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RESUMEN

Los acuerdos de colaboracion entre empresas y Organizaciones no
Gubernamentales para el Desarrollo (ONGD) han proliferado enormemente en los
ultimos afos, debido a su enorme potencial para abordar problemas sociales complejos
y proporcionar, a su vez, multiples beneficios para sus socios. Sin embargo, y a pesar de

su importancia, un gran porcentaje de dichos procesos de asociacion no son exitosos.

A raiz de ello, el principal objetivo de esta investigacion ha sido disefiar y validar
empiricamente, a través de datos cuantitativos, un modelo de éxito para procesos de
asociacion entre empresas y ONGD bajo la perspectiva del Marketing de Relaciones. El
planteamiento de las hipotesis a investigar, a partir de la revision de la literatura, ha sido
fortalecido a través de un estudio meta-analitico. La metodologia utilizada para validar
el modelo se ha basado en la técnica de Partial Least Squares (PLS). El estudio
empirico se ha realizado a una muestra de empresas con sede en Espafia y que han

mantenido acuerdos de colaboracion con ONGD.

Los resultados obtenidos han puesto de manifiesto que los aspectos relacionales
juegan un papel muy relevante en la consecucion de un mayor éxito. Especialmente, en
comparacion con otros atributos, el compromiso se configura como el elemento mas
importante para la mejora del éxito de dichos procesos de asociacion, sugiriéndose al
respecto, que aquellos gestores de empresas y ONGD que deseen conseguir mejores
resultados trabajen en aquellas estrategias de marketing que ejercen una mayor
influencia sobre el mismo, en concreto, en la creacion de valores compartidos, y de

confianza entre los socios.

PALABRAS CLAVE: procesos de asociacion empresa-ONGD, Marketing de
Relaciones, éxito.

CODIGOS UNESCO: 5311.05






ABSTRACT

Partnerships  between businesses and Non-Governmental Development
Organizations (NGDOs) have proliferated greatly in recent years, among other reasons,
because of their enormous potential to address complex social problems and, in turn,
provide multiple benefits for the partners. However, despite their importance, a large

proportion of these partnerships are unsuccessful.

As a result, the main objective of this research was to design and empirically
validate, through quantitative data, a success model for partnerships between businesses
and NGDOs from the perspective of Relationship Marketing. The approach of the
hypotheses, as of the literature review, has been strengthened through a meta-analytic
study. The method used to validate the model was based on the technique of Partial
Least Squares (PLS). The empirical study was conducted on a sample of businesses

based in Spain that have some partnership agreement with an NGDO.

The results showed that relational aspects play a major role in achieving greater
success. Especially, in comparison with other attributes, commitment is the most
important element for improving the success of these partnerships, suggesting that
managers who wish to achieve better results should work on those marketing strategies
that have a greater influence on that attribute, in particular, on the creation of shared

values and trust between the partners.

KEY WORDS: Business—NGDO partnerships, Relationship Marketing, Success.
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INTRODUCCION

En este apartado inicial realizamos una exposicion general del tema estudio,
Justificando su relevancia, enumerando los objetivos especificos, y delineando la
estructura de la investigacion para orientar al lector sobre los contenidos del

presente trabajo.
Justificacion de la importancia del tema de estudio

A dia de hoy, el papel del sector privado en el desarrollo es una cuestién inmersa en
un enorme debate, coexistiendo, en general, una doble vision en torno a dicha cuestion:
por un lado, la visién de las Agencias Oficiales de Desarrollo, positiva con su posible
contribucion a través de “metas basicas responsables”; y, por otro lado, la vision de las
Organizaciones no Gubernamentales (ONG) y de la academia critica, mas escéptica en

cuanto a dicha contribucién.

No obstante, y a pesar de dicha controversia, ningin actor del desarrollo niega las
enormes capacidades diferenciales que el sector privado puede aportar hacia la lucha
contra la reduccion de la pobreza, entre otras, las siguientes: competencias innovadoras
y creativas, know-how, capacidad productiva y organizativa, o redes de contacto
(gobiernos y otras empresas) (Borrella, Matdix, Moreno y Diaz-Agero, 2011).
Asimismo, Borrella et al. (2011) han mencionado que dichas capacidades diferenciales,
lejos de ser antagonicas, son totalmente complementarias, ya que cada dia mas empresas
transnacionales desarrollan su actividad en el mismo entorno que los actores del sistema
de cooperacion, y frecuentemente persiguen objetivos similares, aunque tengan

diferentes motivaciones.

A raiz de ello, tanto los diferentes actores del desarrollo, como la literatura critica,
han mencionado que la contribucion del sector privado en el desarrollo de los paises en
desarrollo puede ser mejorada a través de su participacion en Alianzas Sociales Inter-

Sectoriales, principalmente con ONGD, ya que dichos instrumentos de cooperacion
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ayudan a conjugar las capacidades diferenciales de sus diferentes miembros

participantes y enfocarlas hacia un objetivo comun (Jamali y Keshishian, 2009).

No obstante, debido a sus problemas de gestion, un gran porcentaje de los procesos
de asociacion entre empresas y ONGD resultan ser no exitosos (Galaskiewicz y
Colman, 2006; Gutiérrez, Schmutzler, Marquez y Reficco, 2012). Este hecho, unido con
su creciente importancia, hace que sea muy importante mejorar nuestra comprension
sobre como dichos procesos de asociacion se forman y evolucionan para generar

resultados positivos para los socios y la sociedad.

La literatura sobre procesos de asociacion entre empresas y ONG/ONGD ha
centrado sus esfuerzos de investigacion en la identificacion de los principales factores
que favorecen el éxito de dichos procesos de asociacion, principalmente durante sus
etapas de formacion e implementacion. Sin embargo, hasta la fecha, el nimero de
marcos teoricos explicativos del éxito de estas asociaciones, construidos desde
diferentes enfoques, ha sido muy limitado y, en general, los autores han empleado
métodos cualitativos (estudios de caso) para su validacion empirica (Venn, 2012;
Murphy, Arenas y Batista, 2014). Esta escasez en la literatura es ain mds notoria si
centramos la atencion en aquellos marcos de éxito desarrollados bajo un enfoque de
Marketing de Relaciones, perspectiva teorica que consideramos idonea para dicho fin
por ser ampliamente utilizada en el disefio de marcos de éxito en contextos estratégicos

(Arenas y Garcia; 2006; Wittmann, Hunt y Arnett, 2009).

A raiz de ello, hemos considerado necesario contribuir a la literatura existente sobre
este tema proponiendo y validando empiricamente, a través de datos cuantitativos, un
modelo de éxito para procesos de asociacion entre empresas y ONGD construido desde
la perspectiva del Marketing de Relaciones, la cual, como veremos mas adelante, dirige

su estudio al corazén mismo de la cuestion, la relacion entre los socios (Arenas, 2003).
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Planteamiento de objetivos

Como puede desprenderse del epigrafe anterior, el objetivo general de nuestra Tesis
Doctoral consiste en analizar la influencia de la relacion empresa-ONGD en el éxito de
sus procesos de asociacion. Para alcanzar este objetivo general se plantean abordar los

siguientes objetivos especificos:

OELl. Profundizar y conocer el estado actual de la cuestién respecto al papel de la
empresa como actor de desarrollo.

OE2. Examinar la importancia, los problemas, y los principales factores
determinantes del éxito de los procesos de asociacion entre empresas y ONGD.
OES3. Justificar el grado de idoneidad de la Teoria del Marketing de Relaciones en
el disefio de un modelo de éxito de procesos de asociacion entre empresas y
ONGD.

OE4. Examinar los principales modelos causales propuestos en este tipo de relacion
de marketing de relaciones.

OES5. Proponer, desde la revision de la literatura realizada, un modelo de relacion
de éxito para su estudio.

OE6. Testar el modelo estructural propuesto con sus respectivas hipotesis de

investigacion.

Estructura del Proyecto de Tesis Doctoral

La presente Tesis Doctoral, encuadrada en el programa de Doctorado “Direccion de
Empresas y Sociologia” de la Universidad de Extremadura, se ha estructurado en siete

capitulos (ver figura 1):

En el primer capitulo realizaremos un estudio de la evolucion y el debate actual que
gira en torno a la contribucidn del sector privado en el desarrollo de los paises del Sur.
Este andlisis nos permitird concluir que su papel en este ambito podria mejorar
considerablemente a través de su participacion en alianzas sociales con otros actores del
desarrollo, principalmente con Organizaciones no Gubernamentales para el Desarrollo

(ONGD).
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En el segundo capitulo examinaremos los procesos de asociacion entre empresas y
ONG/ONGD, haciendo especial hincapié en su conceptualizacion, etapas de evolucion,
principales beneficios, obstaculos, y en los diferentes factores y modelos explicativos de
su éxito. Terminaremos el capitulo mostrando la necesidad de disefiar y validar, a través
de datos cuantitativos, modelos de éxito para estos procesos asociativos, especialmente,

y debido a su gran idoneidad, bajo la perspectiva del Marketing de Relaciones.

En el tercer capitulo llevaremos a cabo el planteamiento de un modelo de éxito para
los procesos de asociacion bajo estudio desde la Teoria del Marketing de Relaciones.
Para ello, tras justificar la aplicacion de esta teoria a nuestro contexto de investigacion,
profundizaremos en el analisis de su dominio, examinando los diferentes modelos de
relacion de éxito que han sido propuestos tanto en intercambios entre empresas y
Organizaciones no Lucrativas (ONL), como entre empresas. Una vez identificados los
constructos relacionales que formaran parte de nuestro modelo de éxito, analizaremos
los distintos vinculos existentes entre los mismos, lo cual nos permitird proponer el

conjunto de hipdtesis que trabajaremos en nuestra investigacion.

En el cuarto capitulo, y con el fin de reforzar la justificacion teorica realizada de
cada una de las hipdtesis planteadas, llevaremos a cabo un estudio meta-analitico
dirigido a cuantificar el apoyo tedrico que presentan cada una de ellas en la literatura del

Marketing de Relaciones.

En el quinto capitulo presentaremos el disefio y la implementacion de la
investigacion, exponiendo el enfoque de la investigacion adoptado, las escalas
empleadas, el proceso de creacion de nuestra propia base de datos, el tipo de
cuestionario utilizado, el plan de muestreo empleado, y el procedimiento estadistico

adoptado para el analisis de los datos recolectados.

En el sexto capitulo abordaremos el andlisis y la discusion de los resultados
empiricos obtenidos en nuestra investigacion. Para ello, tras realizar un analisis
descriptivo de los datos, evaluaremos empiricamente el modelo estructural propuesto,

para terminar, a continuacion, con la discusion de los principales resultados extraidos.
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Y, por ultimo, en el séptimo capitulo recogeremos las principales conclusiones y
reflexiones finales de nuestra investigacion, prestando especial atencion a las
implicaciones para la gestion de los resultados obtenidos, y a las limitaciones y futuras

lineas de investigacion mas importantes que se derivan de la investigacion realizada.

Figura 1.
Estructura del proyecto de Tesis Doctoral
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CAPITULO 1.
ANALISIS DEL PAPEL DEL SECTOR PRIVADO
COMO ACTOR DE DESARROLLO

El objetivo del presente capitulo es el de analizar el debate actual que gira en
torno a la participacion del sector privado en la Cooperacion Internacional para
el Desarrollo, examinando, entre otros aspectos, dos visiones opuestas: la vision
de las Agencias de Desarrollo Oficiales, en gran medida positiva con su
actuacion, y la vision de las ONGD y de la academia critica, extremadamente

escéptica con su actual contribucion en el desarrollo.

1.1. Cooperacion para el desarrollo: concepto y actores.

La Cooperacion Internacional para el Desarrollo (CID), como una de las formas
que adopta la Cooperacion Internacional, es un fenémeno relativamente reciente,
pudiendo situar su origen una vez que finaliza la Segunda Guerra Mundial (Ayllon,
2007). Siguiendo a Ayllén, (2007), su nacimiento estd relacionado con una serie de
cambios sucedidos en el sistema de relaciones internacionales como consecuencia de los
procesos de descolonizacion que tuvieron lugar sobre todo al final de la década de 1960,
los cuales pusieron de manifiesto la aparicion de un conjunto de nuevos paises
independientes, denominados “paises en desarrollo”, que nos colocaran ante la realidad
de un sistema de relaciones internacionales desigual. A raiz de esta desigualdad, la
Cooperacion Internacional para el Desarrollo ha sido uno de los elementos constitutivos

del periodo de posguerra (Sanahuja, 2001).

La nocion de Cooperacion Internacional para el Desarrollo admite multiples
conceptualizaciones. Conforme a Ayllon (2007, p. 36), la Cooperacion Internacional
para el Desarrollo puede ser entendida como “un conjunto de actuaciones realizadas por
gobiernos y sus organismos administrativos, asi como por entidades de la sociedad civil
de un determinado pais o conjunto de paises, orientadas a mejorar las condiciones de
vida e impulsar los procesos de desarrollo en paises en situacion de vulnerabilidad

social, econdmica o politica y que, ademas, no tienen suficiente capacidad para mejorar
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su situacion por si solos”. Gomez y Sanahuja (1999, p. 17), por su parte, han propuesto
una definiciéon mas amplia de dicho término, conceptualizdindola como “el conjunto de
actuaciones, realizadas por actores publicos y privados entre paises de diferente nivel de
renta, con el propdsito de promover el progreso econdmico y social de los paises del
Sur, de modo que sea mas equilibrado en relaciéon con el Norte y resulte sostenible.
Asimismo, a través de la Cooperacion para el Desarrollo, se pretende contribuir a un
contexto internacional mas estable, pacifico y seguro para todos los habitantes del
planeta, favorecer formas de gobierno democraticas respetuosas con los derechos

humanos, y ayudar a la preservacion del medio ambiente”.

En un contexto nacional, la Cooperacion para el Desarrollo, viene definida de
forma similar por lo dispuesto en la Ley 23/1998 de Cooperacion Internacional’.
Concretamente, la definicion propuesta es la siguiente: “conjunto de recursos y
capacidades que Espafia pone a disposicion de los paises en vias de desarrollo, con el fin
de facilitar e impulsar su progreso econdmico y social, y para contribuir a la

erradicacion de la pobreza en el mundo en todas sus manifestaciones”.

Por tanto, podemos concluir que la cooperacioén es un instrumento diseiiado para
contribuir al desarrollo de paises terceros, mientras que dicho desarrollo es el objetivo
que se pretende conseguir por medio de dicha cooperacion (Sotillo, 2010). A este
respecto, cabe ser destacado que el desarrollo es un concepto relativo, sin una definicion
clara y en permanente evolucion, definiéndose por cada sociedad y en cada momento
historico. A continuacidn, pasamos a comentar los principales cambios a los que se ha

visto sujeto desde su surgimiento:

En la década de 1950, el concepto de desarrollo fue identificado con el crecimiento
econdémico (Jorgensen, 2006), ya que se consideraba que el ingreso per capita, a través
del cual éste era medido, tenia una eclevada correlacion con otras dimensiones del
desarrollo, entre otras, las mejoras en las condiciones de vida de la poblacién o la
satisfaccion de sus necesidades basicas. No obstante, a partir de la década de 1960,
comenzaron a introducirse nuevos aspectos sociales que contribuyeron a la re-

conceptualizacion de la idea de desarrollo, abarcando usos tecnologicos y humanistas

I Ley 23/1998, de 8 de julio, de Cooperacion Internacional para el Desarrollo. BOE n° 162.
8
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mas integrales (Fernandez, 2010). De este modo, durante la década de 1970 surge de la
mano del Informe de Pearson el denominado “enfoque de las necesidades basicas”, el
cual recomendaba una nueva orientacion de desarrollo centrada en la priorizacion de las
necesidades primordiales de la poblacion mas pobre, el desarrollo rural y agrario, la
creacion de empleo, y las politicas distributivas (Ayllon, 2007). En los ultimos afios,
esta nueva perspectiva sobre el desarrollo y su inherente critica ha ganado
protagonismo, debido, entre otros aspectos, a la introduccién de una nueva vision del
desarrollo basada en componentes éticos, cominmente conocida como “Perspectiva del
Desarrollo Humano”. Siguiendo a Ferndndez (2010), en el ntcleo de esta nueva
perspectiva resultan ser cruciales cuestiones tales como los conocimientos y la calidad
de vida. A raiz de ello, el informe de Desarrollo Humano del Programa de Naciones
Unidas para el Desarrollo (Informe de Desarrollo Humano, 1990, p. 34) ha definido el
desarrollo humano como “un proceso en el cual se amplian las oportunidades del ser
humano; en principio, dichas oportunidades pueden ser infinitas y cambiar con el
tiempo. Sin embargo, a todos los niveles de desarrollo, las tres oportunidades mas
esenciales son: disfrutar de una vida prolongada y saludable, adquirir conocimientos, y
tener acceso a los recursos necesarios para lograr un nivel de vida decente”. Como
puede observarse, esta definicion pone de manifiesto que el desarrollo humano abarca
mucho mas que el desarrollo econémico, aunque el desarrollo econdémico es una

condicion necesaria para que se produzca el desarrollo humano (Jorgensen, 2006).

Llegados a este punto, cabe resaltarse que, si bien resulta ser clave la comprension
del concepto de Cooperacion Internacional Desarrollo, el conocimiento de los diferentes
actores que promueven dicha cooperacion también lo es. Como puede apreciarse en la
tabla 1.1., de forma general pueden distinguirse dos tipos de actores: publicos y
privados. Por un lado, entre los primeros, se incluyen por ejemplo las Instituciones
financieras y no financieras Multilaterales o las Organizaciones de Integracion, es decir,
la Unién Europea; y, por otro lado, en cuanto a los actores privados, podemos
diferenciar entre los que tiene fines lucrativos, es decir, las empresas, y los que no
tienen dichos fines, tales como las ONG y otros colectivos sociales. Todo este conjunto
de actores forman, segin Goémez y Sanahuja (1999), el denominado “Sistema
Internacional de Cooperacion para el Desarrollo”, cuyas principales caracteristicas son

(Ayllén, 2007):
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Su caracter discrecional. No existe ninguna obligaciéon para que los paises
ofrezcan ayuda al desarrollo.

Su pluralidad. Existen numerosas organizaciones de diversa indole.

Su especializacion. La mayoria de las organizaciones trabajan con sectores
especificos de la poblacion (infancia, juventud, mujeres, indigenas) o en ambitos
donde la especializacion y la experiencia acumulada son un valor afiadido
(educacidn, trabajo, medio ambiente).

Su descentralizacion. Aunque el Comité de Ayuda al Desarrollo (CAD) de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) funcione
como organismo que coordina las politicas de cooperacion de sus paises
miembros, no existe una autoridad central o jerarquicamente superior que
aglutine, organice o imponga algun tipo de obligatoriedad o sanciones en las
politicas de ayuda o en su ausencia.

Su caracter histérico. Solamente se comprende si tomamos en cuenta el
contexto en que surge, como se desarrolla en funcion de la evolucion de las
relaciones internacionales, y hacia doénde camina, conforme a los discursos
imperantes en cada época sobre el desarrollo y sobre las tendencias que pueden
observarse haciendo un atento seguimiento de los foros y consensos donde se

articulan, por ejemplo, en el seno de Naciones Unidas.

Tabla 1.1.
Actores de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo.
Publicos Privados
Estados Fundaciones
Entidades Sub-estatales ONG
Instituciones  Financieras Multilaterales Sindicatos
(Banco Mundial) Universidades
Donantes
Instituciones No Financieras Multilaterales Empresas
(ONU) Individuos
Organizaciones de Integracion
(Unién Europea)
Estados ONG
Administraciones  Publicas locales o Asociaciones
Receptores regionales. Movimientos sociales
Organizaciones Internacionales de Comunidades locales

Fuente: Ayllon (2007).
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Una vez expuesto el conjunto de actores que integran el Sistema Internacional de
Cooperacion para el Desarrollo, resulta necesario mencionar que, si bien cada uno de
estos actores juega un papel crucial en el mismo, destaca especialmente el rol
experimentado por el sector privado, el cual ha evolucionado significativamente en
ultimos afios. Asi, mientras que durante muchos afios las empresas y, especialmente, las
compafiias multinacionales, fueron vistas como parte del problema del desarrollo, a dia
de hoy dicho sector es reconocido cada vez méas como un actor clave en el desarrollo,
estando integrado entre las soluciones a dicho desafio (Jorgensen, 2006; Mataix,
Sanchez, Huerta y Lumbreras, 2008). Dada su relevancia, en la proxima seccion
realizamos un andlisis detallado de la evolucién del papel de dicho sector en el

desarrollo.

1.2. El papel del sector privado en el desarrollo: evolucion.

En las ultimas décadas, hemos sido testigos de profundos cambios econdmicos,
organizativos y productivos a escala mundial. Uno de los multiples asuntos que han
evolucionado a lo largo de este tiempo ha sido la cuestion del papel del sector privado
en el desarrollo (Reed y Reed, 2009). A continuacion, vamos a tratar de describir

brevemente su evolucion:

Siguiendo a Reed y Reed, (2009), en el periodo inmediatamente posterior a la
guerra, es decir, en las décadas de 1950-1960, conforme las antiguas colonias
comenzaron a independizarse, los gobiernos de estos paises llevaron a cabo diferentes
programas de industrializacion, dirigidos principalmente a modernizar su economia.
Segun estos autores, en este contexto dichos gobiernos aceptaron la entrada de empresas
transnacionales en sus paises debido a que creian que las consecuencias de su expulsion
podrian ser demasiado perjudiciales. No obstante, en la década de 1970, se produjo un
aumento de los esfuerzos de regulacion de la actuacion del sector privado en los paises
del Sur? (Jenkins, 2005). A este respecto, Jenkins (2005, p. 526), sefiala que “por
primera vez, la regulacion de la actividad del sector privado se convirtié en una cuestion
internacional, con numerosos intentos dentro de Naciones Unidas para establecer

Codigos de Conducta que regulasen la actuacion de las empresas transnacionales en

2 Paises en desarrollo.
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dichos paises”. La creacion de tales Codigos de Conducta fue vista, por tanto de forma
positiva, como un apoyo a los esfuerzos de los gobiernos de los paises en desarrollo en

su lucha por regular la actividad de dichas empresas a escala nacional (Jenkins, 2005).

Sin embargo, en la década de 1980, con el crecimiento de los procesos de
globalizacion, el papel del estado y del sector privado en la promocion del desarrollo
experimentd un cambio transcendental (Reed y Reed, 2009). A este respecto, Reed y
Reed (2009) han senalado que debido a los problemas fiscales y de desarrollo existentes
en los paises del Sur, los estados comenzaron a ser retratados como el problema del
desarrollo méas que como la solucion. Por el contrario, el sector privado comenzé a ser
visto como un agente liberador de los mismos (Blowfield, 2005), y como un actor
necesario en la solucion de sus problemas (Reed y Reed, 2009). De acuerdo a Jenkins
(2005, p. 529), “este hecho es vividamente ilustrado en la emergencia del “Consenso de
Washington” en la década de 1980, con su énfasis en la liberalizacion, la desregulacion
y un papel reducido del estado en los paises en desarrollo (con un correspondiente papel
creciente para el sector privado)”. No obstante, cabe ser destacado que, a raiz de dichos
procesos de liberalizacion, el sector privado comenzo a explotar las diferencias de
regulacion existentes entre los estados (Jenkins, 2005), (re)localizando o amenazando
con (re)localizar sus instalaciones de produccion a paises con regimenes mas favorables,
un fendmeno que ha sido comuinmente mencionado bajo el nombre de ‘“arbitraje

regulatorio” (Dicken, 2004, citado en Jenkins, 2005).

A raiz de ello, durante la década de 1990, la cuestion relativa a la regulacion de la
actuacion de la empresa transnacional en los paises del Sur fue bastante controvertida.
No obstante, como los fundamentos del proceso de globalizacion se habian asentado
con fuerza, los principales actores del desarrollo decidieron comenzar a participar mas
directamente con empresas transnacionales (Reed y Reed, 2009). A este respecto, un
afo en concreto, 1992, parece tener especial relevancia en este cambio de vision.
Siguiendo a Casado (2007), en este afio tuvo lugar la celebracion de la Conferencia de
Naciones Unidas sobre Medio ambiente y Desarrollo, cominmente conocida como la
Declaracién de la Tierra, en Rio de Janeiro, y la celebracion de la denominada Agencia
21, acontecimientos en los que se propuso por primera vez un programa ambicioso para
cambiar el sistema social, econdmico y politico a nivel global. Este hecho cre6 grandes

expectativas, y puso de manifiesto que el sector publico debia trabajar a través de

12



ANALISIS DEL PAPEL DEL SECTOR PRIVADO COMO ACTOR DE DESARROLLO

procesos de asociacion con el sector privado y la sociedad civil para poder lograr este
enorme desafio (Casado, 2007). La propia Agenda 21 establecio que el sector privado
debia pasar a ser un actor activo en el desarrollo de los paises del Sur (Naciones Unidas,
Agenda 21, 1992). Siguiendo esta linea, en la celebracion de la Cumbre Mundial sobre
Desarrollo Sostenible, en Johannesburgo, convocada por Naciones Unidas, y en el
Consenso de Monterrey, ambos en 2002, se introdujo definitivamente el nuevo papel
del sector privado como actor de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo (CID)
en todos los ordenamientos legales de los paises del Comité de Ayuda al Desarrollo

(Dominguez, 2010).

1.3. Participacion del sector privado en el desarrollo.

1.3.1. Incentivos para su participacion.

La participacion del sector privado en la Cooperacion Internacional para el
Desarrollo puede estar motivada por dos tipos diferentes de incentivos (Gomez y
Sanahuja, 1999): incentivos de cardcter publico e incentivos de caracter privado. A

continuacion, vamos a explicar cada uno de ellos:

En primer lugar, en cuanto a los incentivos de caracter publico, mencionar que son
establecidos por instituciones publicas, pudiendo hablar, por tanto de la denominada
“Cooperacion al Desarrollo con Participacion Empresarial”, definida como “la
utilizacion de los estimulos brindados por el Estado de un pais industrializado (o por un
organismo multilateral) a la participacion de empresas de ese pais en un proyecto de
desarrollo con una empresa del Sur” (Gomez y Sanahuja, 1999, p. 259). Siguiendo a
Goémez y Sanahuja (1999) la “Cooperacion al Desarrollo con Participacion Empresarial”
tiene objetivos mixtos: por un lado, objetivos de promocidon y apoyo los paises en
desarrollo, y, por otro lado, objetivos de rentabilidad econdmica, tanto para el pais

cooperante, como para sus diferentes actores econémicos.

En segundo lugar, con relacion a los incentivos de caracter privado, sefialar que se
encuentran vinculados con las ventajas que, para este conjunto de empresas, puede

suponer participar en diferentes tipos de actuaciones de cooperacion para el desarrollo
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dentro de su politica de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), entre las que

podemos mencionar (Gémez y Sanahuja, 1999):

- Ejecucion de proyectos de desarrollo. La contribucion del sector privado en una

comunidad puede ir mas alld de las transferencias monetarias (Peiro, 2012).
Siguiendo a Peird (2012), las organizaciones pueden movilizar sus competencias
distintivas y recursos para ayudar a las comunidades y fortalecerlas mediante el
apoyo a proyectos de desarrollo (por ejemplo, en los campos de la educacion, la
integracion, el medio ambiente, la salud y la nutricidon, entre otros).

Acuerdos de colaboracion. El sector privado puede llevar a cabo actuaciones de
cooperacion para el desarrollo en colaboracion con otros actores, principalmente
con ONGD, ya que por un lado, las ONGD tienen un gran conocimiento de la
realidad, permitiéndoles identificar las necesidades mas urgentes de la poblacién
empobrecida, y, por otro lado, poseen una enorme experiencia en la
implementacion y gestion de programas de cooperacion llevados a cabo

directamente en paises en desarrollo (Barroso, Galera, Valero y Galan, 2012).

1.3.2. Debate actual.

Si bien desde el ano 2002 el sector privado se ha configurado como un actor clave

en el Sistema Internacional de Cooperacion para el Desarrollo (CID) (Dominguez,

2010), el debate existente sobre su actual participacion en este ambito persiste

(Dominguez, 2008). De acuerdo a la revision de la literatura realizada, es posible la

identificacion de dos visiones opuestas en cuanto a la participacion del sector privado en

el desarrollo, ya identificadas de forma similar en un estudio previo desarrollado por

Valor y Merino (2008): por un lado, la visién de las Agencias de Desarrollo Oficiales,

en gran medida positiva con su actuacion; y, por otro lado, la vision de ONGD y de la

academia critica, extremadamente escéptica con la participacion del sector privado en el

desarrollo.
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1.3.2.1. Vision de Agencias de Desarrollo Oficiales.

En términos generales, para las Agencias de Desarrollo Oficiales, el sector privado
puede contribuir al desarrollo de los paises del Sur a través de su mera presencia
empresarial. Asi, por ejemplo, el documento del Proyecto Milenio de Naciones Unidas
(2005) ha sefialado que el sector privado puede contribuir al logro de los Objetivos de
Desarrollo del Milenio a través de metas basicas, tales como la inversion, la creacion de
empleo, el pago de impuestos o la prestacion de servicios a través de asociaciones

publicas-privadas.

No obstante, es necesario destacar que, en regiones de lento crecimiento
econdmico, como Latinoamérica y el Caribe, o incluso de crecimiento negativo, como
el Africa Subsahariana, Europa o Asia Central, el crecimiento econdémico generado no
ha logrado reducir sus porcentajes de pobreza (Naciones Unidas, 2004). Debido a ello,
otros documentos han mencionado que, por si misma, la propia presencia empresarial
del sector privado en paises en desarrollo no siempre genera un impacto positivo en el
desarrollo. Esta es la vision de la Comision sobre el Sector Privado & el Desarrollo
(Naciones Unidas, 2004), quien ha senalado que el mensaje estd bastante claro
(Naciones Unidas, 2004, p.7): “el crecimiento econdémico sostenido disminuye la
pobreza”, aunque para que dicha relacion se cumpla “es necesario que este crecimiento
se transforme en ingresos para los pobres”, siendo la cantidad de empleo y el sueldo
factores de gran importancia para los asalariados, y la productividad y la rentabilidad

para los auténomos.

Diferentes autores han apoyado estos argumentos. De este modo, por ejemplo,
Casado (2007) ha destacado que no s6lo es importante centrar la atencion en estrategias
de desarrollo orientadas a promover el crecimiento econdmico, sino que también resulta
necesario prestar especial atencion a la calidad de dicho crecimiento, es decir, a su
composicion, distribucion y sostenibilidad en el largo plazo. Siguiendo a este autor, para

este tipo de desarrollo son imprescindibles los siguientes elementos:

e Fomento de un desarrollo econdémico que genere los recursos necesarios en la
sociedad para promover la productividad, la generacion de empleo y el aumento

de los ingresos.
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e Que ese desarrollo incluya a la poblacion pobre en la realizaciéon de las
actividades de caracter economico, contribuyendo, por tanto a la generacion de
empleo, al aumento de los ingresos, al incremento de la productividad, y a la
reduccion de la vulnerabilidad de dicha poblacion.

e Que el crecimiento econdémico sea distribuido de manera que los recursos
generados en la sociedad gracias al mismo sean invertidos de manera importante
en la reduccion de la pobreza, con especial énfasis en promover el desarrollo y la

capacitacion humana de dicha poblacion.

En esta linea critica, es necesario destacar que gran parte de las Agencias de
Desarrollo Oficiales consideran ademas, que como la actuacion del sector privado en los
paises del Sur tiene efectos o impactos negativos que deben ser reducidos
(contaminacion, degradacion medioambiental,...), este conjunto de objetivos basicos
mencionados previamente deben ser llevados a cabo bajo criterios responsables, siendo
partidarios, por tanto de una promocion del modelo de gestion corporativo conocido
como modelo de Responsabilidad Social Corporativa (RSC). Esta perspectiva es
recogida por ejemplo en el documento del Proyecto Milenio de Naciones Unidas
(2005), donde es anotado que la actuacion del sector privado en los paises del Sur debe
adherirse a un alto estandar de gobernanza y ciudadania corporativa responsable, ya que
sus procesos de producciéon y de suministro suelen tener importantes impactos
econdmicos, sociales y ecologicos que ¢éste debe tratar de una manera socialmente

responsable.

Por ultimo, cabe ser mencionado el deseo expreso de la Asamblea de Naciones
Unidas de mejorar la contribucion del sector privado en el desarrollo a través de las
denominadas asociaciones globales (Asamblea General de las Naciones Unidas, 2005;
Naciones Unidas, 2008a, b). La Asamblea de Naciones Unidas promueve, de manera
especial, el desarrollo de asociaciones publico-privadas en el siguiente conjunto de
ambitos de actuacion: generacion de nuevas inversiones y empleo, financiacion del
desarrollo, salud, agricultura, uso sostenible de recursos naturales y gestion

medioambiental, energia, silvicultura y el impacto del cambio climatico.
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Una vez explicada la vision de las Agencias de Desarrollo Oficiales, resulta

importante sefialar que esta perspectiva ha sido apoyada por multiples autores:

Atendiendo a Peir6 (2012), la mayor contribucion que cualquier empresa puede
hacer al desarrollo de los paises del Sur consiste en llevar a cabo su actividad principal
de una manera beneficiosa, productiva y, sobre todo, de una manera responsable,
creando lazos, tanto de negocio, como con otros actores econdmicos y stakeholders, en
las regiones de acogida, haciéndose valer de sus relaciones, actuaciones, decisiones,
inversiones y operaciones en su cadena de valor. Siguiendo a este autor, uno de sus
principales objetivos bajo un modelo corporativo responsable debe ser la minimizacion
de cualquier impacto negativo que pueda surgir de su actividad principal, manteniendo e

incluso incrementando, los impactos positivos.

En esta linea, Navarro (2008) considera que el sector privado puede contribuir de
forma positiva en la Cooperacion Internacional para el Desarrollo a través de un proceso
de internacionalizacion socialmente responsable, identificando diferentes impactos

positivos derivados del mismo, tal y como se sintetiza en la siguiente tabla (tabla 1.2).

Tabla 1.2.
Relacion de politicas empresariales de RSC con la Cooperacion para el Desarrollo

Politica de RSC Impacto en la Cooperacion al Desarrollo

) Prevencion de conflictos bélicos y/o apoyo al proceso de paz,
Integraciéon en la empresa de ) o )
comumERGEs en  conflicto | Lobby politico y mediitico tendente a la promocion de los

discriminadas o perseguidas DDHH, sociolaborales y medioambientales.

Mejora de la gobernabilidad y estabilidad interna del pais,
promocion y mejora de la transparencia, reactivacion econdmica
Lucha contra la corrupcion L .y .

y reduccion de la pobreza, promocién de buenas practicas en

proveedores locales (control cadena de produccion).

, . Transferencia de  tecnologia, “know-how”, aprendizaje,
Apoyo al desarrollo tecnolégico, & now-how, ap 24

asistencia técnica generacion de “capital humano”.

. . Creacion de empleo, captacion de socios locales, fortalecimiento
Inversiones en infraestructuras

(transporte, industrias sostenibles) | de redes locales, reforzamiento de industria, etc.

Apoyo a la Gobernabilidad del pais (mejora de Administracion
. . ublica, erradicacion de corrupcion), participacion y cooperacion
Inversiones en infraestructura | P ’ p ). P p y P
institucional con socios locales, creacion de empleo, mejora de practicas

empresariales y de sistemas de gestion, y sostenibilidad.

Comercio justo Promocion de la industria local, generacion de capital humano.
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Politica de RSC

Impacto en la Cooperacion al Desarrollo

Educacion y formacion

Desarrollo de habilidades profesionales (directivas, técnicas, etc.)
en el personal local, desarrollo de profesionales, potenciacion y
retencion del “capital humano nacional (evitando la fuga de
cerebros), prevencion de accidentes laborales, alfabetizacion de

comunidades locales, empoderamiento social.

Sistemas de
contaminantes

producciéon  no

Proteccion medioambiental, mejora de la salud publica.

Salud y seguridad laboral

Mejora de las condiciones laborales y sanitarias, prevencion de

accidentes.

Politicas de RSC en la gestion de
los Recursos Humanos

Abolicion del trabajo infantil y del trabajo forzoso, derecho a la
libertad de asociacion y negociacion colectiva, reduccion de la

jornada laboral, integracion sociolaboral de poblacion

discriminada (mujeres, grupos étnicos, etc.).

Competencia leal y juego limpio

Reactivacion econdmica y reduccion de la pobreza, creacion de
productos y servicios adecuados al mercado y respetuosos con la
cultura/costumbres (adaptacion), promocion de la ética en los

negocios.

Accidn Social

Técnicas participativas, Promocion del respeto a los Derechos
Humanos, desarrollo de redes locales o internacionales de

solidaridad.

Marketing social

Promocion de ideas o principios de diversa indole (integracion de
la mujer, respeto medio ambiente, respeto a las minorias,

derechos pueblos indigenas, etc.)

Fuente: Navarro (2008).

Con una vision mas amplia y estructurada, Mataix y Sanchez (2011), y Matéix y

Borrella (2012) han identificado tres grandes ambitos de participacion del sector

privado en la Cooperacion Internacional para el Desarrollo de forma eficaz, en gran

medida mencionados por las Agencias de Desarrollo Oficiales: ambito de la

Responsabilidad Social Corporativa (RSC), ambito del contexto institucional, y, por

ultimo, ambito de la operacion. Como puede observarse en la figura 1.1., los diferentes

territorios estdn conectados entre si (Matéix y Borrella, 2012).
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Figura 1.1.
El mapa de la empresa y el desarrollo

RESPONSABILIDAD CONTEXTO

DE RSC OPERACION INSTITUCIONAL

Fuente: Mataix y Borrella (2012).

A continuacién, procedemos a la descripcion de todos y cada uno de los territorios

mencionados por este autor:

1.

Ambito de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC). La actuacion del
sector privado en los paises del Sur tiene efectos negativos que éste debe tratar
de una manera socialmente responsable. Por tanto, en esta region el sector
privado puede contribuir a la reduccion de la pobreza a través de la aplicacion de

un modelo de gestion corporativo sostenible.

. Ambito del contexto Institucional. En este territorio, el sector privado de los

paises donantes puede actuar sobre todo como proveedor de servicios
(infraestructura, crédito, formacion...), y en menor medida, como ocurre en la
promocion del didlogo con sus diferentes grupos de interés, aportando su
experiencia junto a las organizaciones sindicales (Mataix y Sanchez, 2011). Por
lo general, la sostenibilidad a largo plazo del conjunto de iniciativas
desarrolladas en este &mbito depende de la aportacion de recursos publicos, ya
que su viabilidad no puede ser garantizada en el mercado (Matdix y Borrella,
2012), aspecto al que si aspiran el conjunto de actividades desarrolladas en el
tercer ambito que exploraremos a continuacion.

Ambito de 1a Operacién. En este ambito el sector privado puede contribuir a la
reduccion de la pobreza aprovechando sus capacidades tnicas y distintivas, esto
es, operando desde el centro de su negocio empresarial. Concretamente, puede
hacerlo de dos maneras (Mataix y Sanchez, 2011): integrando a la poblacion
pobre como productores (bien sea proveedores, distribuidores, o, directamente,

empleados) o como consumidores de sus productos y servicios (tabla 1.3.):
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Tabla 1.3.
Ambito de la operacion
Capacidad productora (y creadora) de la
poblacion pobre
-Generaciéon de empleo o mejora del empleo | -Venta de productos y servicios accesibles para la
existente, mediante: poblaciéon de menores ingresos.

e Integracion de la micro y pequefia | -Regulacion de determinados mercados, en
empresa local, formal e informal, en | particular los que afectan a servicios basicos,
redes de  aprovisionamiento  y | protegiendo a los consumidores mas vulnerables.
distribucion.

e Incorporacion de trabajadores pobres,
mujeres en particular.

Capacidad consumidora de la poblacion pobre

“Cocreacion” de productos, servicios y formulas organizativas innovadoras.

Fuente: Mataix y Sanchez (2011), adaptado, a su vez, de Karnani (2011).

De un lado, con relacion a la consideracion de la poblacion pobre como productores
(primera columna de la tabla), Mataix y Sanchez (2011) han destacado que el sector
privado puede contribuir al desarrollo creando o mejorando el empleo mediante dos
vias: en primer lugar, a través de la contratacion directa de la poblacion mas pobre; y, en
segundo lugar, a través de la inclusion de la micro, pequefia y mediana empresa en las
redes de aprovisionamiento y distribucion de sus productos. De otro lado, respecto a la
consideracion de la poblacion pobre como un mercado potencial de consumidores de
productos (segunda columna de la tabla), Matdix y Sanchez (2011) han recogido los
argumentos proporcionados por Prahalad (2004), segiin los cuales el sector privado
puede contribuir al desarrollo a través del suministro de productos a la denominada
“Base de la Piramide”, integrada por 4.000 millones de personas -aquellas cuyo salario

es menor a 2.000 dolares anuales- (ver figura 1.2.).
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Figura 1.2.
La pirdmide del mundo

Paridad adquisitiva en doélares

>20.000 $ 100
2.000-20.000 $ 2000

<2000 $
4000

Poblacion en millones

Fuente: Prahalad y Hammond (2002, p. 7).

Siguiendo esta perspectiva, Prahalad (2004) ha afirmado que debe ser posible la
erradicacion de la pobreza a través de beneficios, destacando bajo el concepto “la
Fortuna de la Base de la Piramide” el enorme potencial de los pobres como
consumidores. Sin embargo, mas alld de que este autor haya contribuido a la
introduccion de un nuevo término, es necesario mencionar que su propuesta ha

suscitado una gran controversia, como se vera en la explicacion de la proxima vision.

1.3.2.2. Vision de ONGD y de la literatura critica.

En primer lugar, respecto a la discusion sobre la contribucion del sector privado en
el desarrollo a través de metas basicas, diferentes investigadores se han mostrado
extremadamente criticos. Por ejemplo, Kolk y Van Tulder (2006) han afiadido varios
efectos negativos de su actuacion y de su posicion poderosa en los paises del Sur: por
un lado, dichos autores han mencionado que la inversion directa extranjera del sector
privado se encuentra concentrada en un numero reducido de paises del Sur, y en
particular, en unos sectores determinados, aspecto que puede desplazar a los
competidores locales que no puedan cumplir con una serie de normas o estandares y/o

para los que los préstamos en los mercados locales son bastante mas caros; por otro
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lado, dichos autores han declarado que las empresas transnacionales suelen crear
puestos de trabajo con salarios bajos, aumentando la desigualdad entre la poblacion, y
contribuyendo a la llamada “Americanizacién” en los estilos de vida; y, por ultimo,
Kolk y Van Tulder han criticado que dichas empresas usan su poder politico en los
paises de acogida y estan menos interesadas en operaciones sostenibles a largo plazo, lo
cual les lleva a mantener un poco compromiso sofisticado y creible con el desarrollo, o
a no tratar de disminuir sus impactos negativos sobre el medio ambiente. A este
respecto, Jenkins (2005) ha ofrecido determinados fundamentos para apoyar el
argumento de dichos autores en cada uno de los tres canales que identifica para la
evaluacion del impacto de la inversion directa extranjera del sector privado en la

reduccion de la pobreza:

1. Canal de empresa. En este canal, el autor afirma que una de las principales
formas a través de las cuales el sector privado puede ayudar a reducir la pobreza
es a través de la creacion de empleo, contribucion destacada por otros autores,
como hemos visto anteriormente. Asimismo, este autor menciona que dicho
incremento de empleo debe ser de mano de obra no cualificada, y relacionada,
por tanto a la fuerza de trabajo de la poblacion pobre. No obstante, Jenkins
(2005) sefiala que los datos de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre
Comercio y Desarrollo (UNCTAD) muestran que la proporcion de personas
pobres (definidas como aquellas que viven con menos de 1 $US al dia)
empleadas por empresas multinacionales es minima (19 millones frente a 1.200
millones), y que en la mayoria de los casos se requiere mano de obra cualificada,
por lo que la poblacion pobre no se beneficia de dicho empleo.

2. Canal de distribucion. En este canal, Jenkins (2005) afirma que una de las
principales formas a través de las cuales el sector privado puede ayudar a mitigar
la pobreza, destacada anteriormente también por otros autores, es a través de la
produccion de bienes y servicios para la denominada Base de la Piramide
(Prahalad, 2004). Sin embargo, Jenkins (2005) no encuentra tampoco evidencia
alguna de que esta forma de contribucion haya supuesto un impacto positivo en
la reduccion de la pobreza: en primer lugar, porque incluso cuando las empresas
transnacionales no producen bienes y servicios para sus mercados nacionales,
sus productos son a menudo vendidos a consumidores de altos ingresos, y, por

tanto no tienen mucho impacto en la poblacion pobre; y, en segundo lugar,
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porque los productos y servicios producidos por dichas compaiias no suelen ir
dirigidos a resolver las necesidades basicas de la poblacion pobre, incluso en
algunos casos pueden llegar a reducir su bienestar social, como consecuencia de
una falta de adaptacion de los mismos a los atributos econdémicos de dichos
consumidores. Para explicar este problema de adaptacion, este autor utiliza el
ejemplo de Nestlé y su producto sustituto de la leche materna: la leche en polvo.
Los problemas asociados a la venta de este producto en paises en desarrollo
surgieron porque la compafiia se dirigié a consumidores de bajos ingresos que
no podian comprar suficiente cantidad de la formula infantil, o bien usaban agua
contaminada para diluirla, lo que llevaba a la desnutricion y a la aparicion de

enfermedades como la diarrea.

Llegados a este punto, merece la pena destacar que las criticas de Jenkins (2005)
hacia esta forma de contribucion han sido apoyadas por otros muchos autores.
De este modo, por ejemplo, Oetzel y Doh (2009) han mencionado que, a pesar
de que los investigadores de la Base de la Pirdmide han hecho una contribucion
importante a la investigacion sobre este tema, dichos estudios enfatizan los
beneficios financieros procedentes de dichas practicas para el sector privado
(Business Case de la RSC). Como tal, este enfoque puede ser bastante limitado
en términos de logro de objetivos de desarrollo, principales objetivos buscados a
través de la puesta en practica de este conjunto de iniciativas. Otros autores,
como Karamchandani, Kubzansky y Lalwaniy (2011), han declarado Ia
existencia de multiples barreras que impiden el éxito del sector privado en este
canal, como por ejemplo los flujos de caja inciertos, la confusion entre
necesidades observadas y demandas reales de mercado, los desafios de venta y
distribucion, los proveedores desagregados, o los ecosistemas de negocio no
desarrollados. En este sentido, este grupo de autores ha recogido un conjunto de
posibles soluciones a este problema, propuestas por empresas inteligentes para
superar las barreras existentes hacia este mercado de bajos ingresos, a saber: con
relacion a los flujos de cajas inciertos, se proponen diferentes soluciones
alternativas, tales como ofertas de reenvasado en pequenas cantidades, el uso del
crédito para reducir los pagos por adelantado o el pago por uso; en cuanto a la
confusion entre necesidades observadas y demandas reales de mercado, se

propone que las compafiias centren su atencién en areas donde su producto
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pueda cumplir la demanda existente, ya que en otro caso se deben realizar
grandes inversiones en marketing; entre el conjunto de soluciones propuestas
para afrontar los desafios de venta y distribucion, se sugiere por ejemplo crear
canales dedicados a servir el mercado de bajos ingresos; y, finalmente, entre el
grupo de soluciones dirigidas a abordar los problemas relativos a proveedores
desagregados o a ecosistemas de negocio no desarrollados, se proponen por
ejemplo la agregacion y la asistencia a pequeiios productores a través de
contratos, en el primer caso, o suplementar las cadenas de valor de principio a
fin, en el segundo caso. McDonald y Young (2012), por otra parte, han
mencionado dos principales criticas en cuanto a dicho enfoque: (1) las
multinacionales no estan bien posicionadas para atender a este segmento; y (2) la
venta a los consumidores pobres deberia estar precedida o complementada por
empresas que los integren como productores en sus cadenas de produccion. Y,
por ultimo, destacar las multiples criticas hacia dichas iniciativas de mercado
realizadas por London y Hart (2010), dos de los principales discipulos de
Prahalad; estos autores han mencionado que esta forma de contribucion no
ofrece por si misma soluciones apropiadas para abordar los problemas de la
poblacion més pobre, proponiendo al respecto la creacion de “ecosistemas”
organizativos, es decir, de asociaciones entre los diferentes actores del desarrollo
durante su implementacion, con el fin de cocrear innovaciones radicales mas
adecuadas a los problemas y necesidades de dicha poblacion.

3. Canal de ingresos del gobierno. En este canal, Jenkins (2005) afirma que una
de las principales formas a través de las cuales el sector privado puede ayudar a
reducir la pobreza es a través del pago de impuestos, es decir, generando fondos
publicos que pueden ser invertidos en los propios estados con fines de reduccion
de pobreza. Sin embargo, este autor sefala que en la préctica esta contribucion
es reducida, principalmente por la gran cantidad de exenciones fiscales que los
gobiernos de los paises de acogida ofrecen a las empresas transnacionales en una
competicion por atraer la inversion directa extranjera, y por el desarrollo de
estrategias de evasion fiscal llevadas a cabo por este conjunto de empresas

transnacionales.

Y, en segundo lugar, cabe ser mencionado que las Organizaciones no

Gubernamentales de Desarrollo y los académicos criticos se muestran escépticos en
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cuanto a la existencia de una relacion entre un modelo de RSC y la reduccion de la
pobreza, dado que su concepcion y su practica no cumplen con ciertas condiciones
imprescindibles para que dicho modelo de gestion sostenible logre una contribucion
eficaz en el desarrollo de los paises del Sur (Blowfield y Frynas, 2005). Dado que en
dicha literatura existe un enorme debate critico en torno a esta relacion, a continuacion

realizamos un analisis en detalle del mismo.

1.4. El papel de la RSC en el desarrollo.

La relacion existente entre el modelo de gestion de Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) y la reduccion de la pobreza ha sido defendida, como hemos
comentado anteriormente, por Agencias de Desarrollo Oficiales y determinados autores,
y criticada por Organizaciones no Gubernamentales y la literatura critica. A
continuacion, procedemos a realizar un andlisis en mayor profundidad de dicho
concepto asi como del debate existente en torno a dicha cuestion, destacando las

principales criticas recibidas respecto a su papel en la mitigacion de la pobreza.

1.4.1. Vision general de la RSC: naturaleza voluntaria y grupos de

interés.

El modelo de gestion sostenible comunmente conocido como modelo de
Responsabilidad Social Corporativa (RSC), en contraste con mecanismos regulatorios

formales, destaca por su caracter voluntario.

Diferentes autores han mencionado las ventajas y desventajas derivadas de la
naturaleza voluntaria de este modelo de gestion. Asi, por ejemplo, Casanova y Dumas
(2010) han mencionado, por un lado, que un enfoque obligatorio podria ser
implementado de forma universal, aunque dicha implementacién podria ser mas dificil y
generar, a su vez, mala voluntad entre los sectores publicos y privados en el proceso; y,
por otro lado, han indicado que un enfoque voluntario, aunque puede limitar la
obtencion de resultados, contribuye a la construccion de confianza entre empresas,
gobiernos y comunidades. De forma similar, Blowfield y Frynas (2005) han sefalado

que el establecimiento de un enfoque con caracter voluntario resulta ser beneficioso
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tanto en paises caracterizados por un fuerte sistema de gobierno, como en paises
caracterizados por un sistema de gobierno débil, anotando también que en el primero de
los casos, es decir, en paises caracterizados por un fuerte sistema de gobierno, un
enfoque con caracter voluntario puede ayudar a extender la RSC fuera de la necesidad
de establecer una nueva legislacion; y, en el segundo de los casos, dicho enfoque
voluntario puede ayudar a garantizar a las empresas transnacionales la introduccion de
niveles de desempefio mas altos que aquellos requeridos por el cumplimiento de leyes

locales.

La implantacion de instrumentos voluntarios en la regulacion del comportamiento
del sector privado ha sido defendida también por responsables politicos, en gobiernos
nacionales, y por organizaciones intergubernamentales, bajo la asuncion de que dicho
sector es capaz de vigilar por si mismo su actuacion en ausencia de leyes nacionales e
internacionales (Blowfield y Frynas, 2005). Asi, por ejemplo, en un contexto nacional,
el Foro de Expertos en RSC, constituido en el seno del Ministerio de Trabajo y Asuntos
Sociales, ha definido dicho concepto del siguiente modo (2005): RSC es, ademas del
cumplimiento de las normas legales vigentes, la integracion voluntaria en su gobierno y
gestion, en su estrategia, politicas y procedimientos, de las preocupaciones sociales,
laborales, medioambientales y de respeto de los derechos humanos que surgen de la
relacion con sus diferentes grupos de interés, responsabilizdndose, por tanto de los
efectos y de los impactos que se derivan de sus actuaciones. Fuera de este contexto, y
tomando como soporte, por ejemplo, el Libro Verde de la Comision de las
Comunidades Europeas (2001), la RSC puede ser definida como la integracion
voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y
medioambientales en sus operaciones comerciales y sus relaciones con sus grupos de
interés. Recientemente, esta definicion ha sido renovada destacandose “la
responsabilidad de las empresas por su impacto en la sociedad” y haciendo referencia
expresa a la necesidad de colaboracidon con las partes interesadas para “integrar las
preocupaciones sociales, medioambientales y éticas, el respeto de los derechos humanos
y las preocupaciones de los consumidores en sus operaciones empresariales y su

estrategia basica” (Comision de las Comunidades Europeas, 2011, p.7).

Llegados a este punto, es interesante destacar que, conforme a lo expuesto hasta

ahora, dicho concepto lleva implicito el reconocimiento de diferentes partes o grupos
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interesados. Segin Freeman (1984; citado en Crane y Matten, 2007: 57), un stakeholder
es “un grupo o individuo que puede afectar o verse afectado por las acciones o la
realizacion de los objetivos de la empresa (y no sélo por los intereses de sus
accionistas)”. Los stakeholders pueden ser clasificados de dos formas principalmente.
La clasificaciéon mas tradicional es la que distingue entre (Asociacion Espafiola de

Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA), 2004) (ver tabla 1.4.):

e Stakeholders internos: aquellas partes interesadas situadas dentro de la
estructura de la organizacion.

o Stakeholders externos: aquellas partes interesadas que no estan en la
estructura de la organizacidn, pero que se relacionan con ésta desde su

independencia organica.

Tabla 1.4.
Grupos de interés

DENOMINACION CARACTERISTICAS

GRUPOS DE
INTERES

Poseen participaciones en la propiedad de Ila
empresa.

Realizan su trabajo dentro de la entidad y reciben
una retribucion dineraria o en especie.

ACCIONISTAS
INTERNOS

EMPLEADOS

CLIENTES Consumidores o usuarios de productos y servicios.

Aportan trabajos, productos y servicios sin
PROVEEDORES pertenecer a la empresa, en ocasiones de manera
exclusiva.

Empresas del mismo sector que ofrecen productos o
COMPETIDORES servicios similares a los producidos por otra
empresa.

Grupos de interés publicos que pueden influir en la
gestion de la empresa: asociaciones de
AGENTES SOCIALES consumidores, sindicatos de trabajadores, etc.
Grupos de opinion: analistas, ONG, medios de
EXTERNOS comunicacion, etc.

Poderes publicos de la Unién Europea, el Estado,
las Comunidades Autéonomas y las
Administraciones locales con potestad para
configurar el marco juridico en el que las
organizaciones deben desarrollar sus actividades.
Conjunto de entidades de iniciativa publica o
COMUNIDAD LOCAL privada del entorno local de la empresa: Iglesia,
asociaciones vecinales, etc.

Personas y consumidores en general que pueden
influir en la organizacion.

Entorno fisico natural incluidos el aire, el agua, la
tierra, la fauna, los recursos no renovables, etc.

ADMINISTRACIONES
PUBLICAS

SOCIEDAD EN GENERAL

MEDIO AMBIENTE

Fuente: AECA (2004).

27



CAPITULO 1

La segunda clasificacion es aquella que diferencia entre (Clarkson, 1995, p. 106-

107; Maignan, Ferrell y Ferrell, 2005, p. 959; Parmar, Freeman, Harrison, Wicks,
Purnell y De Colle, 2010, p. 412; Hult, Mena, Ferrell y Ferrell, 2011, p. 49-50, entre

otros):

Stakeholders primarios: aquéllos cuya participacion es absolutamente necesaria
para la supervivencia de la empresa. Incluyen a los accionistas o inversores,
empleados, clientes, proveedores y el grupo de stakeholders publicos (los
Gobiernos y las comunidades locales que proporcionan infraestructuras y
mercados, cuyas leyes y regulaciones deben ser obedecidas y a los que hay que
pagar los impuestos, tasas y otras obligaciones).

Stakeholders secundarios: aquéllos cuya participacion no es necesaria para la
supervivencia de la empresa. En términos generales, no estan comprometidos en
intercambios con la empresa, no tienen ninguna obligacion contractual con la
misma ni ejercen ninguna autoridad legal sobre ella. Normalmente, influyen o
afectan, o son influenciados o afectados por la empresa. Incluyen a los
competidores, los medios de comunicacion, las asociaciones comerciales, las

organizaciones no gubernamentales y otros grupos de interés especiales.

Por tanto, segin lo presentado hasta el momento, la Responsabilidad Social

Corporativa se concibe como un modelo de gestion voluntario que busca la

sostenibilidad economica, social y medioambiental, y que debe (De la Cuesta, 2006):
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Ser integrador, por lo que ha de ser un modelo de gestion abierto en el que tengan
cabida todos los agentes de la sociedad que, en un momento dado, se vean
afectados por la actividad de la organizacion.

Ser participativo, lo cual exige conocer las necesidades de los diferentes grupos de
interés y establecer procedimientos y mecanismos de dialogo con ellos.

Ser extensivo, por lo que debe afectar a toda la cadena de valor necesaria para el
desarrollo de la actividad, prestacion del servicio o produccion del bien.

Ser transversal y coherente, lo cual implica que ha de ser un sistema de gestion
que se debe integrar en todas las areas de la organizacion.

Tener caracter global, por lo que debe afectar a todas las areas de negocio de la

organizacion en todas las zonas geograficas donde desarrolle su actividad.
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1.4.2. RSCy desarrollo.

La Responsabilidad Social Corporativa no es un concepto nuevo. Sin embargo, ha
vivido una intensa profusion en la ultima década, convirtiéndose en el principal centro
de interés tanto para escolares y profesionales del desarrollo, como dentro de la
comunidad de ONG y de las Agencias de Desarrollo Oficiales. Como hemos
introducido previamente, por un lado, las Agencias Oficiales de Desarrollo comparten
una vision positiva hacia la implantacion de dicho modelo de gestion corporativo. Asi,
por ejemplo, el Departamento para el Desarrollo Internacional del Reino Unido ha
declarado que “a través de practicas socialmente responsables, el crecimiento generado
por el sector privado serd mas inclusivo, equitativo y reductor de pobreza” (DFID,
2001, p.2, citado en Jenkins, 2005). Y, por otro lado, ONGD Yy la literatura critica han
sido considerablemente mas escépticos hacia dicho modelo de gestion. De este modo,
por ejemplo, la ONG de Desarrollo Internacional Christian Aid ha declarado que la
“RSC es incapaz de entregar sus grandes promesas, siendo, por tanto una respuesta
completamente inadecuada a los efectos devastadores del sector empresarial en un

mundo cada vez mas globalizado” (Christian Aid, 2004, p. 2).

Siguiendo a Blowfield y Frynas (2005), en términos generales, la vision critica
hacia este modelo de gestion sostenible puede ser dividida en dos ambitos: un dmbito
denominado “la RSC es mala por la Escuela del Capitalismo”, y el otro, “la RSC es
mala por la escuela del desarrollo”. El primer d&mbito, “la RSC es mala por la Escuela
del Capitalismo”, fue promovido a raiz de la declaracion de Milton Friedman. De
acuerdo con esta vision, la RSC es erronea debido a sus principios: a través de la
persecucion de objetivos sociales y medioambientales, el sector privado dana a los
accionistas, generando beneficios menores (Blowfield y Frynas, 2005); Y, el segundo
ambito, “la RSC es mala por la escuela del desarrollo”, relacionado con ONG y otros
autores criticos, argumenta que el sector privado debe responsabilizarse de los efectos
negativos de su actuacion, pero que la actual concepcion y practica de la RSC es
inadecuada para el logro de este objetivo (Blowfield y Frynas, 2005). Llegados a este
punto, creemos necesario proporcionar una vision general de recientes trabajos
académicos sobre el conjunto de limitaciones de este modelo de gestion corporativo

sostenible a la luz de la escuela del desarrollo. En este sentido, y siguiendo la discusion
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tedrica existente en dicha literatura, consideramos apropiado agrupar este conjunto de

criticas en cuatro areas:

Valores de la empresa y RSC
El Business Case de la RSC.

Concepto y Participacion de Stakeholders.
La Agenda de RSC.

1.4.2.1. Valores de la empresa y RSC.

Siguiendo a varios autores (Blowfield, 2005; Jorgensen, 2006; entre otros), las
limitaciones mas claras de los enfoques tipicos de RSC estan relacionadas con los
valores y los principios de la empresa capitalista, entre otros, el derecho al beneficio, el
derecho universal del libre comercio o la libertad de capital. Segiin Blowfield (2005),
ignorar o dar por sentado dichos derechos nos proporciona informacién sobre qué es la
RSC y sobre qué puede ser para el desarrollo: en primer lugar, este autor destaca que
dicho conjunto de valores no son negociables, y, por tanto la RSC no ha tenido ningtin
tipo de impacto sobre los mismos; en segundo lugar, este autor sefiala que es esencial
ser conscientes de que debido a esta circunstancia, estos valores suelen tener primacia
sobre otros valores opuestos, siendo el resultado de dicha superioridad que los
problemas de desarrollo mas urgentes y las necesidades de la poblacion més pobre y
marginada no son abordados a través de programas de RSC en aquellos casos donde no
exista un claro incentivo empresarial para su involucracion (Kolk, Van Tulder y
Kostwinder, 2008); en tercer lugar, Blowfield destaca que, en algunos casos, dichos
valores no negociables no seran compartidos por los beneficiarios intencionados de los
programas de RSC en paises en desarrollo, entrando en conflicto con ellos; y, por
ultimo, este autor menciona que resulta imprescindible ser conscientes de la existencia
de riesgos derivados de situar aspectos de justicia social y medioambiental en una arena
para el debate publico mientras otros aspectos son ignorados, ya que se esta permitiendo
que los intereses de los directores de empresas redefinan dichos conceptos, es decir, qué

asuntos deben ser incluidos y cuales no deben ser considerados.
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1.4.2.2. El Business Case (BC) de la RSC.

Algunas limitaciones de la RSC pueden remontarse al “Business Case de la RSC”,
es decir, “al uso de las iniciativas de Responsabilidad Social Corporativa para el logro
de objetivos corporativos” (Frynas, 2008, p.277). De acuerdo a Frynas (2005, 2008), el
BC de la RSC influye en el disefio y desarrollo de los programas de RSC, restringiendo
el rango de cuestiones sociales o medioambientales abordadas, y la eficacia de las
iniciativas de RSC, limitando ademas el debate sobre los desafios del desarrollo. En esta
linea, Blowfield y Frynas (2005) han mencionado que el BS de la RSC podria
determinar, por tanto qué cuestiones son abordadas en RSC y quién o qué es un

stakeholder para la empresa.

1.4.2.3. Concepto y participacion de stakeholders.

La critica relacionada con el papel que el concepto de stakeholder juega en el uso
de la RSC se encuentra altamente relacionada con la razon existente detras del BS de la
RSC (Barkemeyer, 2009). Barkemeyer (2009, p. 276) ha mencionado que “a pesar de la
amplia variedad de conceptualizaciones de stakeholder, es generalmente aceptado que
los stakeholders difieren en términos de su prominencia, es decir, en la medida en que
ellos son exitosos en la presentacion de una reclamacion”. Desde una perspectiva de la
Teoria de Stakeholders, Mitchell, Agle y Wood, (1997) encuentran que la prominencia
de los stakeholders depende de tres atributos: poder, legitimidad y urgencia. Como
resultado, el sector privado tiende a centrarse en aquellos stakeholders con mayor
prominencia. De otra parte, en cuanto a la distincion entre stakeholders primarios y
secundarios (Clarkson, 1995, p. 106-107; Maignan, et al., 2005, p. 959; Parmar, et al.,
2010, p. 412; Hult, et al., 2011, p. 49-50; entre otros), el sector privado podria
desatender a aquellos stakeholders que no son percibidos como primarios (Barkemeyer,
2009). En este sentido, diferentes escolares (Blowfield, 2005; Blowfield y Frynas, 2005)
han mencionado que los stakeholders secundarios, beneficiarios de los programas de
RSC, podrian no estar involucrados de forma adecuada o incluso ser dejados fuera de la

agenda de la RSC.

Por otra parte, otros autores han destacado que el éxito de la RSC se encuentra

vinculado con la participacion de los stakeholders, es decir, con la reunion de los
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representantes de las empresas, de ONG y de las agencias del sector publico para
abordar aspectos relacionados con la RSC (Blowfield y Frynas, 2005). No obstante,
dicha participacion es retratada como “ideacionalmente neutral” (Blowfield y Frynas,
2005, p. 507) y, por tanto las relaciones de poder no son abordadas de forma adecuada
(Barkemeyer, 2009). En esta linea, otros autores (por ejemplo, Prieto-Carron, Lund-
Thomsen, Chan, Muro y Bhusan, 2006) han mencionado también que algunos
stakeholders no estan fisicamente presentes en dichas reuniones, entre ellos, aquellos
que en paises en desarrollo no tienen una voz en sociedad: trabajadores, nifios y la
comunidad pobre que trabaja bajo condiciones peligrosas por la presencia de empresas
extrajeras. Consecuentemente, los intereses de dichos stakeholders no son tenidos en

cuenta en dicho proceso de toma de decisiones.

1.4.2.4. La agenda de RSC.

Con relacion al desarrollo de la agenda de la RSC, pueden ser recogidas las

siguientes criticas:

En primer lugar, destacar que varios autores (ver por ejemplo, Fox, 2004) han
mencionado que la agenda de la RSC estad en gran medida disefiada por los actores del
norte. Este hecho tiene dos grandes implicaciones (Jenkins, 2005): en primer lugar, las
preocupaciones de dichos grupos tienden a estar relacionados con impactos
medioambientales, condiciones laborales y derechos humanos; y, en segundo lugar, las
empresas tienden a preocuparse por el dafio potencial que su actuacion pueda ocasionar
en su reputacion. Ambos hechos ocasionan que el desarrollo de la RSC sea visto en
términos negativos, en lugar de ser vinculado con la busqueda de resultados de
desarrollo positivos, tales como la ayuda a la reduccion de la pobreza. De forma similar,
y a raiz de los resultados de un anélisis empirico de un conjunto de 416 estudios de
casos descriptivos publicados por miembros corporativos del Pacto Mundial de
Naciones Unidas, Barkemeyer (2009) ha anotado que la actuacion de las empresas del
norte confirma las reclamaciones de que una agenda de RSC hecha predominantemente
desde el norte es completamente inadecuada a la luz de las necesidades del Sur, ya que

existe una clara divergencia de prioridades entre ambos.
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En segundo lugar, cabe ser resaltado que la actual agenda de RSC no incluye
asuntos de gran transcendencia (Jenkins, 2005). En ese sentido, practicas corporativas
como la evasion fiscal, los precios de transferencia, el abuso del poder del mercado
(Jenkins, 2005) o los efectos negativos de la liberalizacion economica (Prieto-Carrdn, et

al., 2006) no forman parte de la agenda principal de la RSC.

Y, en tercer lugar, cabe ser mencionado que la agenda de la RSC resulta ser
extremadamente parcial en su practica (Barkemeyer, 2009). En este sentido, ONGD y
algunos autores consideran que el sector privado deberia responsabilizarse de los
efectos y de los impactos que se derivan de sus actuaciones, pero cuestionan el rol de
dicho modelo de actuacion, ya que consideran que, en términos generales, su actual
practica resulta ser tremendamente inadecuada para este objetivo (Blowfield y Frynas,
2005). En este sentido, tanto el disefio, como la implantacion de los programas de RSC
por las empresas son deficientes (Jenkins, 2005). No obstante, y a pesar de dicha critica,
ha sido anotado que este modelo de gestion corporativo sostenible puede ser reformado,
por ejemplo a través de la puesta en practica de mas y mejores Alianzas Sociales
Intersectoriales o Codigos de Conducta (Waddell, 2000; Blowfield y Frynas, 2005;
Casanova y Dumas, 2010), actuaciones mas cercanas a un enfoque de RSC proactivo vy,

por tanto mas sofisticado y creible (Van Tulder y Van der Zwart, 2006).

A raiz de dichas limitaciones, diferentes autores (por ejemplo, Blowfield y Frynas,
2005; Prieto-Carron, et al., 2006) han puesto de manifiesto la necesidad de establecer
una nueva agenda critica de RSC. Asi, por ejemplo, Reed y Reed (2004, p. 4) han
explicado que la principal base de esta necesidad es que “un enfoque no critico de la
RSC ha sido, en el mejor de los casos, solo marginalmente efectivo para facilitar el
desarrollo, y en el peor de los casos, ha servido para legitimar otras practicas
corporativas e intereses que son perjudiciales para los esfuerzos del desarrollo”. Segin
estos autores, los enfoques de RSC no han sido criticos en cuatro principales formas: en
primer lugar, Reed y Reed han mencionado que los enfoques de RSC tienden a
restringir la comprension de este concepto a una responsabilidad hacia la comunidad
local, ignorando, por tanto responsabilidades vinculadas con otras actividades del
negocio; en segundo lugar, dichos autores han indicado que estos enfoques no basan
adecuadamente sus criterios para determinar responsabilidades corporativas; en tercer

lugar, han sefialado que los enfoques de RSC no incorporan adecuadamente un analisis
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de la economia politica critica; y, en cuarto lugar, han destacado que dichos enfoques no
problematizan adecuadamente el contexto especifico de los paises en desarrollo y como
dicha problematica afecta a las responsabilidades de las empresas. A raiz de ello, Reed y
Reed han indicado que la agenda critica de RSC debe estar caracterizada por: 1) una
mayor atencion a un rango completo de actividades corporativas; 2) el establecimiento
de restricciones del control corporativo sobre las actividades de RSC y una participacion
incrementada de los stakeholders; y 3) esfuerzos para mirar mas alld de la RSC a una

agenda mas completa de responsabilidad corporativa.

1.5. Conclusiones.

A dia de hoy, el papel del sector privado en el desarrollo, y, por tanto en la
reduccion de la pobreza, es una cuestion inmersa en un enorme debate, coexistiendo, en
general, una doble visién en torno a dicha cuestion: por un lado, la vision de las
Agencias Oficiales de Desarrollo, positiva con su posible contribucion a través de
“metas basicas responsables”, lo cual implica, como ha sido explicado anteriormente, la
adhesion del sector privado a un alto estdndar de ciudadania corporativa responsable
durante el desarrollo de dichas metas basicas (inversion, creacion de empleo o pago de
impuestos); y, por otro lado, la vision de las Organizaciones no Gubernamentales y de

la academia critica, mas escéptica en cuanto a dicha contribucion.

No obstante, y a pesar de dicha controversia, ningin actor del desarrollo niega las
enormes capacidades diferenciales que el sector privado puede aportar hacia la lucha
contra la reduccion de la pobreza, entre otras: competencias innovadoras y creativas,
know-how, capacidad productiva y organizativa o redes de contacto (gobiernos y otras
empresas) (Borrella, et al., 2011). Asimismo, Borrella, et al. (2011) han mencionado
que dichas capacidades diferenciales, lejos de ser antagénicas, son totalmente
complementarias, ya que cada dia mds empresas transnacionales desarrollan su
actividad en el mismo entorno que los actores del sistema de cooperacion, y

frecuentemente persiguen objetivos similares, aunque tengan diferentes motivaciones.

A raiz de ello, y como ha sido presentado a lo largo de este capitulo en diferentes

ocasiones, tanto los actores del desarrollo, como la literatura critica (Waddell, 2000;
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Blowfield y Frynas, 2005; Casanova y Dumas, 2010) han mencionado que la
contribucion del sector privado en el desarrollo de los paises del Sur puede ser mejorada
a través de su participacion en Alianzas Sociales Intersectoriales, ya que dichos
instrumentos de cooperacion ayudan a conjugar las capacidades diferenciales de sus
diferentes miembros participantes y enfocarlas hacia un objetivo comin (Jamali y
Keshishian, 2009). De este modo, el proceso de asociacién proporciona una nueva

oportunidad para trabajar mejor en desarrollo (Borrella, et al., 2011).

Por tanto, conforme a su gran importancia y relevancia en el ambito de la
Cooperacion Internacional para el Desarrollo, en el capitulo siguiente llevaremos a cabo
un andlisis detallado de este nuevo instrumento de cooperacidon, centrdndonos

particularmente en los denominados “procesos de asociacidon entre empresas y ONGD”.
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CAPITULO 2.
PROCESOS DE ASOCIACION
EMPRESA-ONG/ONGD

El objetivo del presente capitulo es el de realizar un andlisis en detalle de las
denominadas ‘“‘Asociaciones Sociales Intersectoriales”, concretamente, de los
procesos de asociacion entre empresas y ONG/ONGD, examinando, entre otros
aspectos, su conceptualizacion, sus etapas de evolucion, sus problemas y sus

principales factores de éxito.

2.1. Asociaciones Sociales Intersectoriales: concepto vy

tipologia.

Las Asociaciones Sociales Intersectoriales han experimentado un rapido desarrollo
en los ultimos veinticinco afos (Selsky y Parker, 2005; Murphy, et al., 2014). Con
independencia de su nombre, dichas asociaciones difieren en su ambito, objetivos, y

numero de participantes (Sanzo, Alvarez, Garcia y Rey, 2012).

Siguiendo a Waddock (1988, p. 18) el término “Asociacion Social” puede ser
definido como “un compromiso por una corporacion o un grupo de corporaciones para
trabajar con una organizacion de un sector econdmico diferente (publico o no lucrativo).
Implica un compromiso de recursos -tiempo y esfuerzo- por los individuos de todas las
organizaciones socias. Dichos individuos trabajan de forma cooperativa para solucionar
problemas que les afectan. El problema puede ser definido al menos en parte como una
cuestion social cuya solucion beneficiara a todos los socios. La asociacion social aborda
cuestiones que van mas alld de las fronteras organizacionales y de los objetivos
tradicionales y caen dentro del ambito tradicional de la politica publica. Para ello, se
requiere una participacion activa mas que pasiva de todos los socios”. Recientemente,
Reast, Lindgreen, Vanhamme y Maon (2010, p. 198), a través de un analisis de las
multiples conceptualizaciones existentes sobre este concepto, han propuesto la siguiente

definicidn de asociacion social: “colaboracion continua y deliberada entre socios de dos
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0o mas sectores con el fin de abordar cuestiones econdmicas y sociales mutuamente

importantes”.

Las Asociaciones Sociales Intersectoriales son, por tanto mecanismos que abordan
diferentes tipos de cuestiones sociales (educacion, salud, medio ambiente), combinando
distintos recursos con el fin de ofrecer soluciones mas innovadoras que beneficien tanto
a los socios, como a la sociedad en general (Seitanidi y Crane, 2009). En la figura 2.1
presentamos los diferentes tipos de Asociaciones Sociales Intersectoriales existentes
(Seitanidi y Crane, 2009; Seitanidi, 2010): un tipo de asociacion social tripartita, que
implica la participacion de todos los sectores que existen, y tres tipos de asociaciones
sociales bipartitas: asociaciones publico-privadas, entre el sector publico y el sector
privado; asociaciones publico-no lucrativas, entre el sector publico y el sector no
lucrativo; y asociaciones privadas-no lucrativas, entre el sector privado y el sector no

lucrativo.

Figura 2.1.
Asociaciones Sociales Intersectoriales

ASOCIACIONES SOCIALES
INTERSECTORIALES

Asociaciones Asociaciones Asociaciones
Publico-Privadas Publico-No Lucrativas Privadas-No Lucrativas

Asociaciones Tripartitas

Fuente: Seitanidi y Crane (2009).
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Los diferentes tipos de Asociaciones Sociales Intersectoriales presentados son, por
tanto una respuesta a los problemas y desafios sistémicos que van mas alla de los
recursos de cualquier unico sector (Selsky y Parker, 2005; Ishikawa y Morel, 2008).
Siguiendo a Ishikawa y Morel (2008), al compartir los conocimientos, recursos y
experiencia de cada socio, dichos procesos de asociacion tienen el potencial de crear

soluciones innovadoras bajo un planteamiento mas integrado y sostenible.

Las Asociaciones Sociales Intersectoriales, como cualquier proceso, presentan un
ciclo de vida (Long y Arnold, 1995; Selsky y Parker, 2005) que -independientemente de
sus objetivos y composicion- suele contener varias fases y etapas. Generalmente,
podemos distinguir dos fases y cuatro etapas: (1) Fase de formacion
(iniciacion/exploracion y construccion) y (2) Fase de ejecucion (implementacion e
institucionalizacion o extincion) (ver figura 2.2) (The Partnerships Resource Centre,

2012):

Figura 2.2.
Ciclo de vida de la asociacion

-

Iniciaciéon Implementacion

> @ @ O ®

Construccion Institucionalizacion/Extincion

N

.

Fuente: The Partnerships Resource Centre (2012).

Aunque todas las etapas son clave, las dos primeras, iniciacion y construccion de la
asociacion, resultan ser especialmente importantes, ya que durante su desarrollo tiene
lugar el establecimiento de las bases de la asociacion. Cuando las fundaciones de la
asociacion no estdn bien desarrolladas, ésta puede enfrentarse a multiples problemas y
desafios, que si no son bien gestionados, pueden llevar a la desaparicion de la

asociacion (The Partnerships Resource Centre, 2012).

A continuacién, procedemos a realizar un andlisis en detalle de dichos procesos de

asociacion, concretamente, de los procesos de asociacion entre empresas y
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ONG/ONGD, ya que a pesar de su importancia, aun existen relativamente pocos
estudios centrados en el proceso de interaccion entre dichos sectores (Holmes y Moir,
2007; Kourula y Halme, 2008), especialmente de naturaleza cuantitativa (Venn, 2012;
Den Hond, De Bakker y Doh, 2012; Murphy, et al., 2014; Sanzo, Alvarez, Rey y
Garcia, 2015a).

Como hemos comentado previamente, la presente Tesis Doctoral tiene como
objetivo principal disefiar y validar empiricamente, a través de datos cuantitativos, un
modelo de relacion de éxito entre dichos actores, capaz de superar los principales
problemas presentes en su proceso de asociacion, y fomentar, por tanto su sostenibilidad

a largo plazo.

2.2. Procesos de asociacion entre empresas y ONG/ONGD.

2.2.1. Sectores Sociales: Definicion.

Antes de proporcionar una definicion de proceso de asociacion empresa-ONGD, y
con el fin de desarrollar una base tedrica que pueda ayudarnos en los capitulos
empiricos de nuestro estudio de investigacion, resulta clave conceptualizar cada uno de

los sectores que integran dichos procesos de asociacion:

e Sector privado o con fines de lucro. En términos generales, el sector privado
puede ser definido como “una coleccion de individuos y estructuras agrupadas
bajo la forma legal de corporacion con el fin de incrementar y mantener la
generacion de beneficios dentro de esferas de intereses particulares” (Seitanidi,
2010, p.8). En otras palabras, el sector privado agrupa a aquellas organizaciones
que tratan de maximizar sus beneficios (Graf y Rothlauf, 2012).

3

e Sector no lucrativo. El sector no lucrativo puede ser definido como ‘“una
coleccién de entidades que son organizadas (institucionalizadas), sin fines de
lucro (no generan beneficios para sus propietarios o directores), autdbnomas
(controlan sus propias actividades) y voluntarias (implica participacion

voluntaria por parte de sus miembros)” (Salamon y Anheier, 1997, p. 33-34).
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Aunque no existe una clasificacion universalmente aceptada de los
diferentes tipos de Organizaciones no Lucrativas (ONL) existentes, cabe ser
mencionada, por su amplio reconocimiento en dicha literatura, la “Clasificacion
Internacional de ONL” de Ruiz Olabuénaga (2000), la cual distingue multiples

tipos de ONL de acuerdo con su actividad econdmica principal:

- Cultura, deporte y ocio. Teatros, museos, zoos, acuarios, sociedades
historicas y culturales, clubes deportivos, sociales, y de servicios.

- Educacion e investigacion. Escuelas primarias, secundarias,
universidades e institutos de investigacion.

- Salud. Hospitales, centros de rehabilitacion, instituciones de salud
mental, preventiva o de emergencia.

- Servicios Sociales. Servicios para la infancia, la juventud, la familia, los
minusvalidos, la tercera edad, los refugiados o los “sin hogar”.

- Medio ambiente. Proteccidon, conservacidon, limpieza, restauracion
medioambiental o proteccion de animales.

- Desarrollo comunitario y vivienda. Organizaciones de comunidades, de
desarrollo doméstico y social o de vivienda.

- Derechos civiles y asesoramiento legal y politico. Asociaciones civicas,
grupos de derechos humanos, legales, de prevencion de crimenes, de
rehabilitacion de delincuentes, de defensa del consumidor u
organizaciones politicas.

- Intermediacion filantropica y promocion del voluntariado. Fundaciones
de recoleccion y distribucion de fondos o plataformas de voluntariado.

- Actividades internacionales. Programas de ayuda, intercambio, desarrollo
o de derechos humanos.

- Religion. Iglesias, mezquitas y otros centros de culto.

- Asociaciones profesionales y sindicatos. Asociaciones empresariales y
profesionales o sindicatos.

- Otras. Mutualidades de prevision social.
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Otra clasificacion ampliamente referenciada es la proporcionada por

Santesmases (1996), la cual distingue entre:

- Organizaciones no lucrativas publicas. Las instituciones no lucrativas
publicas son las encargadas de prestar los servicios mas esenciales, como
por ejemplo, la defensa o la seguridad. Otros, en cambio, aunque
fundamentales y mayoritariamente publicos, como la sanidad o la
enseflanza, pueden tener un mayor o menor grado de participacion
privada, pero siempre bajo el control de la autoridad publica.

- Organizaciones no lucrativas privadas. Las instituciones no lucrativas
privadas pueden ser las encargadas de prestar servicios que no implican
una redistribucion de la renta o que no suponen una importante fuente de
ingresos publicos, como la realizacion de actividades culturales,
benéficas o asistenciales. Atendiendo a su finalidad, podemos diferenciar
multiples tipos de instituciones no lucrativas privadas (Kotler, 1982,

citado en Santesmases, 1996):

Organizaciones religiosas (iglesias, drdenes, etc.).
Organizaciones sociales (casinos, clubes recreativos, etc.).

Organizaciones culturales (museos, teatros, etc.).

e

Centros de ensefianza e investigacion (colegios, universidades,

centros de investigacion, etc.)

5. Organizaciones profesionales y de defensa (sindicatos, colegios
profesionales, etc.)

6. Organizaciones politicas (partidos)

7. Organizaciones de causas sociales (grupos ecologistas,

asociaciones de consumidores, etc.).

8. Organizaciones filantropicas.

Atendiendo a dicha clasificacion, las Organizaciones no Gubernamentales
(ONGQG), en concreto, aquellas que trabajan en el ambito de la Cooperacion para
el Desarrollo -entidades participantes de los procesos de asociacion bajo estudio-
, pueden ser incluidas dentro de la categoria de “organizaciones no lucrativas

privadas”. Siguiendo el Codigo de Conducta de la Coordinadora de ONGD
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Espanola, las principales caracteristicas de las ONGD son las siguientes

(CONGDE, 2008):

Ser una organizacion estable que dispone de un grado minimo de
estructura. No se trata de campafias, ni de iniciativas aisladas. Deben
poseer personalidad juridica y capacidad legal de acuerdo con la
normativa vigente.

No poseer animo de lucro. La totalidad de los ingresos obtenidos deben
beneficiar a la poblacion sujeto de los programas de desarrollo, ser
utilizados en actividades de educacion y sensibilizaciéon y, en ultimo
lugar, ser destinados al funcionamiento de la propia organizacion.
Trabajar activamente en el campo de la cooperacion para el desarrollo y
la solidaridad internacional, ya sea en el ambito del desarrollo, la
respuesta ante situaciones de emergencia o la educacion para el
desarrollo.

Tener una voluntad de cambio o de transformacién social, participando
activamente en la mejora de la sociedad mediante propuestas
favorecedoras de unas relaciones Norte-Sur mds justas y equitativas que
promuevan la igualdad entre mujeres y hombres como parte inherente e
indispensable del proceso de desarrollo.

Poseer respaldo y presencia social. Deben gozar de un comprobado
apoyo en la sociedad, asi como de una presencia activa en medio de ella.
Tener independencia. Las ONGD deben tener autonomia institucional y
decisoria  respecto de  cualquier instancia = gubernamental,
intergubernamental cualquier otra ajena a la institucion.

Poseer recursos, tanto humanos, como econdmicos, que provienen de la
solidaridad, de donaciones privadas, de trabajos voluntarios o semejantes.
Actuar con mecanismos transparentes y participativos de eleccion o
nombramiento de sus cargos, promoviendo la igualdad de oportunidades
entre hombres y mujeres. En particular los miembros del Patronato (para
las fundaciones) o Juntas Directivas o equivalentes seran voluntarios, sin
perjuicio de las compensaciones oportunas originadas por los gastos

derivados de su cargo.
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e Ser transparentes en su politica, en sus practicas y en sus presupuestos.
Esto supone la obligacion de publicar documentacion cuantitativa y
cualitativa, asi como facilitar el control externo de sus actividades y
recursos.

e Estar basadas y articuladas en torno a los fines de solidaridad
internacional y cooperacion. Esto implica la necesidad de que, entre los
principales objetivos de las ONGD del Norte, figuren la cooperacion para
el desarrollo, la lucha contra las desigualdades, la pobreza y sus causas.

Ademas, exige que su practica sea coherente y consecuente con este fin.

Las asociaciones entre empresas y ONGD son mas complejas que las asociaciones
entre empresas, ya que sus socios tienen menos puntos en comun (Murphy, Perrot y
Rivera-Santos, 2012). Siguiendo a Murphy, (2012) empresas y ONG/ONGD presentan
multiples diferencias: diferentes culturas organizacionales, misiones, visiones sobre qué
constituye desempefio y valor social, mentalidades y lenguaje profesional, estructuras de
gobierno y organizacionales, y lo mas importante, diferentes objetivos organizacionales.
Ademas, como hemos mencionado en el capitulo anterior, los papeles y las
responsabilidades de cada sector son también diferentes (Seitanidi, 2010). Siguiendo a
Seitanidi (2005), las responsabilidades sociales de empresas y ONG/ONGD podrian

resumirse en las siguientes (ver tabla 2.1):

Tabla 2.1.
Responsabilidades sociales: comparacion entre sectores.
RESPONSABILIDADES SOCIALES
Propiedades ONG/ONGD Empresas
Caracter Obligatoria Voluntaria
Contenido Responsabilidades en: Responsabilidades en:
e Lugar de trabajo. e Lugar de trabajo.
e Mercado. e Mercado.
e Medio ambiente. e Medio ambiente.
e Comunidad. e Comunidad.
o FEtica. o FEtica.
e Derechos Humanos. e Derechos Humanos.
Contexto Social Comercial
Responsabilidad Publico en general Intereses privados y publicos

Fuente: adaptado de Seitanidi (2005).
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Como puede apreciarse en la tabla anterior, las principales diferencias entre
ONG/ONGD vy empresas radican en el cardcter y el contexto de su responsabilidad,
siendo obligatoria y social, en el caso de las ONG/ONGD, y voluntaria y comercial, en

el caso de las empresas.

La literatura existente sobre procesos de asociacion entre empresas y ONG/ONGD
ha mencionado que la presencia de diferencias entre ambos socios aumenta las
probabilidades de conflicto en la relacion (Nowak y Washburn, 2000), complicando el

¢éxito de sus procesos de asociacion (Eweje y Palakshappa, 2009).

2.2.2. El estudio de los procesos de asociacion entre empresas y

ONG/ONGD dentro de la literatura.

Los procesos de asociaciéon entre empresas y ONG/ONGD han proliferado
enormemente en las ltimas dos décadas® (Bennett, Mousley y Ali-Choudhury, 2008).
De forma general, estos procesos de asociacion pueden ser conceptualizados como
acuerdos de colaboracion dirigidos a alcanzar un conjunto de objetivos -econdmicos y
sociales- (Berger, Cunningham y Drumwright, 2004; Kolk, Van Dolen y Vock, 2010)
mutuamente importantes para ambos socios (McDonald y Young, 2012), aprovechando
los recursos conjuntos, y tratando de sacar en todo momento el maximo provecho a los
puntos fuertes de cada uno de los socios (Jamali y Keshishian, 2009; McDonald y
Young, 2012).

La literatura existente sobre procesos de asociacion entre empresas y ONG/ONGD
ha examinado multiples aspectos relacionados con dichos procesos de asociacion.
Atendiendo a Seitanidi (2010) pueden distinguirse ampliamente cinco grandes areas de

investigacion:

LLNTS ELINTS

3 En linea con Murphy (2012), esta Tesis emplea los términos “alianza”, “proceso de asociacion”, “relacion de
colaboracién”PNo” o “acuerdo de colaboracion” como sinénimos. En todos los casos, estos términos se refieren
ampliamente a “relaciones entre organizaciones que estan o han estado en curso, por lo menos durante un periodo de
tiempo, en contraposicion a interacciones de una vez” (Murphy, 2012, p. 15).
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Naturaleza de la asociacion. Esta éarea incluye trabajos de investigacion
centrados en la proposicion de una definicion de asociacidn empresa-
ONG/ONGD. Los investigadores recogen sus principales caracteristicas dentro
de una industria o pais especifico.

Aspectos de gestion de la asociacion. Esta area engloba trabajos de
investigacion centrados en el estudio de diferentes aspectos relacionados con la
gestion de dichos procesos de asociacion, incluyendo, entre otros, los objetivos
de los socios, la estructura organizacional de cada uno de ellos, o el proceso de
desarrollo de la asociacion.

Uso estratégico de la asociacion. Esta area estd integrada por estudios que
tienen como objetivo la identificacion de los principales factores explicativos del
éxito de dichos procesos de asociacion.

Consideraciones éticas y legales en asociaciones. Esta area engloba trabajos
centrados en cuestiones relacionadas con la responsabilidad, la legitimidad y la
transparencia dentro de este tipo de acuerdo de colaboracion.

Implicaciones Sociales. Esta area incluye estudios de investigacion centrados en
la discusion de las principales implicaciones sociales como resultado de dichos

procesos de asociacion.

La siguiente tabla (tabla 2.2.) vincula las principales areas de investigacion dentro

de la literatura sobre procesos de asociacion entre empresas y ONG/ONGD con los

estudios mas representativos dentro de cada una de ellas:

Tabla 2.2.

Areas de investigacion dentro de la literatura sobre asociaciones empresa-ONG

Area de Investigacion Estudios mas representativos

Naturaleza de la Asociacion (2005); Ishikawa y Morel (2008); Reed y Reed

Austin (2000); Heap (2000); Wymer y Samu
(2003); Berger, et al. (2004); Selsky y Parker

(2009); Flores, Miranda, Merino y Valor (2011);
Murphy (2012); Murphy, et al. (2014).

Aspectos de gestion de la asociacion

Crane (1998); Heap (1998); Austin (2000);
Rondinelli y London (2003); Berger, et al.
(2004); Jamali y Keshishian (2009); Murphy
(2012); Sakarya, Bodur, Yildirim-Oktem 'y
Selekler-Goksen (2012); Murphy, et al. (2014);
Zatepilina-Monacell (2015).

Uso estratégico de la asociacion (2003); Berger, et al. (2004); Seitanidi y Ryan

London y Rondinelli (2003); Wymer y Samu

(2007); Seitanidi y Crane (2009); Seitanidi,
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Area de Investigacion Estudios mas representativos

Koufopoulos y Palmer (2010); Le Ber y Branzei
(2010); Murphy y Arenas (2010); Austin (2010);
Jamali, Yianni y Abdallah (2011); Murphy
(2012); Venn (2012); Austin y Seitanidi (2012a,
b); Gutiérrez, et al. (2012); McDonald y Young
(2012); Schiller y Almog-Bar (2013); Murphy, et
al. (2014); Al-Tabbaa, Leach y March (2014);
Sanzo, et al. (2015a); Sanzo, Alvarez, Rey y
Garcia (2015b).
* Consideraciones éticas y legales en | Crane (2000)

asociaciones

Seitanidi (2008); Seitanidi (2010); Austin y

* Implicaciones sociales Seitanidi (2012a, b)

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores citados.

La presente Tesis Doctoral, como hemos sefialado con anterioridad, se encuadra
principalmente en la tercera 4rea de investigacion, “uso estratégico de la asociacion”,
teniendo como principal fin el disefio y la validacion empirica de un modelo de éxito
para procesos de asociacion entre empresas y ONGD construido bajo la perspectiva del

Marketing de Relaciones.

2.2.3. Continuo de Colaboracion.

La relacion de colaboracion entre empresas y ONG/ONGD puede experimentar un
proceso de evolucion dindmico a lo largo de su existencia (Jamali y Keshishian, 2009).
Derivado de ello, Austin (2000), a través de 15 casos de estudios de relaciones de
colaboracion entre empresas y ONG, desarrolld6 un marco conceptual dinamico
frecuentemente referenciado por multiples escolares (Rondinelli y London, 2003;
Berger, et al., 2004; Selsky y Parker, 2005; Seitanidi y Ryan, 2007; Seitanidi y Crane,
2009; Jamali y Keshishian, 2009, Kolk y Lenfant, 2012; entre otros). Dicho marco,
denominado “Continuo de Colaboracién”, trata de evaluar las etapas de las relaciones
de colaboracion entre empresas y ONG, y su evolucion a lo largo de siete dimensiones:
nivel de compromiso, importancia de la mision, inversion de recursos, alcance de las
actividades, niveles de interaccion, complejidad de gestion y valor estratégico. Como se
ilustra en la tabla 2.3., tres etapas distintas pueden ser identificadas en la trayectoria
evolutiva de dichas relaciones: la filantropica (etapa I), la transaccional (etapa II), y la

integradora (Austin, 2000).
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Tabla 2.3.
Continuo de la Colaboracion
NATURALEZA DE LA ETAPA,I ETAPA 11 ETAPA III
RELACION FILANTROPICA >> TRANSACCIONAL >> INTEGRATIVA

Nivel de participacion Bajo Alto
Importancia de la misiéon | Periférica Central
Magnitud de recursos Pequeiia Grande
Tipo de recursos Dinero Competencias Principales
Enfoque de actividades Estrecho Amplio
Nivel de interaccion Infrecuente Intensivo
Confianza Modesto Profundo
Complejidad de la gestién | Simple Complejo
Valor estratégico Menor Mayor

Fuente: Austin (2007) (Basado en la figura 2.1. de Austin (2000, p.35).

Como se observa en la tabla 2.3., en la etapa filantropica la relacion donante-
beneficiario tiene un valor estratégico modesto (Austin, 2000). Dicha etapa esta
caracterizada por un nivel de participacion bajo, importancia de la mision de ambos
socios periférica, magnitud de recursos invertidos pequeia, enfoque de actividades
estrecho, interaccion infrecuente, y simplicidad. En la etapa transaccional, la relacion se
mueve mas alld de la filantropia pura corporativa e implica el desarrollo de proyectos
especificos con objetivos y plazos de ejecucion (tales como programas de marketing con
causa, patrocinio de eventos, proyectos especiales y servicios de voluntariado
corporativo) (Austin, 2000) con moderados niveles de inversion en recursos,
interaccion, ambito, y valor estratégico. Y, finalmente, en la etapa integrativa existe un
alto nivel de participacion entre los socios, por lo que la importancia de la relacion para
la mision de la organizacion cambia desde periférica a estratégica; el ambito de
actividades se convierte en amplio, la complejidad de la gestion incrementa y los
recursos intercambiados son multiples y distintivos. En otras palabras, en esta etapa se
lleva a cabo un proceso de cocreacion de valor en la colaboracion (Brugmann y
Prahalad, 2007). Este hecho se debe al cambio en la mentalidad de la colaboracion, la
cual evoluciona desde un “nosotros contra ellos” hacia un “nosotros” (Austin, 2000, pp.

35-37).

Por tanto, podemos concluir que la principal diferencia entre dichas etapas radica
en los niveles de participacion y alineamiento estratégico, el cual lleva a una mayor
generacion de valor afiadido o una sinergia ganar-ganar para ambos socios (Jamali, et

al., 2011; Marano y Tashman, 2012). Es necesario destacar ademas, que mientras que
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los enfoques filantropico, transaccional, e integrativo son vistos como puntos
progresivos a lo largo de dicho Continuo de Colaboracion, Austin (2000) ha
mencionado que no es necesario pasar a través de cada etapa secuencialmente. Por
ejemplo, una relaciéon de colaboracion podria comenzar en la etapa filantropica y
progresar hacia una etapa integrativa sin haber pasado por una etapa transaccional

previamente.

Diferentes autores han afiadido otra serie de etapas al Continuo de Colaboracion
propuesto por Austin (2000). De este modo, Lindenberg (2001) ha afadido dos etapas
que aparecen previamente a la etapa filantropica: sospecha e interaccion. De una parte,
la etapa de sospecha estd caracterizada simplemente por la existencia de suficiente
desconfianza entre los miembros como para no involucrarse en la relacion; y de otra
parte, la etapa de interaccion puede definirse como una etapa exploratoria en la que
existen conversaciones y un primer contacto. Ademads, recientemente Austin y Seitanidi
(2012a) han ampliado el Continuo de Colaboracion anadiendo una cuarta etapa
posterior a la etapa integrativa, denominada etapa transformacional. Siguiendo a Austin
y Seitanidi (2012a), el centro principal en esta etapa es cocrear cambio transformativo a
nivel social. Por ello, en esta etapa, a diferencia de las anteriores, debe existir ademas un
aprendizaje compartido sobre las necesidades sociales y sobre los papeles que los socios
deben desempeiiar en el cumplimiento de dichas necesidades. Asimismo, Austin y
Seitanidi (2012a) han mencionado que en esta nueva etapa los socios deben estar de
acuerdo en que su intencion con la asociacion es transformar sus propios procesos o
entregar transformacion a través de una innovacion social que cambiard a mejor las

vidas de aquellos que se encuentran afectados por el problema social abordado.

Llegados a este punto, resulta interesante mencionar que algunos investigadores
han disefiado otros continuos de colaboracion. De este modo, aunque han referido su
contenido de forma diferente, la mayoria de ellos tienden a abarcar un nivel inicial, un

nivel intermedio y un nivel avanzado (ver tabla 2.4):
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Tabla 2.4.
Continuos de colaboracion
Autores Etapa I Etapa 11 Etapa III Etapa IV
Selsky y Parker . .
(2005) Transaccional Integrativa
Jamali et al. . L L .
2011) Filantropica Estratégica
e l?grtr.lermg Transaccional Transformacional
Initiative
Rondinelli y London | Colaboraciones a Colaboraciones Alianzas de
(2003) distancia interactivas gestion
Muthuri, Chapple
y Moon Tradicional Desarrollo Integrativa
(2009)
Bowen, Newenham-
Kahindi y Herremans Transaccional Transicional Transformacional
(2010)
Kollzzy Olfg;lfant Filantrépica Participacion Transformadora
Harris . . . . . Relacion de
(2007) Filantropia Ciudadania Inversion intercambio
Greg g lit)ltes Reactiva Transaccional Integrativa Transformadora

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores citados.

Como puede apreciarse, algunos autores han descrito dos etapas (ver Selsky y
Parker, 2005), otros tres etapas (ver Rondinelli y London, 2003) y otros cuatro (ver
Harris, 2007). Por ejemplo, Selsky y Parker (2005, p. 850) han mencionado la
existencia de una etapa “transaccional”, que implica una relacion a corto plazo,
limitada, y en gran medida orientada a su propio interés, y una etapa “integrativa”,
caracterizada por una relacion a largo plazo, sin plazo definido, y orientada al interés
comin. De otro modo, The Partnering Initiative (TPI)* ha propuesto el denominado
“Espectro de la Colaboracion” (citado en Bobenrieth y Stibbe, 2010), el cual distingue
dos etapas: etapa transaccional, caracterizada por una relacion en la que la parte
dominante determina el plan de trabajo y las respectivas obligaciones; y etapa
transformacional, determinada por un plan de trabajo compartido por todas las partes,
con obligaciones reciprocas y en la que los socios trabajan en estrecha colaboracion y en
términos de equidad, transparencia y creacion de beneficio mutuo. Por lo que se refiere
a continuos de tres etapas, por ejemplo Rondinelli y London (2003) han desarrollado un
continuo de tres etapas relacionado con la intensidad de la relacion, moviéndose desde

relaciones de colaboracion de baja intensidad, referidas como “colaboraciones a

4 La Iniciativa de Asociacion (TPI) es un programa especializado del International Business Leaders Forum (IBLF),
una organizacion independiente que trabaja con las principales compafiias mundiales en materia de RSC y
sostenibilidad.
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distancia”, a relaciones de colaboracion de intensidad moderada, denominadas
“colaboraciones interactivas”, y a relaciones de colaboracion de intensidad alta,
referidas como “alianzas de gestion”. Y, finalmente, otros autores han descrito cuatro
etapas. Este es el caso de Harris (2007), quien ha mencionado las siguientes: filantropia,
ciudadania e inversion (proximas a la etapa filantrépica del Continuo de Colaboracion),
y relacion de intercambio (con caracteristicas similares a la etapa integrativa del

Continuo de Colaboracion).

2.2.4. Problemas en procesos de asociacion entre empresas Yy

ONG/ONGD.

Como ha sido destacado en los apartados anteriores, la creacion de procesos de
asociacion entre empresas y ONG/ONGD proporciona una gran variedad de beneficios
para sus socios y para la sociedad en general. Sin embargo, tanto a nivel conceptual,
como en la practica, y debido a la existencia de multiples diferencias esenciales entre
los sectores, presentadas en el apartado anterior, su iniciacion e implementacioén
presentan multiples problemas (Mohiddin, 1998; Kolk, et al., 2010; Borrella, et al.,
2011).

Siguiendo a Graf y Rothlauf (2012), los problemas que giran en torno a dichos

procesos de colaboracion pueden ser agrupados en tres categorias:

e Problemas que emanan de los socios (comportamientos oportunistas de los
SOCi0s).

e Problemas dentro de cada organizacion (resistencia a los acuerdos de asociacion
por parte de algunos de los miembros).

e Problemas relacionados con recursos (pérdida de reputacion y legitimidad,

afectando principalmente a las ONG/ONGD).

Berger, et al. (2004), por su parte, han mencionado que dichos acuerdos de
colaboracion presentan una serie de problemas predecibles que pueden

significativamente impedir o socavar sus actividades. Estos incluyen (Berger, et al.,

2004):
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e Malentendidos. Los malentendidos entre ambos socios del proceso de asociacion

abarcan una gran serie de aspectos, los cuales comprenden desde concepciones
simplistas sobre el contexto en el que opera el socio hasta percepciones opuestas
sobre las responsabilidades del otro en la asociacidon; en general, suelen
producirse en las primeras fases del ciclo de un proceso de asociacion, ya que los
socios suelen tener una vision simplista del contexto y del esfuerzo del otro.
Mala asignacion de costes y beneficios. A menudo, uno o ambos socios perciben
una distribucién injusta de los costes y los beneficios del proceso de asociacion,
hecho que muchas veces resulta ser la cuestion principal que subyace en el
fracaso de las mismas; asi, por una parte, las ONG perciben que este tipo de
asociaciones son una publicidad favorable para las empresas, y llegan a
considerar que son utilizadas por sus socios y que los resultados de dichos
procesos de asociacion les proporcionan muy pocos beneficios; y por otra parte,
las empresas consideran que las asociaciones con las ONG son muy costosas
para los beneficios que generan a corto o medio plazo, de modo que a muchas no
les parece rentable involucrarse en una asociacion con este sector.

Desajustes de poder entre los socios. En muchas ocasiones, los procesos de
asociacion empresa-ONG vienen marcados por desequilibrios de poder, los
cuales estan relacionados con los recursos que cada socio aporta a la relacion.
Por lo tanto, el socio mas poderoso podria dominar, con las mejores intenciones
pero no siempre con los mejores resultados, la relacion entre ambos.

Desajuste entre los socios. Un proceso de asociacion integrado por socios cuyas
diferencias son graves y no hay solapamiento en términos de objetivos, culturas,
mercados, procesos de decision o estructuras, puede dar lugar a un desajuste en
lugar de a una asociacion que potencia una actuacion sinérgica.

Desgracias derivadas del tiempo. Un ciclo de vida en un proceso de asociacion
es inevitable, y sus consecuencias son a menudo graves y severas. Cualquier
relacion necesita ser renovada, cuestion que requiere un esfuerzo continuo y
comprometido de ambos socios. En este sentido, no so6lo es dificil crear una
sensacion de novedad internamente, sino que los beneficios externos se vuelven
mas dificiles de lograr. Por lo tanto, “institucionalizar” la asociacion (Seitanidi,
2010), es decir, crear estructuras y mecanismos adecuados para que se garantice
el compromiso a largo plazo, resulta ser esencial para que esta se mantenga en el

tiempo pese a la salida de miembros clave para el funcionamiento de la misma.
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e Desconfianza. La confianza entre los socios es transcendental, tanto en la etapa
de iniciacion del proceso de asociacidn, como durante su implementacion
(Austin, 2000). Su ausencia puede producir comportamientos encubiertos,
oportunistas € interrupciones en la comunicacién, aspectos que llevan a que la
asociacion no pueda alcanzar el potencial necesario para lograr el compromiso

requerido en la relacion de colaboracion (Morgan y Hunt, 1994).

En linea con Berger, et al. (2004), el equipo de investigacion de Laufer Green Isaac
(2004), una empresa de comunicaciones de marketing estratégico, ha determinado, a
través de un estudio de investigacion cualitativo, que la principal razén detrds de la
incapacidad de empresas y ONG/ONGD para crear e implementar procesos de
asociacion exitosos es la presencia de serios y diferentes estereotipos entre ellos.
Asimismo, dicho equipo de investigacion ha afiadido que la presencia de diferentes
culturas organizacionales refuerza la existencia de dichas preconcepciones negativas

entre los miembros participantes de la asociacion.

Seitanidi y Ryan (2007), por su parte, han sefialado tres factores clave
condicionantes de la implantacion exitosa y de la sostenibilidad a largo plazo de dichos

procesos de asociacion. Estos incluyen (Seitanidi y Ryan, 2007):

e La necesidad continua de las empresas de priorizar los intereses de los
accionistas sobre el resto de grupos de interés cuando se comprometen con
ONG, distorsionando, por tanto las dindmicas de poder hacia una asimetria que
favorece a la empresa.

o FEl cinismo manifestado con la disminucion de los niveles de confianza hacia la
empresa cuando la asociacion fracasa en su implementacion, y, por lo tanto
parece servir a la retdrica mas que a la realidad.

o La priorizacion de resultados y la falta de énfasis en el proceso como una fuente

de cambio en las organizaciones.
Finalmente, Tennyson y Harrison (2008) han presentado multiples desafios

presentes en la creacion o implementacion de procesos de asociacidon entre empresas y

ONG/ONGD:
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El poder. Un desafio de enorme importancia en el proceso de asociaciéon es la
cuestion del poder. Si una asociacion es un acuerdo basado en el principio de
equidad, los desequilibrios de poder deben ser tratados. Sin embargo, un numero
sorprendentemente grande de asociaciones parece ignorar esta cuestion. En este
sentido, el acuerdo existente puede sobrevivir, pero es visto como una relacion
de conveniencia entre desiguales mas que como una relacion en la que existe un
verdadero equilibrio de poder.

Otros factores de interés comun:

- Venta interna. Este desafio hace referencia a la dificultad que entrana la
construccion de compromiso entre los miembros.

- Ineficiencias. Este reto implica la puesta en marcha de sistemas
apropiados en la toma de decisiones, comunicaciones y en la gestion. Las
asociaciones ineficientes rapidamente llegan a ser insostenibles en el
tiempo.

- Liderazgo. Las asociaciones, a menudo, fracasan debido a egos
individuales de los diferentes socios. En este sentido, los procesos de
asociacion que mejor funcionan son aquellas en las que a menudo el
liderazgo es compartido y asignado a los puestos de trabajo de aquellas
personas que pueden hacerlo mejor o que se preocupan por los demas,
en lugar de las personas que estan en un nivel mas alto.

Otros factores de salida del proceso de asociacion: (a) presencia de una cultura
de 'dumping' en la que todo el mundo deja todo lo posible a los demas; (b)
existencia de una relacion en la que los diferentes socios hablan pero no actuan;
(c) presencia de un enfoque de "juego seguro" en el que la asociacion es vista
simplemente como una forma de mitigar riesgos); (d) existencia de una falta de
voluntad para tener una mayor influencia; (e) presencia de conflictos de interés
no resueltos, y (f) carencia de mecanismos de gobierno o estructuras de
rendicion de cuentas, por tanto las prioridades de cada socio continuamente

toman precedencia sobre las prioridades de la asociacion.

En resumen, podemos concluir que los procesos de asociacion entre empresas y

ONG pueden proporcionar importantes beneficios tanto para sus socios, como para la

sociedad en general. No obstante, el éxito de dichos procesos de asociacion es dificil de

lograr (Bryson, Crosby y Stone, 2006). En el siguiente apartado procedemos a revisar la
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principal literatura que ha abordado los principales determinantes del éxito de dichos

procesos de asociacion.
2.2.5. Exito en procesos de asociacion entre empresas y ONG/ONGD.

2.2.5.1. Conceptualizacion de éxito.

El desarrollo de un modelo de éxito de procesos de asociacion entre empresas y
ONGD nos lleva a preguntarnos como debemos conceptualizar dicho término en
nuestro contexto de investigacion. A raiz de ello, hemos realizado una revision de la
literatura existente sobre este tema tanto en procesos de asociacion entre empresas y

ONG/ONGD, como en procesos de asociacion entre empresas.

En primer lugar, con respecto a la revision teodrica llevada a cabo sobre el éxito de
los procesos de asociacion empresa-ONG/ONGD, cabe ser destacada la existencia de
una falta de consenso en cuanto a la definicion de este término, existiendo diferentes

visiones (ver tabla 2.5.):

Tabla 2.5.
Equivalencia del término “éxito” en la literatura sobre
Asociaciones Sociales Intersectoriales
(principalmente empresa-ONG/ONGD)

Términos Equivalentes Autores representativos
- Valor Social Austin (2010)
- Valor Econémico Murphy y Arenas (2010)

Flores, et al. (2011)

Kivleniece y Quelin (2012)

* Generacion de Valor - Valor Asociacional Austin y Seitanidi (2012a,b)

- Valor de recursos
transferidos

- Valor de la interaccion

- Valor sinérgico

- Objetivos altruistas Murphy, et al. (2014)
- Objetivos instrumentales Jamali y Keshishian (2009)
- Objetivos de los socios Sakarya, et al. (2012)
* Cumplimiento de objetivos - Objetivos de la asociacion
- Sin especificacion Simpson, Lefroy y Tsarenko
(2011)
Le Ber y Branzei (2010)
- Mayor Eficiencia Kolk, et al. (2008)
* Logro de un  mayor | - Mayor Eficacia
desempeio - Logro de resultados Stadler (2012)
- Eficiencia
- Eficacia
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Términos Equivalentes Autores representativos
- Sin especificacion/Otros Venn (2012)
Graf'y Rothlauf (2012)
Nolte y Boenigk (2013)
- Resultados sociales Seitanidi (2010)

- Resultados para la sociedad

- Resultados organizacionales

- Resultados centrados en el | Clarke y Fuller (2010)
plan

- Resultados centrados en el
proceso.

- Resultados centrados en los
SOCio0s.

- Resultados centrados en los

. . . stakeholders.
* Obtencién de distintos tipos | . pegyitados centrados en las
de resultados esperados personas.

- Resultados centrados en el
medio ambiente

- Resultados internos Austin y Seitanidi (2012b)

- Resultados externos

- Resultados programaticos o | Klijn y Steijn (2010)

de contenido. Kort y Klijn (2011)
- Resultados del proceso.
- Sin especificacion/Otros Wymer y Samu (2003)
Nolte y Boenigk (2011)
Murphy, et al. (2014)
Seitanidi (2008)

* Logro de Cambio o diferencia

Austin y Seitanidi (2012a,b)

Fuente: elaboracion propia.

En este punto, resulta necesario mencionar que, a pesar de la diversidad de la
nomenclatura utilizada, existe bastante similitud entre los términos empleados. Asi, por
ejemplo, diferentes autores (Austin, 2010; Murphy y Arenas, 2010; Austin y Seitanidi,
2012a) han mencionado que la generacion de valor es el corazon de la colaboracion
efectiva, que es aquella que logra sus objetivos -econémicos y sociales- inicialmente
establecidos. Por tanto, no existe una diferencia significativa entre considerar que el
€xito asociativo se alcanza a través de la generacion de valor, o bien que se produce
cuando se cumplen los objetivos propuestos. Asimismo, resaltar que, como la mayoria
de los estudios existentes son de naturaleza cualitativa, existe una carencia notable de
escalas validas para medir los conceptos presentados (excepciones: Klijn y Steijn (2010)
o Kort y Klijn (2011), en procesos de asociacion publico-privados, y Murphy, et al.

(2014), en procesos de asociacion entre empresas y ONG).

Y, en segundo lugar, con respecto a la revision de la literatura sobre éxito de
procesos de asociacidon entre empresas, cabe ser anotado, de igual modo la existencia de
una falta de consenso en cuanto a la definicion de dicho concepto (ver tabla 2.6.):
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Tabla 2.6.
Equivalencia del término “éxito” en la literatura sobre
procesos de asociacion empresa-empresa

Términos Equivalentes Autores representativos

- Cumplimiento de objetivos | Arifio (2003)
- Satisfaccion Melo (2010)
- Efectos indirectos

- Longevidad

- Cambios contractuales
- Supervivencia

- Cumplimiento de objetivos | Parkhe (1993)
- Efectos indirectos

* Desempefio - Rentabilidad relativa
- Desempeiio general

- Cumplimiento de objetivos | Tser-Yieth, Hsiang-His y Wei-Lan

- Armonia relacional (2009)

- Otros Geringer y Hebert (1991)
Sarkar, Echambadi, Cavusgil y
Aulakh (2001)

Hunt, Lambe y Wittmann (2002)
Wittmann, et al. (2009)

- Logro de objetivos Sambasivan, Siew-Phaik, Abidin y
+ Resultados - (S?re.aci()n.(rie valor Choy (2011)
- Satisfaccion
- Sin especificacion Lambe, Spekman y Hunt (2002)
Mohr y Spekman (1994)
*  Cumplimiento de objetivos Arenas (2003)
*  Satisfaccion Arenas y Garcia (2006)
Kauser y Shaw (2004)

Fuente: elaboracion propia.

Como puede apreciarse en la tabla anterior, la mayoria de la literatura ha empleado
un enfoque de medida del éxito unidimensional, equiparandolo con el logro de
desempefio o de resultados (Sarkar, et al., 2001; Hunt, et al., 2002; Arifio, 2003;
Wittmann, et al., 2009; entre otros). Sin embargo, otros investigadores consideran mas
adecuado el uso de enfoques de medida bidimensionales. En esta linea aparecen los
autores Mohr y Spekman (1994), quienes han conceptualizado dicho término a través de
dos dimensiones: cumplimiento de objetivos y satisfaccion. La primera de ellas nace a
partir de la creencia de que los procesos de asociacion estratégicos son creados para
lograr un conjunto de objetivos, constituyéndose su logro como un buen indicador del
¢éxito de dichos procesos de asociacion. La segunda dimension surge a partir de la
creencia de que el concepto de éxito estd determinado, en parte, por como de bien el
proceso de asociacion logra el conjunto de objetivos establecidos por los socios, siendo
el logro de satisfaccion de los socios con el cumplimiento de los mismos otro buen

indicador del éxito de dichos procesos de asociacion (Mohr y Spekman (1994, p. 136).
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En términos generales, podemos mencionar que la racionalidad para el uso de
enfoques con mas de una dimension radica en que las medidas de éxito con una Unica
faceta podrian no capturar completamente la manera en la cual un proceso de asociacion
habria sido exitoso (Lyles y Salk, 1996; Lane, Salk y Lyles, 2001). A raiz de ello, y
teniendo en cuenta la escasez de escalas de medidas disponibles en nuestro contexto de
estudio, hemos considerado adecuado seguir el trabajo de Mohr y Spekman (1994), y
conceptualizar el término éxito del siguiente modo: “un proceso de asociacion entre una
empresa y una ONGD sera exitoso cuando cumpla sus objetivos inicialmente marcados

y cuando ambos socios estén satisfechos con el cumplimiento de los mismos”.

2.2.5.2. Factores y modelos explicativos del éxito de los procesos de asociacion
entre empresas y ONG/ONGD.

Los procesos de asociacion entre empresas y ONG/ONGD presentan multiples
problemas, por lo que muchos de ellos fracasan (Galaskiewicz y Colman, 2006;
Gutiérrez et al., 2012). Este hecho, unido con su creciente importancia, hace que sea
muy importante mejorar nuestra comprension sobre como dichos procesos de
asociacion se forman y evolucionan para generar resultados positivos para los socios y

la sociedad.

La literatura sobre procesos de asociacion entre empresas y ONG/ONGD ha
identificado multiples factores determinantes del éxito de dichos procesos de
asociacion. En términos generales, pueden ser clasificados en dos niveles de analisis

(Wymer y Samu, 2003):

o Caracteristicas de los miembros participantes en la asociacion. En este nivel de
analisis se pone de manifiesto la importancia de un adecuado proceso de
seleccion de los socios para lograr los resultados esperados (Austin, 2000;
Sagawa y Segal, 2000; Wymer y Samu, 2003; Rondinelli y London, 2003;
Berger, et al., 2004; Dahan, Doh, Oetzel, y Yaziji, 2010; Austin y Seitanidi,
2012b; Gray y Stites, 2013). La gran mayoria de estos autores han sefialado que
empresas y ONG deben buscar socios que parezcan tener un buen ajuste para
dicho proceso de asociacion. Por ejemplo, Austin (2000) ha mencionado la
importancia del denominado “ajuste estratégico entre los socios” (Austin, 2000,
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p. 61). Siguiendo a Austin (2000), dicho ajuste estratégico implica un proceso de
alineamiento de misiones, estrategias y valores. En esta linea, Berger, et al.
(2004) han identificado nueve dimensiones de ajuste entre empresas y ONG, a
saber: ajuste de mision, ajuste de recursos, ajuste de gestion, ajuste de la fuerza
de trabajo, ajuste de los objetivos, ajuste de la causa, ajuste cultural, ajuste del
ciclo, y ajuste de evaluacion.

Caracteristicas de la propia relacion de asociacion. Se trata de un nivel de
analisis ampliamente abordado por la literatura (Austin, 2000; Ishikawa y Morel,
2008; Kolk, et al., 2010; Austin, 2010; Austin y Seitanidi, 2012b; Gray y Stites,
2013; entre otros). Siguiendo a dichos autores, la implementacion de un
adecuado proceso de seleccion no es el unico requisito para lograr éxito en un
proceso de asociacion. La relacion entre los socios debe ser gestionada (Wymer
y Samu, 2003; Austin, 2010, p.14), con el fin de comprender el conjunto de
interacciones continuas que tienen lugar en el interior de la asociacion (Kolk, et
al., 2010). Se trata, en definitiva, de conocer aquellos elementos que caracterizan
la propia relacion entre los socios. Siguiendo los trabajos mas referenciados en
este nivel de andlisis, resulta imprescindible analizar los siguientes atributos de
la relacion:

- Comportamiento Oportunista (Das y Teng, 2000; Rondinelli y London
2003; Graf y Rothlauf, 2012). Siguiendo a Das y Teng (2000), los
procesos de colaboracion exitosos estan caracterizados por la ausencia de
comportamientos oportunistas, es decir, de comportamientos de socios
que tratan de maximizar sus intereses propios en detrimento de los de los
demas. Este tipo de comportamientos suelen ser mas severos cuando se
trata de procesos de colaboracion dirigidos al intercambio de informacion
y conocimiento (Das y Teng, 2000). Graf y Rothlauf (2012) han recogido
diferentes ejemplos de comportamientos oportunistas llevados a cabo por
empresas y ONG en este tipo de acuerdos. Asi, por ejemplo, han
mencionado que las empresas, con el fin de lavar su imagen en la
sociedad, pueden proporcionar informacion engafosa sobre si mismas a
sus socios no lucrativos, y las ONG, con el fin de mantener acuerdos con
otras empresas del sector, pueden usar el conocimiento interno adquirido

contra sus socios lucrativos, por ejemplo, proporciondndoselo a otras
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empresas del sector. Este conjunto de actuaciones crea problemas en la
colaboracion e impiden su sostenibilidad a largo plazo.

Valores Compartidos (Bryson, et al., 2006; Austin y Seitanidi, 2012b;
Gray y Stites, 2013). Siguiendo a dichos autores, la identificacion de
valores compartidos entre los socios, expresados por ejemplo a través de
intereses comunes hacia la resolucion del problema social abordado,
resulta ser clave para evitar la aparicion de conflictos (Gray y Stites,
2013), y, por tanto para garantizar el éxito de dichos procesos de
asociacion.

Comunicacion (Austin, 2000; Wymer y Samu, 2003; Austin y Seitanidi,
2012b). La comunicacién entre los socios resulta ser un requisito
fundamental para mejorar el éxito de dichos procesos de asociacion
(Austin, 2000; Wymer y Samu, 2003; Austin y Seitanidi, 2012b). En
concreto, Austin (2000) menciona que “para aprovechar todos los
beneficios de un proceso de asociacion, los socios deben tener medios
para comunicarse con eficacia, eficiencia, y frecuencia” (Austin, 2000,
p.86).

Compromiso (Austin, 2000; Tennyson, 2003; Rondinelli y London,
2003; Berger, et al, 2004; Arya y Salk, 2006; Tennyson y Harrison, 2008;
Ishikawa y Morel, 2008; Seitanidi, 2010; Jamali, et al., 2011; Graf y
Rothlauf, 2012). El compromiso pleno y activo de los socios con los
objetivos establecidos en el proceso de asociacion es un factor de éxito
clave en el logro de beneficios mutuos y valor afiadido (Tennyson y
Harrison, 2008; Ishikawa y Morel, 2008).

Confianza (Berger, et al., 2004; Schiller, 2005; Bryson, et al., 2006;
Tennyson y Harrison, 2008; Yaziji y Doh, 2009; Wilson, Bunn y Savage,
2010; Dahan, et al., 2010; Rivera-Santos y Rufin, 2010; Jamali, et al.,
2011; Glasbergen, 2011; McDonald y Young, 2012; Gheta, 2012; Graf'y
Rothlauf, 2012; Gray y Stites, 2013). La confianza entre los socios es
transcendental durante todo el proceso de asociacion (Schiller, 2005;
Rivera-Santos y Rufin, 2010). Siguiendo a Bryson, et al. (2006), la
confianza se configura como el pegamento en cualquier colaboracién, ya
que su existencia disminuye la sensacion de riesgo y vulnerabilidad

(Glasbergen, 2011).



PROCESOS DE ASOCIACION EMPRESA-ONG/ONGD

- Aprendizaje conjunto (Austin, 2000; Tennyson, 2003; London vy
Rondinelli, 2003; Senge, Dow y Neath, 2006; Arya y Salk, 2006;
Tennyson y Harrison, 2008). Dichos autores han mencionado que la
participacion de los socios en un proceso de aprendizaje conjunto sobre
el proceso de asociacion (Austin, 2000), que solo tiene lugar bajo un
clima de respecto, confianza y apertura (Senge, et al., 2006), esta
fomentado por el deseo de generar mas valor en dicha relacion de
colaboracion.

- Cooperacion (Austin, 2000; London y Rondinelli, 2003; Wilson, et al.,
2010). Siguiendo a Wilson, et al. (2010), la cooperacion permite que los
recursos sean combinados eficientemente, logrando los objetivos de la
asociacion. De este modo, la cooperacion se establece como un
facilitador clave del éxito de asociaciones sociales (Wilson, et al., 2010).

- Conflicto Funcional (Seitanidi, 2010; Gray y Stites, 2013). Atendiendo a
dichos autores, aunque en este tipo de acuerdos, debido a la presencia de
diferentes valores entre los socios, pueden existir conflictos, la gestion de
los mismos de forma amistosa resulta ser clave para el éxito de dichos
procesos de asociacion, permitiendo incluso sacar provecho de las

diferencias existentes entre los socios.

Asimismo, mencionar que en los ultimos afios varios autores han propuesto y/o
validado empiricamente diferentes marcos teoricos explicativos del éxito de dichos

procesos de asociacion. Dentro de estos trabajos podemos distinguir entre:

o Trabajos centrados en el desarrollo de modelos de éxito que han contemplado,
en mayor o menor medida, factores determinantes propios de los dos niveles de
analisis mencionados. En este grupo podemos hallar marcos teéricos amplios,
denominados “Modelos por Etapas” (Seitanidi y Crane, 2009; Clarke y Fuller,
2010; Seitanidi, 2010), o modelos tedricos mas concretos, como el modelo
propuesto por Murphy y Arenas (2010), integrado por tres factores principales,
en concreto, la gestion de la relacion (confianza, comunicacion,
institucionalizacion y atencion), el desarrollo de la asociacion (intensidad,

motivos, y construccién de un puente intercultural), y el logro de alineamiento
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entre los miembros participantes (importancia de la estrategia, importancia de la
mision y armonia de valores).

Trabajos centrados en el desarrollo de modelos de éxito que han examinado
factores determinantes vinculados especificamente con un nivel de anélisis
concreto, principalmente, con el bloque de factores de la propia relacion de
asociacion. Dentro de este grupo de trabajos, basados en diferentes visiones
relacionales, podemos distinguir entre estudios tedricos o estudios empiricos.
Por un lado, entre los trabajos teoricos, cabe ser destacado el estudio de Le Ber y
Branzei (2010), quienes a través del uso de cuatro narrativas longitudinales para
documentar la dualidad del éxito y el fracaso en colaboraciones entre empresas y
ONG, han disefiado un modelo de éxito que contempla tres factores relacionales
clave: “apego relacional”, un vinculo reciproco y personalizado entre los socios,
lo cual proporciona un amortiguador de estabilizacion frente a contingencias
imprevistas, “satisfaccion del socio”, una inversion insuficiente que sefala
malentendidos temporales, y “desilusion del socio”, una erosion de la confianza
en el compromiso del otro socio que diagnostica el fracaso prematuro. Por otro
lado, entre los trabajos empiricos, caben ser mencionados los siguientes: en
primer lugar, el trabajo de Venn (2012), quien ha disefiado y validado
empiricamente un modelo tedrico construido bajo la Teoria del Intercambio
Social, y donde el éxito del proceso de asociacion, expresado a través de la
transferencia de conocimientos entre los socios, depende de tres factores clave:
de la confianza y el poder ejecutado, de forma directa; y del conflicto de
objetivos, de forma indirecta; y, en segundo lugar, el estudio de Sanzo, et al.
(2015a), quienes han disefiado y validado empiricamente un modelo tedrico
desde la perspectiva del Marketing de Relaciones, y donde el éxito del proceso
de asociacion, expresado a través del logro de diferentes tipos de resultados para
el socio no lucrativo, depende, entre otros, de los siguientes constructos: de
forma directa, de la implementacion de un enfoque de marketing interno, y/o del
desarrollo de competencias en tecnologias de la comunicacion y la informacion;
y de forma indirecta, del desarrollo de innovaciones, y de la existencia de

confianza y de compromiso hacia el socio con animo de lucro.
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A raiz de esta revision, hemos llegado a la conclusion de que el numero de modelos
teoricos explicativos del éxito de dichos procesos de asociacion es ain muy limitado, no
existiendo a su vez ninguno generalmente aceptado, particularmente dentro del conjunto
de trabajos construidos bajo una vision relacional. Asimismo, cabe ser destacado que
hasta ahora la mayoria de dicha investigacion ha sido de naturaleza cualitativa (Venn,
2012; Den Hond, et al., 2012; Murphy, et al., 2014; Sanzo, et al., 2015a). A raiz de ello,
nuestra investigacion tratard de avanzar sobre los estudios anteriores proponiendo y
validando empiricamente, a través de datos cuantitativos, un modelo de éxito para
procesos de asociacion entre empresas y ONGD construido desde la vision del
Marketing de Relaciones, idonea para dicho fin, ya que dicha teoria, como veremos mas
adelante, dirige su estudio al corazén mismo de la cuestion, la relacion entre los socios

(Arenas, 2003).

2.3. Conclusiones.

Las Asociaciones Sociales Intersectoriales, como mecanismos de colaboracion
dirigidos a abordar problemas sociales complejos, han aumentado considerablemente
alrededor del mundo, siendo descritos como “el mantra para el nuevo milenio”
(Tennyson, 1998, p.3) o “el paradigma de la colaboracion del siglo XXI” (Austin, 2000,
p. 44). En funcién de los sectores participantes, es posible identificar cuatro tipos de

Asociaciones Sociales Intersectoriales (Seitanidi y Crane, 2009):

1. Asociaciones Publico-Privadas.
2. Asociaciones Publico-No Lucrativas.
3. Asociaciones Privadas-No Lucrativas.

4. Asociaciones Tripartitas.

Dentro de este conjunto de categorias, en este trabajo de investigacion hemos
decidido centrarnos en el estudio de los procesos de asociacion diadicos entre empresas
y ONGD, ya que a pesar de su importancia, un gran porcentaje de dichos procesos de
asociacion no son exitosos (Galaskiewicz y Colman, 2006; Gutiérrez, et al., 2012),
debido principalmente a la presencia de multiples problemas relacionados con su

gestion (Kolk, et al.,, 2010), como pueden ser la desconfianza, la aparicion de
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malentendidos o la existencia de desequilibrios de poder entre los socios (Berger, et al.,

2004; Selsky y Parker, 2005; Seitanidi y Ryan, 2007).

Distintos investigadores han centrado sus estudios en el andlisis de los principales
factores que favorecen el éxito de dichos procesos de asociacion a lo largo de sus
diferentes etapas temporales, principalmente durante su formacion e implementacion
(Jamali y Keshishian, 2009; Le Ber y Branzei 2010; Jamali, et al., 2011; Seitanidi, et al.,
2010; Austin y Seitanidi, 2012b; McDonald y Young 2012). Sin embargo, hasta la
fecha, el nimero de marcos tedricos explicativos del éxito de estos procesos de
asociacion, construidos desde diferentes enfoques, ha sido muy limitado (excepciones:
Seitanidi y Crane, 2009; Clarke y Fuller, 2010; Seitanidi, 2010; Murphy y Arenas,
2010, Le Ber y Branzei, 2010; Venn, 2012; Murphy et al., 2014; Sanzo, et al., 2015a).
Concretando ain mas, si centramos la atencion en aquellos modelos de éxito
desarrollados bajo un enfoque de Marketing de Relaciones, perspectiva tedrica que
consideramos idonea para dicho fin por ser ampliamente utilizada en el disefio de
modelos de éxito en contextos estratégicos (Hunt, et al., 2002; Arenas y Garcia; 2006;
Wittmann, et al., 2009), esta escasez en la literatura es ain mas notoria (excepciones:

Sanzo, et al., 2012; 2015a,b).

A raiz de ello, hemos considerado necesario contribuir al actual conocimiento sobre
este tema proponiendo, como veremos en el proximo capitulo, un modelo de éxito de
procesos de asociacion entre empresas y ONGD basado en la vision relacional del

Marketing de Relaciones.
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CAPITULO 3.
DISENO DE UN MODELO DE EXITO PARA
PROCESOS DE ASOCIACION EMPRESA-ONGD
BAJO EL MARKETING DE RELACIONES

El objetivo del presente capitulo es el de diseriar un modelo de éxito para
procesos de asociacion entre empresas y ONGD desde la Teoria del Marketing de
Relaciones. Para ello, tras justificar la aplicacion de esta perspectiva teorica en
nuestro contexto, examinaremos los principales modelos de relacion de éxito
propuestos tanto en intercambios empresa-Organizacion no Lucrativa (ONL),

como en empresa-enmpresda.

3.1. Marketing de Relaciones. Concepto y tipos de

intercambio.

Dentro de las Ciencias Sociales y Juridicas es bastante comun la presencia de un
paradigma dominante que prevalece sobre los demas (Harker y Egan, 2006). A este
respecto, es interesante destacar que diferentes autores (Berry, 1983; Aijo, 1996; Harker
y Egan, 2006) han declarado que dentro del ambito del Marketing el paradigma
dominante que ha prevalecido durante todo el siglo XX ha sido el denominado
“Paradigma Transaccional”, el cual ha sido desafiado en el nuevo siglo por el
denominado “Paradigma Relacional” (Moliner y Callarisa, 1997; Gummesson, 1998;
Gronroos, 1999; Zineldin y Jonsson, 2000; Palmer, 2002). La siguiente tabla (tabla 3.1)

refleja las principales diferencias existentes entre ambos paradigmas (tabla 3.1):
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Tabla 3.1.
Principales diferencias entre el Paradigma del Marketing Transaccional y Relacional

PARADIGMA TRANSACCIONAL

PARADIGMA RELACIONAL

Enfoque transaccional del intercambio
Vision del intercambio como una funcion discreta
La misién es la transmision a corto plazo
Optica del marketing de bienes de consumo
Acciones dirigidas a la atraccion de clientes

Concepto de calidad endogena

Satisfaccion centrada en el producto

Enfoque relacional del intercambio
Vision del intercambio como una funcion continua
La mision es la relacion a largo plazo
Optica del marketing de servicios y del industrial
Acciones dirigidas a la retencion de clientes
Concepto de calidad exdgena

Satisfaccion centrada en la relacion

Fuente: Moliner y Callarisa (1997, p. 75).

Como puede apreciarse en la tabla 3.1., la adopciéon de un enfoque basado en el

Paradigma Relacional implica cambios en multiples elementos clave del intercambio. A

este respecto, Arenas (2003) ha sefialado que el nuevo Paradigma Relacional, también

denominado Marketing de Relaciones, posee ciertas caracteristicas clave que lo

diferencian claramente del Paradigma Transaccional o Marketing de Transacciones:

e Relacion individual. El Marketing de Relaciones, a diferencia del Marketing de

Transacciones, estd basado en una relacion entre la empresa y el individuo.

e Proceso interactivo. El Marketing de Relaciones, al contrario que el Marketing

de Transacciones, tiene un horizonte temporal mas largo, y los limites entre la

empresa y sus diferentes grupos de interés estan difuminados.

e Colaboracion. El Marketing de Relaciones, a diferencia del Marketing de

Transacciones, confiere una gran importancia a la colaboracidon/cooperacion

entre los miembros participantes en la relacion.

e Nuevos valores. El Marketing de Relaciones se encuentra caracterizado por una

serie de valores distintos a aquellos que caracterizan al Marketing de

Transacciones, entre otros, por la presencia de confianza y compromiso con la

relacion.

Debido a su importancia y rasgos diferenciadores, en las tultimas décadas el

paradigma del Marketing de Relaciones ha recibido una gran atencion, tanto por

académicos, como por profesionales. A continuacion, realizamos una revision de su

conceptualizacion desde su surgimiento:
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El término “Marketing de Relaciones” aparecid6 por primera vez citado en un
capitulo de libro publicado por Berry el afio 1983 (Berry, 1995). En este capitulo, Berry
(1983, p. 25) defini6 el Marketing de Relaciones como “atraer, mantener y mejorar las
relaciones con los clientes”. Desde Berry (1983), numerosos autores han presentado
definiciones alternativas de este término procedentes de campos de investigacion
andlogos, entre otros, desde el Marketing de Servicios o el Marketing Industrial (ver

Jackson, 1985; Berry y Parasuraman, 1991; Gronroos, 1999).

Con el fin de proporcionar una definicion de Marketing de Relaciones generalmente
aceptada en la literatura, varios autores han recopilado y sintetizado el conjunto de
definiciones propuestas hasta el dia de hoy. A este respecto, podemos destacar la
investigacion exhaustiva de Harker (1999), quien identific6 26 definiciones distintas de
dicho concepto publicadas antes de dicho afio. Dicho autor concluyé que la definicion
de Marketing de Relaciones de Gronroos (1994) era la mejor en términos de su
cobertura y de su aceptacion en la comunidad de Marketing de Relaciones. Gronroos
(1994, p. 9) habia definido el Marketing de Relaciones como “un proceso dirigido a
establecer, mantener y mejorar las relaciones con clientes y otros stakeholders, con el
fin de obtener un beneficio, de tal forma que los objetivos de las partes involucradas se
satisfagan. Esto se consigue por medio de un intercambio mutuo y cumplimiento de
promesas”. Asimismo, con el fin de mejorar el trabajo de investigacion de Harker
(1999), Agariya y Singh (2011) identificaron desde la literatura disponible 72
definiciones de Marketing de Relaciones, abarcando un periodo de 28 afios (1982-
2010). Siguiendo a dichos autores, aunque las definiciones identificadas en la literatura
diferian ligeramente, debido a los diferentes escenarios contextuales en los cuales
fueron propuestas, el nicleo de todas ellas giraba en torno a la adquisicion, la retencion,
la mejora de la rentabilidad, la orientacion a largo plazo y la presencia de una situacion
de ganar-ganar para todos los grupos de interés de una empresa. Recientemente,
recopilando todo este conjunto de ideas, Beck y Palmatier (2012, p. 294) han propuesto
la siguiente definicion de Marketing de Relaciones: “el Marketing de Relaciones es el
proceso de identificar, desarrollar y mantener intercambios relacionales con el objetivo

de mejorar el desempeno”.
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Como puede extraerse del conjunto de definiciones de Marketing de Relaciones
presentadas, numerosos investigadores han generalizado que el dominio del Marketing
de Relaciones no debe ocuparse sélo del mantenimiento de relaciones entre la empresa
y sus clientes, sino también de las relaciones de ésta con otros grupos de interés. Esta
extension de actores es coherente y esta fuertemente vinculada con el enfoque
estratégico que propone el “Stakeholders Marketing” (Bhattacharya y Korschun, 2008;
Bhattacharya, 2010; Smith, Drumwright y Gentile, 2010; Mish y Scammon, 2010),
segun el cual los clientes no son el tnico grupo de interés de la actividad de Marketing,
y la empresa tampoco es la unica beneficiaria de esta actividad (Bhattacharya y
Korschun, 2008), siendo necesario que una empresa disefie, ejecute y evaliie su
estrategia de Marketing teniendo en cuenta a la totalidad de sus stakeholders
(Bhattacharya, 2010). El Marketing Relacional no ha sido ajeno a esta idea, pudiéndose
encontrar en esta literatura varios enfoques que han descrito y clasificado diferentes
stakeholders objetivo. Siguiendo a Frow y Payne (2011), resulta necesario mencionar

los siguientes:

En primer lugar, cabe ser destacado el enfoque de Christopher, Payne y Ballantyne
(1991), quienes han identificado seis “mercados” de stakeholders clave, subdivididos en

categorias constituyentes, a saber:

e “Mercados de Clientes”. Este dominio de mercado incluye clientes actuales y
potenciales, asi como intermediarios.

e “Mercados de Referencia”. Este mercado incluye dos categorias principales:
clientes existentes que recomiendan sus proveedores a los demas, y las fuentes
de referencia o “multiplicadores”, tales como una empresa de asesoria que puede
hacer referencia a un bufete de abogados.

e “Mercados de Influyentes”. Este dominio de mercado incluye un amplio rango
de cuerpos de stakeholders que influyen en la empresa, por ejemplo, los
accionistas, el gobierno, las ONG, los competidores, etc.

e “Mercados de empleados”. Este mercado de mercado tiene como objeto

empleados potenciales.
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“Mercados de proveedores”. Este dominio de mercado incluye a los proveedores
ici u izaci u 1 u

tradicionales y a aquellas organizaciones con las que la empresa mantiene algun

tipo de alianza estratégica.

“Mercados Internos”. Este mercado incluye los empleados de la empresa, con

segmentos basados en atributos, incluyendo nivel, funcién y tipo de contacto con

clientes.

En segundo lugar, cabria ser citada la investigacion de Kotler (1992), que ha

identificado diez grupos de stakeholders en el entorno macroeconémico inmediato.

En tercer lugar, es de gran interés mencionar el enfoque de Morgan y Hunt (1994),

quienes han reconocido diez formas de intercambio diferentes alrededor de una

organizacion principal, englobadas en cuatro tipos de asociaciones (ver figura 3.1.):

Asociaciones de proveedores, es decir, asociaciones que involucran intercambios
relacionales entre fabricantes y proveedores de bienes o servicios.

Asociaciones de compradores, referidas como intercambios a largo plazo entre
empresas y clientes finales, o intercambios relacionales de asociaciones de
trabajo.

Asociaciones internas, es decir, intercambios establecidos con departamentos
funcionales entre una empresa y sus empleados, o dentro de la propia empresa
con sus unidades de negocio.

Asociaciones laterales, entendidas como alianzas estratégicas entre empresas y
sus competidores, entre empresas y ONG, o entre empresas y gobiernos

nacionales, estatales o locales.
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Figura 3.1.
Intercambios relacionales en Marketing de Relaciones
Asociaciones de Proveedores
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Fuente: Morgan y Hunt (1994).
En cuarto lugar, es necesario mencionar el enfoque de las 30R de Gummesson

(1994; 1997), cuyo centro ha sido la identificaciéon de 30 relaciones tangibles que

existen en la empresa y otras organizaciones. Ejemplos de las 30 relaciones son

(Gummesson, 1997): la clasica relacion proveedor-cliente; redes sociales

y personales;

mega-alianzas (alianzas por encima de las empresas individuales, tales como la Union

Europea o NAFTA); o la relacion con proveedores externos de servicios de marketing.

En quinto lugar, Doyle (1995), en linea con Morgan y Hunt, ha distinguido cuatro

tipos de redes, incluyendo asociaciones con proveedores, asociaciones

con clientes,

asociaciones internas (con empleados, departamentos funcionales y otras unidades de

negocio de la organizacion) y asociaciones externas (con competidores,

alianzas estratégicas).

Y, finalmente, cabe mencionarse el enfoque de Laczniak (2006), quien ha

identificado seis grupos diferentes de stakeholders, divididos en stakeholders primarios

y secundarios.
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La siguiente tabla (tabla 3.2) recoge los diferentes enfoques que hemos presentado

de forma resumida;:

Tabla 3.2.
Diferentes enfoques de descripcion de stakeholders en Marketing de Relaciones
AUTOR CATEGORIAS
ChrlSt((i%};r)’ el 6 mercados: un mercado de consumidores y cinco mercados secundarios
Kotler 10 actores: cuatro actores del entorno inmediato y seis actores del
(1992) macroentorno.
10 relaciones, englobadas en cuatro tipos de asociaciones:

e Asociaciones de proveedores: asociaciones que involucran
intercambios relacionales entre fabricantes y proveedores de bienes o
servicios.

e Asociaciones de compradores: intercambios a largo plazo entre
empresas y clientes finales, o intercambios relacionales de

Morgan y Hunt . .
(1994) asociaciones d'e traba]o.. . .

e Asociaciones internas: intercambios establecidos con departamentos
funcionales entre una empresa y sus empleados, o dentro de la propia
empresa con sus unidades de negocio.

e Asociaciones laterales: alianzas estratégicas entre empresas y sus
competidores, entre empresas y ONG, o entre empresas y gobiernos
nacionales, estatales o locales.

30 relaciones: diecisiete relaciones de mercado (tres clasicas y catorce
Gummersson . . . .
(1997) e§pec1ales) y trece relaciones fuera del mercado (seis mega-relaciones y
siete nano-relaciones)
Doyle 4 tipos de redes: asociaciones con proveedores, con clientes, internas y
(1995) externas.
L(azc (f(l)lg;k 6 grupos diferentes de stakeholders, divididos en primarios y secundarios.

Fuente: elaboracion propia a partir de Frow y Payne (2011).

Una vez mencionados los diferentes enfoques existentes, conviene resaltar que
siguiendo los argumentos de este conjunto de investigadores, el Marketing de
Relaciones se establece como un paradigma valido para nuestro contexto de estudio,
relaciones entre empresas y ONGD, concibiéndose que dicha teoria tiene justificada su
aplicacion a esta relacion de marketing (Christopher, et al., 1991; Morgan y Hunt,
1994), asi como se ha justificado en otros contextos o tipos de relacion, mas

ampliamente estudiados por la literatura de Marketing de Relaciones.
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3.2. Marketing de Relaciones. Dominio.

La Teoria del Marketing de Relaciones, a diferencia de otros enfoques, argumenta
que el éxito de intercambios relacionales entre diferentes agentes resulta de la presencia
de determinadas caracteristicas criticas en la relaciéon. De este modo, siguiendo los
argumentos de varios autores (Hunt, et al., 2002; Wittmann, et al., 2009), podemos
mencionar que la Teoria del Marketing de Relaciones sugiere que aquellos intercambios
relacionales que exhiban con mayor intensidad diferentes atributos clave seran mas

exitosos que aquellos que no los exhiban.

Desde sus inicios, la literatura de Marketing de Relaciones ha trabajado en la
identificacion de estos atributos criticos en diferentes tipos de intercambios relacionales.
En este sentido, y con el fin de conocer qué atributos resultan ser fundamentales en
nuestro contexto de investigacion, empresas-Organizaciones no Lucrativas (ONL), a
continuacion realizaremos una revision teorica de los principales modelos de relacion de
¢éxito propuestos para este tipo concreto de relaciones. No obstante, como en este
contexto el numero de trabajos existentes es aun muy limitado, dificultando la
generalizacion de cualquier conclusion, exploraremos también los principales factores
que han sido presentados en otro tipo de relaciones organizacion-organizacion. En
concreto, y debido al mayor numero de estudios disponibles en esta literatura,
analizaremos los modelos de relacion de éxito propuestos en el contexto empresa-

empresa.

3.2.1. Modelos de relacion empresa-ONL.

El analisis de la literatura nos permitido constatar que el nimero de estudios en este
tipo de intercambios es muy reducido, siendo posible identificar trabajos empiricos en

dos tnicos contextos: empresa-ONG, y empresa-universidad.

En primer lugar, dentro del contexto empresa-ONG, hemos hallado cuatro trabajos:
MacMillan, Money, Money y Downing (2005), Reinhard (2012), Sanzo, et al. (2012) y
Sanzo, et al. (2015a), los cuales han mencionado las siguientes variables clave (ver tabla

3.3):
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Tabla 3.3.
Dominio del Marketing de Relaciones en intercambios entre empresas y ONG/ONGD
AUTORES ANTECEDENTES MEDIACION RESULTADOS
Costes de finalizacion
MacMillan, et al. Comumcacwp Compromiso
Beneficios materiales
(2005) . Confianza
Valores compartidos
Comportamiento oportunista
Costes de finalizacion
Reinhard Comumcacwp Compromiso
Beneficios materiales
(2012) . Confianza
Valores compartidos
Comportamiento oportunista
Marketing interno
Sanzo, et al. Compromiso Desarrollo de Financiacion
(2012) Confianza innovaciones Tecnologia
Escala de operaciones
Valores Compartidos Marketing Interno
Conflicto Financiacion
Sanzo, et al, Riesgo de dgno de reputacion Desarrollo de Tecnologla.
(20152) Beneficios percibidos innovaciones Escala de operaciones
Comunicacion Visibilidad
Confianza Cumplimiento de su
Compromiso mision

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores citados.

Conforme a la tabla presentada, podemos realizar los siguientes comentarios: por
un lado, mencionar que, de los trabajos existentes, MacMillan et al. (2005) y Reinhard
(2012) han propuesto uUnicamente constructos antecedentes y de mediacion,
proponiendo el estudio de constructos de resultado dentro de sus futuras lineas de
investigacion. Ademas, el trabajo de Reinhard (2012), con el fin de reforzar la teoria
existente, ha estudiado los mismos constructos que el estudio de MacMillan, et al.
(2005); y, por otro lado, cabe ser destacado que a diferencia de nuestro estudio, centrado
en el analisis del éxito del proceso de asociacion, y no en el éxito individual de cada
organizacion participante, los dos trabajos existentes realizados por Sanzo, et al. (2012;
2015a) han centrado su estudio en el éxito individual de uno de los dos socios,

concretamente, del socio no lucrativo, proponiendo constructos de resultado clave para

este tipo de organizaciones.

En segundo lugar, dentro del contexto empresa-universidad, caben ser destacados
los estudios de Plewa y Quester (2006; 2007; 2008), Navarro, Pedraja y Rivera (2009),
y Frasquet, Calderén y Cervera (2012), los cuales han mencionado como variables clave

en este ambito las siguientes (ver tabla 3.4.):
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Tabla 3.4.
Dominio del Marketing de Relaciones en intercambios entre empresas y universidades
AUTORES ANTECEDENTES MEDIACION RESULTADOS
Plewa y Quester C e, Confianza . .y
(2006) Participacion Compromiso Satisfaccion
Plewa y Quester Comp E.ltlbl.hdad Conﬁanzg Satisfaccion
Organizacional Compromiso .y
(2007) S . Intencion de renovar
Experiencia Personal Integracion
Plewa y Quester Participacion Confianza . .,
(2008) Experiencia Compromiso Satisfaccion
Navarro, et al. Satisfaccion Compromiso 'de las empresas C e,
Compromiso percibido Participacion
(2009) de las empresas . .
por las universidades
Frasquet, et al. Comunicacion anﬁan;g Compromiso
Satisfaccion .,
(2012) . . Colaboracion
Conflicto Funcional

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores citados.

Como podemos observar en la tabla anterior, todos los trabajos revisados, a
excepcion del estudio de Frasquet, et al. (2012), han recogido constructos relacionales
similares, alterando Unicamente su modelizacién o posicion dentro del modelo de

relacion.

A raiz del andlisis realizado, podemos concluir que en el contexto de investigacion
bajo estudio, intercambios empresas-ONL, parece existir un consenso en la literatura
sobre el papel crucial que desempena el binomio compromiso-confianza en el éxito de
dichos intercambios. No obstante, debido al escaso numero de trabajos existentes, con el
objeto de examinar que factores son considerados clave en otro tipo de relaciones
organizacion-organizacion, a continuacion procedemos a analizar también los modelos
de relacion de éxito mas importantes que han sido propuestos en el contexto empresa-

empresa.

3.2.2. Modelos de relacion empresa-empresa.

En el ambito de las relaciones empresa-empresa, el nimero de trabajos, y, por tanto
de modelos y variables criticas es considerablemente mas amplio. A continuacion, se
recogen algunos de los estudios mas referenciados en dicha literatura. Los primeros
trabajos en este contexto tienen su origen a finales de los afos ochenta-principios de los
noventa. En 1986, Thorelli, usando argumentos desde el paradigma de la economia

politica, planted que “el poder era un concepto central en el analisis de redes” (Thorelli,
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1986, p. 38). Un ano después, en 1987, Dwyer, Schurr y Oh, empleando conceptos
desde la Ley Contractual Moderna, propusieron un marco para la gestion de relaciones
entre compradores y vendedores. Dichos autores argumentaron que las relaciones entre
dichos actores evolucionaban a través de cinco fases: conciencia, exploracion,
expansion, compromiso y disolucion. Asimismo, destacaron la importancia de tres
variables clave en el desarrollo de dicha relacion: la confianza, el compromiso, y la
desvinculacion. Posteriormente, Anderson y Narus (1990) disefiaron un modelo, que a
través de una serie de variables clave, trataba de explicar la satisfaccion de relaciones
entre productores y distribuidores, en concreto, estas variables eran la cooperacion, la
dependencia, la influencia, el conflicto, el conflicto funcional (que mide desacuerdos
resueltos de forma amistosa entre los socios), la comunicacion, los resultados de la
relacion y la confianza entre las partes. En 1992, Anderson y Weitz propusieron un
modelo de relaciones entre productores y distribuidores donde el constructo
compromiso se situaba como un constructo de mediacion clave en la explicacion de
intercambios relacionales exitosos. Més tarde, en 1994, Morgan y Hunt (1994)
plantearon que el compromiso y la confianza, separados del poder, eran conceptos clave
en el logro de intercambios relacionales exitosos, posicionandolos como constructos de
mediacion clave entre cinco antecedentes (costes de finalizacion de la relacion,
beneficios de la relacion, valores compartidos, comportamiento oportunista y
comunicacion) y cinco resultados de la relacion (aquiescencia, propension al abandono,

cooperacion, conflicto funcional e incertidumbre en la toma de decisiones).

A lo largo del tiempo, numerosos autores han apoyado la vision de Morgan y Hunt,
reforzando el papel critico de dichos constructos a través de otras muestras de empresas
(Hunt, et al., 2002; Walter y Ritter, 2003; MacDonald y Smith, 2004; Lancastre y
Lages, 2006; Pesdmaa y Fraklin, 2007; Goo y Huang, 2008; Wittmann, et al., 2009; Wu,
Weng y Huang, 2012; entre otros) (ver tabla 3.5.).
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Tabla 3.5.

Ejemplos de trabajos basados en la Teoria Compromiso-Confianza

(intercambios empresa-empresa)

AUTORES RESULTADOS
La confianza y el compromiso aparecen como variables de mediacion entre
Hunt, et al. cuatro antecedentes (comunicacidén, valores compartidos, costes de
(2002) finalizaciéon de la relaciéon y comportamiento oportunista) y una variable de
resultado (cooperacion).
e La variable adaptacion tiene un efecto positivo directo e indirecto sobre
las funciones de creacion de valor.
Walter y Ritter e La variable adaptaci(')n- tiene un efecto directo y positivo sobre la
(2003) confianza y ell compromiso. N .
e La confianza influye directa y positivamente sobre el compromiso.
e La confianza y el compromiso tienen un efecto positivo directo e
indirecto sobre las funciones de creacion de valor.
MacDonald y Smith | Los efectos de la variable “satisfaccion” sobre la variable “futuras intenciones
(2004) de compra” son mediados por la confianza y el compromiso.

Lancastre y Lages
(2006)

Los autores han validado empiricamente las siguientes hipdtesis de
investigacion:
e FEl compromiso y la confianza influyen directa y positivamente en la
cooperacion.
e La confianza afecta directa y positivamente en el compromiso.
e Existe una relacion directa y negativa entre las variables precios del
producto y compromiso.
e Existe una relacion directa y positiva entre las variables costes de
finalizacion de la relacion y compromiso.
e Las variables beneficios de la relacion y politicas de la relacion no
influyen directa y positivamente sobre el compromiso.
e Las politicas de la relacion y la comunicacion influyen directa y
positivamente sobre la confianza. Ademas, el comportamiento
oportunista influye directa y negativamente en esta variable.

Pesédmaa y Fraklin

Los autores han obtenido los siguientes resultados:
La amistad esta relacionada directa y positivamente con el compromiso.
La lealtad esté relacionada directa y positivamente con la confianza.

(2007) e La confianza influye directa y positivamente sobre el compromiso.
e [a confianza y el compromiso influyen sobre la cooperacion.
Los autores han validado empiricamente las siguientes 12 hipotesis de
investigacion:
e Las caracteristicas de fundacion y de gobierno influyen directa y
positivamente en el compromiso y la confianza.
e Las caracteristicas de gestion del cambio influyen directa y
Goo y Huang positivamente en la confianza.
(2008) e Existe una relacion directa y positiva entre la confianza y el

compromiso.

e FEl compromiso influye directa y positivamente en la aquiescencia, la
duracion y la cooperacion.

e La confianza influye directa y positivamente en la cooperacion, el
conflicto funcional, y el intercambio de informacion entre los socios.

Wittmann, et al.

La confianza y el compromiso aparecen como variables de mediacion entre
una variable antecedente (comunicacion) y una variable de resultado de la

(2) relacion (cooperacion).
e Los costes de finalizacion de la relacion y los beneficios de la relacion
influyen directa y positivamente en el compromiso. En cambio, los
Wu. et al. valores compartidos no.inﬂuyen directa y plositi-vame.nte en esta yariable.
(Zbl 2) e Los valores compartidos y la comunicacion influyen directa y

positivamente en la confianza. En cambio, el comportamiento
oportunista no influye directa y negativamente en esta variable.
o Existe una relacion directa y positiva entre confianza y compromiso.
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AUTORES RESULTADOS

e El compromiso influye directa y positivamente en la aquiescencia y la
cooperacion. Ademas, esta variable afecta directa y negativamente a la
propensioén al abandono.

e La confianza influye directa y positivamente en la cooperacion y el
conflicto funcional. Ademas, esta variable afecta directa y
negativamente a la incertidumbre de la relacion.

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores citados.

No obstante, es interesante destacar que, a pesar de la relevancia de la Teoria del
Compromiso y la Confianza en este contexto, otros autores han destacado la
importancia central de otros constructos en el logro de intercambios relacionales
exitosos, entre ellos, el constructo calidad de la relacion, el cual refleja la importancia
de los vinculos relacionales entre los socios (Beck y Palmatier, 2012), y se encuentra
integrado, en general, por tres dimensiones: confianza, compromiso y satisfaccion
(Kumar, Scheer y Steenkamp, 1995; De Wulf, Odekerken-Schréder y Iacobucci, 2001;
Walter, Miiller, Helfert y Ritter, 2003).

A raiz de la divergencia existente en la literatura, en el afio 2006, Palmatier, Dant,
Grewal y Evans llevaron a cabo un estudio meta-analitico en este contexto dirigido a
comprobar empiricamente los efectos relativos del compromiso, la confianza, la
satisfaccion y la calidad de la relacion sobre el desempeiio. Los resultados de dicho
trabajo sefialaron que el desempefio de la relacion estaba influenciado en mayor medida
por el constructo calidad de la relacién, medido por tres subconstructos, en concreto, la
confianza, el compromiso y la satisfaccion, y en menor medida por el constructo
compromiso, lo cual apoyd una perspectiva multidimensional de la relacion en la que un
unico mediador, ya fuese el compromiso, la confianza o la satisfaccion, no podia
capturar por si mismo la esencia completa de una relacion, siendo necesario incluir mas
de un constructo de mediacion relacional. El estudio de Palmatier, et al. (2006)
contradijo, por tanto a aquellos autores que habian argumentado que en una relacion un
unico mediador relacional podia capturar la esencia de una relacién (por ejemplo,
Anderson y Weitz, 1992), y apoy6 a aquellos investigadores que habian comentado que
era primordial introducir mas de un constructo de mediacion relacional (como Morgan y

Hunt, 1994).

Con el fin de ir més alld en la compresion de los principales constructos de

mediacion que aparecen en intercambios interorganizacionales exitosos, en el ano 2007,
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Palmatier, Dant y Grewal compararon la Teoria del Compromiso y la Confianza con
otras tres teorias dominantes en ese momento, concretamente, la Teoria de la
Dependencia, la Teoria de los Costes de Transacciéon y la Teoria de las Normas
Relacionales. Los resultados de su estudio empirico demostraron que el binomio
“Compromiso-Confianza” jugaba un papel clave en la explicacion de intercambios

interorganizacionales exitosos.

3.3. Modelo teorico para el estudio del éxito de los procesos de

asociacion entre empresas y ONGD.

Llegados a este punto, podemos concluir que en todos los intercambios relacionales
analizados, el binomio compromiso-confianza desempefa un papel crucial en la mejora
de su éxito. A raiz de ello, para construir nuestro modelo de relacion, y analizar
posteriormente su influencia en el éxito de procesos de asociacidon entre empresas y
ONGD, hemos considerado apropiado, por su amplio reconocimiento en la literatura,
basarnos en el modelo de Morgan y Hunt (1994). No obstante, puesto que ha sido
disefiado para otro contexto de investigacion, hemos realizado una serie de cambios
para adaptarlo a nuestro contexto de estudio teniendo en cuenta la literatura analizada en
el capitulo dos sobre procesos de asociacion entre empresas y ONG/ONGD (ver figura

3.2.)
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Figura 3.2.
Adaptacion del modelo de relacion propuesto por Morgan y Hunt (1994)
(contexto empresa-ONG/ONGD)

ANTECEDENTES MEDIADORES RESULTADOS C. DEPENDIENTE
: C. Finalizacion | 1 Aquiescencia 1
L L
e [ | o —
1
: B° relacion 1 Compromiso : P. al abandono :
R N LR | I e — rl

Exito del
proceso de
asociacion

V. Compartidos ) I:> Cooperacion )

s 1 .
1 Comunicacién | Confianza C. Funcional

C. Oportunista

Ap. de la
Relacion

Fuente: elaboracion propia a partir de Morgan y Hunt (1994).
Notas:
1. Los rectangulos blancos representan los constructos originales del modelo de Morgan y Hunt. Dentro de este

grupo, podemos distinguir rectangulos con linea discontinua (aquellos que no son incluidos en nuestro modelo) y
rectangulos con linea continua (aquellos que si permanecen en nuestro modelo).

2. Los circulos representan nuevos constructos incluidos al modelo original de Morgan y Hunt.

En primer lugar, cabe ser mencionado que, debido a su importancia crucial en
nuestro contexto de estudio, hemos decidido apropiado incorporar el constructo
(13 b b + A 2 : 7

aprendizaje de la relacidon”, integrado, como veremos mas adelante, por tres
subprocesos: intercambio de informacidn, interpretacion de la informacion compartida e

integracion del conocimiento.

En segundo lugar, destacar que, como el principal objetivo de la presente Tesis
Doctoral es analizar la influencia de la relacion entre empresas y ONGD en el éxito de
sus procesos de asociacion, hemos anadido al modelo original de Morgan y Hunt (1994)
un nuevo constructo dependiente, denominado “éxito del proceso de asociacion”, y

conceptualizado, como recogimos en el capitulo anterior, a través de dos facetas: el
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cumplimiento de sus objetivos inicialmente marcados, y la satisfaccion de los socios

con el logro de los mismos.

En tercer lugar, y a raiz de incompatibilidades con los nuevos constructos que

hemos incorporado, hemos creido conveniente excluir de nuestro analisis los dos

siguientes constructos del modelo inicial de Morgan y Hunt (1994):

“Comunicaciéon”. Como veremos en la proxima seccidon, el constructo
comunicacion recoge los mismos aspectos que el nuevo constructo incorporado
“aprendizaje de la relacion”, concretamente, que uno de sus subprocesos, el
“intercambio de informacion”, siendo utilizados por la literatura existente como
términos semejantes (Palmatier, et al., 2006).

“Beneficios de la relacion”. Como hemos descrito en el capitulo dos cuando
hemos presentado la conceptualizacion del constructo “éxito del proceso de
asociacion”, el constructo “beneficios de la relacidn” recoge aspectos similares
que el nuevo constructo incorporado “éxito del proceso de asociacion”,
concretamente, que una de sus facetas, el “cumplimiento de objetivos del
proceso de asociacion”, siendo empleados por la literatura revisada como

términos equivalentes (Murphy, 2012; Murphy, et al., 2014).

Y, finalmente, debido a su escasa importancia en nuestro contexto de investigacion,

no siendo identificados como atributos clave en la mejora del éxito de los procesos de

asociacion entre empresas y ONGD por los autores mas referenciados de esta literatura,

hemos considerado apropiado excluir de nuestro analisis los siguientes constructos del

modelo inicial de Morgan y Hunt (1994):

e “Costes de finalizacion de la relacion”, definido como el “conjunto de pérdidas
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adhiere a los requisitos especificos del otro socio” (Morgan y Hunt, 1994, p. 25).
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e “Propension al abandono”, definido como “la probabilidad percibida de que un
socio de intercambio abandone la relacion en un futuro cercano” (Bluedorn,
1982, citado en Morgan y Hunt, 1994)

e “Incertidumbre en la toma de decisiones”, conceptualizado como “la medida en
la cual un socio de intercambio no tiene suficiente informacion y confianza para
la toma de decisiones clave en su relacion, no pudiendo predecir sus

consecuencias” (Achrol y Stern, 1988, citado en Morgan y Hunt, 1994).

Conforme a los cambios realizados, el modelo tedrico que proponemos para

estudiar el éxito de los procesos de asociacion entre empresas y ONGD es el siguiente:

Figura 3.3.
Modelo tedrico para estudiar el éxito de los procesos de asociacion empresa-ONGD

ANTECEDENTES MEDIADORES RESULTADOS C. DEPENDIENTE

Aprendizaje
V. Compartidos Confianza
Exito del
Cooperacion proceso de
asociacion
C. Oportunista Compromiso
C. Funcional

Fuente: adaptado de Morgan y Hunt (1994).

Una vez delimitado el ambito de nuestro modelo, e identificados los constructos
relacionales que forman parte del mismo, el siguiente paso nos llevara a analizar los
distintos vinculos que pueden existir entre dichos constructos, lo cual nos permitira
extraer las hipdtesis que trabajaremos en esta investigacion. El estudio de los vinculos
existentes entre constructos parte de un analisis exhaustivo de la literatura, para conocer
en profundidad el tratamiento conceptual otorgado a cada constructo y al conjunto de
relaciones que otros autores han identificado entre ellos. En la medida en que buena
parte de los estudios revisados pertenecen a otro contexto significativamente diferente al
de nuestro estudio, hemos optado por considerar solo aquellos vinculos cuya presencia
en la literatura es mayor, o bien han sido mas estudiados, o bien existe un mayor

consenso sobre su existencia. De este modo, planteamos un enfoque conservador al
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trasladar estas conclusiones al campo de las Alianzas Sociales Intersectoriales,
entendiendo que existe una mayor probabilidad de encontrar vinculos entre constructos
en nuestro campo de estudio, si partimos de analizar aquellos que han sido
suficientemente detectados o contrastados en otros tipos de alianzas organizacionales.
En sintesis, se ha buscado que las hipdtesis a plantear en este paso gocen del apoyo

teorico necesario, de acuerdo a su tratamiento y reconocimiento anteriores.

3.4. Analisis de los constructos relacionales del modelo y sus

vinculos.

Con el objetivo de profundizar en el estudio del éxito de los procesos de asociacion
entre empresas y ONGD, conceptualizado en el capitulo anterior, en los siguientes
epigrafes realizaremos un analisis detallado de los constructos relacionales
determinantes de dicho éxito. Para ello, comenzaremos por aquellos constructos que
directamente pueden explicar nuestro constructo dependiente, el éxito, continuando
posteriormente con el analisis de los antecedentes de estos constructos. En cada caso, se
pretende definir su conceptualizacién, sus componentes o dimensiones, sus
antecedentes, y con un mayor énfasis, sus resultados, pues de este ultimo componente

surgiran las principales hipotesis que trataremos de analizar en nuestra investigacion.

3.4.1. Aprendizaje de la Relacion.

El aprendizaje de la relacion, definido como “un proceso conjunto entre socios en el
cual ambos comparten informacion, la cual es conjuntamente interpretada e integrada en
una memoria especifica de la relacion que cambia el rango o la probabilidad del
comportamiento especifico de la misma” (Selnes y Sallis, 2003, p. 80), es un tipo

particular de aprendizaje interorganizacional (Fang, Fang, Chou, Yang y Tsai, 2011).

Siguiendo a Knight (2002, p. 439), el aprendizaje interorganizacional puede ser
definido como “aprendizaje en un contexto diadico o interorganizacional y donde el que
aprende puede ser un individuo, un grupo, una organizacioén, una pareja o una red”

(Figura 3.4).
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Figura 3.4.
Aprendizaje interorganizacional
Contexto de Aprendizaje
Individual Grupo Organizacion Pareja Interorganizacional
@ (&) (8) P) d-0)
Individual
@
Grupo
N (&)
| Organizacion APRENDIZAJE
2 (0) INTERORGANIZACIONAL
< Pareja
P)
Red
R)

Fuente: Knight (2002).

Como puede apreciarse en la figura anterior, el aprendizaje interorganizacional es
un proceso que requiere una gran dedicacion para permitir que los significados emerjan
dentro de diferentes contextos y niveles de analisis. En esta linea, Larsson, Bengtsson,
Henriksson y Sparks (1998, p.287) han mencionado que el aprendizaje
interorganizacional puede ser visto como “la adquisicion colectiva de conocimiento
entre un conjunto de organizaciones”. El proceso de aprendizaje interorganizacional
puede tener lugar en relaciones colaborativas o en relaciones a distancia, en las cuales la

relacion termina cuando los objetivos a corto plazo son logrados (Fang, et al., 2011).

El aprendizaje de la relacion, en cambio, abordado a nivel de red como
“aprendizaje en red” (Knight, 2002; Knight y Pye, 2004; Knight y Pye, 2005), es
“caracterizado exclusivamente por relaciones colaborativas entre socios” (Fang, et al.,
2011, p.744). Con el fin de proporcionar una definicion de este concepto que nos
permita diferenciarlo del constructo mas general de aprendizaje interorganizacional,
extrapolamos la definicion de aprendizaje de red propuesta por Knight (2002) en su
estudio de redes interorganizacionales a nuestro contexto de estudio, proponiendo la
siguiente definicion: aprendizaje de la relacion implica un proceso de aprendizaje por la
empresa y la ONGD como un grupo dentro del contexto de su proceso de asociacion.
Los casos de aprendizaje de la relacion son asignados a cualquiera de las celdas de la

fila antepentltima de la matriz (ver figura 3.5).
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Figura 3.5.
Aprendizaje de la relacion

Contexto de Aprendizaje

Individual Grupo Organizacion Pareja Interorganizacional

@ G) () (P) d-0)

Individual
@
Grupo
(S)
Organizacion
©)
Pareja
P)

Red
®)

Fuente: elaboracion propia desde Knight (2002).

Aprendiz

APRENDIZAJE DE LA RELACION

Como se pone de manifiesto en la figura 3.5, el aprendizaje de la relacién puede
tener lugar a lo largo de todos los contextos de aprendizaje, situandose los miembros de
la relacion como los unicos aprendices. Siguiendo a Knight y Pye (2005), nosotros
podemos destacar que el aprendizaje de la relacion, como el aprendizaje en red, esta
caracterizado por cambios a nivel de la relacion. En otras palabras, si a través de su
interaccion dos organizaciones cambian el comportamiento o las estructuras cognitivas
de su relacion, dichas organizaciones estan aprendiendo a nivel colectivo, y no a nivel

organizacional.

El aprendizaje de la relacion, a diferencia del aprendizaje interorganizacional,
enfatiza el nivel de andlisis colaborativo (la pareja juntos) (Clarke y Fuller, 2010;
Seitanidi, 2010). En este sentido, el aprendizaje de la relacion esta integrado por tres
principales procesos basados en relaciones cercanas entre los socios: intercambio de
informacion, interpretacién conjunta, e integracion del conocimiento en memorias de la
relacion (Selnes y Sallis, 2003). A continuacion, vamos a explicar cada una de estas tres

dimensiones:

e Intercambio de Informacion. El intercambio de informacion entre los socios es el
punto de comienzo necesario para que tenga lugar el proceso de aprendizaje en
la relacion (Selnes y Sallis, 2003). Los socios deben compartir diferentes tipos
de informacion con el fin de coordinar y planear sus tareas, repercutiendo todo

ello en una mejora de sus respectivos desempefios (Cannon y Perreault, 1999).
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La literatura de Marketing de Relaciones emplea, de forma general los términos
“intercambio de informacion” y “comunicacion” como sinénimos (Palmatier, et
al., 2006, p. 138. Tabla 1. “Alias Comunes™). Sobre esta base, y con el fin de
evitar duplicidad de constructos, como hemos mencionamos anteriormente
decidimos apropiado no incluir el constructo “comunicaciéon” en nuestro modelo
de éxito de procesos de asociacion entre empresas y ONGD.

e Interpretacion compartida. Fang, et al. (2011) han mencionado que la
interpretacion conjunta de la informacién compartida actia como un mecanismo
para explicar y comunicar el vinculo entre informacion y significados. Debido a
ello, en este proceso de creacion de valor, el dialogo entre los socios dentro de la
relacion juega un papel fundamental. Ademas, dado que las organizaciones
socias pueden interpretar la misma informacion de manera diferente, en este
subproceso es necesario que dichas organizaciones utilicen mecanismos para
crear arenas de aprendizaje entre las organizaciones (McQuarrie, 1993), por
ejemplo reuniones de gestion o equipos de trabajos (Selnes y Sallis, 2003).

e Integracion del conocimiento. La integracion del conocimiento ocurre cuando
los socios desarrollan memorias especificas de la relacion donde el conocimiento
compartido es almacenado (Cheung, Myers y Mentzer, 2011). La memoria de la
relacion incluye las creencias, las rutinas de comportamiento, los
procedimientos, y las politicas de la relacion (Johnson, Sohi y Grewal, 2004).
Ademas, la memoria de la relacion es compartida, es decir, es externa a la
organizacion pero interna a la relacion de asociacion. Esto significa que la
produccion de conocimiento es propiedad de la relacidon, y consecuentemente
ambos socios tienen acceso a ¢l con independencia de su localizacion (Lukas,
Hult y Ferrel, 1996; Selnes y Sallis, 2003; Johnson et al., 2004). Por tanto, la
memoria interactiia con el conocimiento original de ambos socios produciendo
mejores ideas (Fang, et al.,, 2011) para abordar més eficazmente problemas

complejos, como es el caso de los problemas sociales.

La mayoria de la literatura centrada en el estudio del aprendizaje de la relacion y de
sus diferentes subprocesos, ha mencionado que la capacidad de una relacion para
aprender estd estrechamente conectada con el contexto relacional en el que dicha
relacion se encuentra integrada, proponiendo que la confianza y/o el compromiso con la

relacion resultan ser dos constructos cruciales para el desarrollo de dicho proceso de
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aprendizaje en la relacion (Selnes y Sallis, 2003; Ling-Yee, 2006; Chang y Gotcher,
2008; Cheung, Myers y Mentzer, 2010; Jean, Sinkovics y Kim, 2010; Yang y Lai, 2012;

entre otros). El conocimiento de los principales antecedentes de este constructo resulta

ser bastante trascendente, ya que el aprendizaje de la relacion, conceptualizado como

“un proceso conjunto en el cual ambos socios se esfuerzan por crear mas valor juntos

del que crearian individualmente o con otros socios” (Selnes y Sallis, 2003), mejora

directamente el éxito de dichos procesos de asociacion, ya que su presencia promueve la

creacion de valor colaborativo via eficacia (mismos costes, mayores beneficios),

eficiencia (mismos beneficios, menores costes) y/o innovacion (creacion de nuevos

resultados) (ver tabla 3.6):

(Cannon y Perreault, 1999;
Jean y Sinkovics, 2010).
Reduccion del tiempo de
ciclo (Hult, Ferrell y Hurley,
2002).

Reduccion de los tiempos
necesarios para ordenar y
entregar productos.

(Cheung, et al., 2011).

Reduccion de los costes
asociados con hacer
negocios juntos.

(Jean y Sinkovics, 2010;
Cheung, et al., 2011).
Eficiencias para
compradores y proveedores
(Cheung, et al. 2011).
Identificacion de formas
para reducir o eliminar
costes redundantes (Selnes y
Sallis, 2003).

que cumplen las demandas
del mercado desde el punto
de vista de la calidad, los
plazos de entrega, y los
costes (Vargo y Lusch,
2004; Jean vy Sinkovics,
2010).

Mejoras en los procesos
actuales.

(Myers y Mee-Shew, 2008).
Mejoras en las competencias
de los socios.

(Wu, Lin, Chen y Wang,
2011).
Ventaja
conjunta.
(Pine, Peppers y Rogers,
1995; Dyer y Singh, 1998;
Chang y Gotcher, 2007).
Desarrollo de  mejores
calidades de los productos.
(Myers y Mee-Shew, 2008).

competitiva

Tabla 3.6.
Principales resultados del constructo aprendizaje de la relacion
EFICIENCIA EFICACIA INNOVACION
(Mismos beneficios, menores (Mismos costes, mayores (Generacion de nuevos
costes) beneficios) resultados)
- Eficiencias operacionales Coproduccion de productos Ideas innovadoras y

mejoradas (Chen, Lin y
Chang, 2009; Jean 'y
Sinkovics, 2010; Fang, et
al., 2011).

Mejoras en innovaciones
de los procesos.

(Cheung, et al., 2011).
Mejoras en nuevos outputs
de productos (cumpliendo
mas eficazmente las
necesidades  de los
clientes).

(Cheung, et al., 2011).
Identificacion de formas de
mejora de la calidad
(Selnes y Sallis, 2003).

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores citados.

Es de valor mencionar que los resultados derivados de este proceso de aprendizaje

en este contexto han sido mencionados como resultados deseables en procesos de
asociacion entre empresas y ONG/ONGD (Austin, 2000; Holmes y Moir, 2007;
Ishikawa y Morel, 2008; Yaziji y Doh, 2009; Seitanidi, 2010; Porter y Kramer, 2011).
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Conforme a dichos argumentos, en nuestro estudio hemos considerado apropiado

formular la siguiente hipdtesis de investigacion:

HI: El aprendizaje de la relacion influye directa y positivamente en el éxito de los

procesos de asociacion entre empresas y ONGD.

3.4.2. Cooperacion.

La variable cooperacion ha sido conceptualizada por multiples autores (Hewett y
Bearden, 2001; Payan y Svensson, 2007; Steffel y Ellis, 2009; entre otros). No obstante,
cabe ser mencionado que la definicion mas referenciada en la literatura es la propuesta
por Anderson y Narus (1990, p. 45), segun la cual la cooperacion puede ser definida
como “un conjunto de acciones coordinadas llevadas a cabo por dos empresas en una
relacion de interdependencia para lograr resultados mutuos”. La cooperacion sugiere,
por tanto una relacion donde los socios de intercambio trabajan juntos para lograr una
serie de objetivos conjuntos, sobrepasando en todo momento los limites establecidos en

los contratos de la asociacion.

Llegados a este punto, es interesante destacar que en la literatura sobre Marketing
de Relaciones existe bastante confusion entre los términos ‘“cooperacion” 'y
“coordinacion”. Asi, mientras algunos autores utilizan ambos términos como sinénimos
(Anderson, et al., 1994; Palmatier, et al., 2006; Garcia, Sanzo y Trespalacios, 2007),
otros investigadores han realizado una clara distincion entre ellos (Payan y Svennson,
2007; Shoham, Brencic, Virant y Ruvio, 2008; Barnes, Yen y Zhou, 2011). De este
modo, siguiendo a Payan y Svennson (2007, p. 800), mientras la cooperacion se refiere
a “una orientacion que refleja un espiritu de disponibilidad de una organizaciéon a
trabajar con otra”, la coordinacion refleja “actividades conjuntas generales que toman
lugar entre diferentes organizaciones”. En nuestro estudio de investigacion seguiremos
la primera perspectiva, en la cual ambos términos son sinénimos, conceptualizando la
cooperacion como “una serie de acciones realizadas conjuntamente por la empresa y la
ONGD con el fin de cumplir un conjunto de objetivos -econdémicos y sociales-
mutuamente importantes para ambos socios establecidos al comienzo de su proceso de

asociacion”.
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La mayoria de los estudios centrados en el estudio del constructo cooperacion,
principalmente en un contexto empresa-empresa, han propuesto que la existencia de
confianza y/o compromiso entre los socios favorece el desarrollo de comportamientos
cooperativos entre los socios (Anderson y Narus, 1990; Morgan y Hunt, 1994; Hunt, et
al., 2002; Duarte y Davies, 2004; Palmatier, et al., 2006; Arenas y Garcia, 2006;
Lancaster y Lages, 2006; Duhan y Sandvik, 2009; Wittmann, et al., 2009; Steffel y
Ellis, 2009; Ha, 2010; Hausman y Johnston, 2010).

La identificacion de los principales antecedentes de este constructo resulta ser muy
importante, ya que, entre otros aspectos, el trabajo coordinado entre socios suele
producir importantes mejoras en el éxito de sus procesos de asociacion (Mohr y
Spekman, 1994; Hunt, et al., 2002; Arenas, 2003; Kauser y Shaw, 2004; Arenas y
Garcia, 2006; Biihler, Heffernan y Hewson, 2007), concretado por otros autores en un
incremento de la satisfaccion de los socios (Anderson y Narus, 1990; Duarte y Davies,
2004; Véazquez, Iglesias y Alvarez-Gonzalez, 2005; Racela, Chaikittisilpa y
Thoumrungroje, 2007; Barnes, et al., 2011), en un mayor desempefio de la relacion (Jap,
1999; Racela, et al., 2007; Duhan y Sandvik, 2009; Barnes, et al., 2011; Giunipero,
Ramirez y Swilley, 2012) o en el logro de mayores ventajas competitivas para ambos

socios (Jap, 1999; Vazquez, et al., 2005) (ver tabla 3.7.):

Tabla 3.7.
Principales resultados del constructo cooperacion

Mohr y Spekman (1994)
Hunt, et al. (2002)
Arenas (2003)

Kauser y Shaw (2004)
Arenas y Garcia (2006)
Biihler, et al. (2007)

Exito del proceso de asociacion

Jap (1999)

Duhan y Sandvik (2009)
Barnes, et al. (2011)
Giunipero, et al. (2012)

Resultados Desempefio

Anderson y Narus (1990)
Duarte y Davies (2004)
Vazquez, et al. (2005)
Racela, et al. (2007)
Barnes, et al. (2011)

Satisfaccion

Jap (1999)

Ventajas competitivas Vézquez, ct al. (2005)

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores citados.
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Siguiendo a dichos autores, en nuestro trabajo hemos considerado apropiado

formular la siguiente hipdtesis de investigacion:

H2: La cooperacion influye directa y positivamente en el éxito de los procesos de

asociacion entre empresas y ONGD.

3.4.3. Conflicto Funcional.

Las diferencias culturales existentes entre los socios de cualquier proceso de
asociacion conducen con bastante frecuencia a la aparicién de conflictos o desacuerdos
dentro de dicha relacion de asociacion (Dwyer, et al., 1987; Kale, Singh y Perlmutter,
2000). Siguiendo a Panteli y Sockalingam (2005), la literatura sobre conflicto entre
organizaciones ha identificado tres formas comunes de conflicto: conflicto afectivo
(centrado en incompatibilidades interpersonales), conflicto cognitivo (centrado en
diferencias de juicio sobre la mejor solucion para lograr los objetivos del proceso de
asociacion), y conflicto de proceso (centrado en diferencias de opinidon sobre papeles,

responsabilidades, horarios y necesidades de recursos).

Normalmente, la presencia de conflicto entre los socios tiene efectos negativos para
la relacion: puede dificultar o impedir el logro de sus objetivos, provocar frustracion
entre los socios, o crear sentimientos de insatisfaccion entre los mismos (Garcia, et al.,
2007). Sin embargo, no siempre es asi. Siguiendo a Tjosvold (1997), cuando el conflicto
es gestionado de manera amistosa, infunde vida y energia a las relaciones, fortalece su

interdependencia, y las hace mas innovadoras y productivas.

Bajo esta asuncion, aparece el concepto de “conflicto funcional”, definido como
“desacuerdos resueltos amigablemente” (Morgan y Hunt, 1994, p. 26), respetando los
diferentes puntos de vista del resto de socios, incluso cuando no existe acuerdo entre

ellos (Massey y Dawes, 2007).
De este modo, en nuestro contexto de estudio, dicho constructo puede ser

conceptualizado como “la resolucion de desacuerdos de forma positiva y amistosa entre

la empresa y la ONGD a lo largo de su proceso de asociacion.”
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Llegados a este punto, resulta necesario destacar que la mayoria de la literatura de
Marketing de Relaciones se ha centrado unicamente en realizar una discusion tedrica de
este constructo, prestando poca atencién a su modelizacion (Massey y Dawes, 2007,
Frasquet, et al., 2012). No obstante, dentro de los estudios existentes, especialmente, en
el contexto empresa-empresa, parece existir un consenso sobre la importancia de la
confianza entre los socios en el desarrollo de conflicto funcional en la relacion
(Anderson y Narus, 1990; Morgan y Hunt, 1994; Massey y Dawes, 2007; Wu, et al.,
2012), cuya presencia resulta ser crucial, ya que cuando los conflictos son resueltos
amigablemente, por una parte, los socios logran avanzar en su relacion, lo cual repercute
en una mejora de la cooperacion entre los socios (Frasquet, et al., 2012), y por otra, los
socios se sienten libres de expresar sus opiniones, lo cual estimula la creatividad y la
adaptacion (Seitanidi, 2010), aspectos que llevan a un mayor éxito de dichos procesos

de asociacion (Morris y Carter, 2005; Skarmeas, 2006, p. 570) (ver tabla 3.8):

Tabla 3.8.
Principales resultados del constructo conflicto funcional
Cooperacion Frasquet, et al. (2012)
Resultados Morris y Carter (2005)

Exito del proceso de asociacion

Skarmeas (2006)

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores citados.

Conforme a dichos estudios, en nuestro estudio hemos considerado adecuado

formular la siguiente hipdtesis de investigacion:

H3: El conflicto funcional influye directa y positivamente en el éxito de los

procesos de asociacion entre empresas y ONGD.

3.4.4. Compromiso.

Dentro de la literatura de Marketing de Relaciones, el compromiso se ha
establecido como uno de los constructos relacionales que mas atencion ha recibido por
parte de los investigadores (Morgan y Hunt, 1994; Geyskens, Steenkamp, Scheer y
Kumar, 1996; Hunt, et al., 2002; Wittmann, et al., 2009; entre otros). Dentro de esta
literatura podemos encontrar numerosas definiciones de este constructo. Siguiendo un

orden cronologico de las mas referenciadas y con mayor repercusion en la literatura,
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podemos citar las siguientes: siguiendo a Dwyer, et al. (1987, p. 19), el compromiso
puede ser definido como “una sefal explicita e implicita de la continuidad relacional
entre los socios del intercambio”. Anderson y Weitz (1992, p.191) argumentaron que la
esencia del compromiso era la estabilidad y el sacrificio, y sobre esta base definieron
este constructo como “el deseo de desarrollar una relacion estable, una disposicion para
hacer sacrificios a corto plazo para mantener la relaciéon, y una confianza en la
estabilidad de la relacion”. Moorman, Zaltman y Deshpandé (1992, p. 316), por su
parte, definieron el compromiso como “un deseo duradero de mantener una relacion
valorada”. Esta definicion corresponde practicamente a la proporcionada por Morgan y
Hunt (1994, p.23): “el compromiso con la relacion se define como la creencia del socio
de intercambio de que la relacion actual con el otro socio es tan importante como para
garantizar sus maximos esfuerzos para mantenerla, es decir, el socio comprometido cree

que su relacion es muy valiosa, tratando de asegurar que se mantenga indefinidamente”.

Como puede observarse en el conjunto de definiciones presentadas, la literatura de
Marketing de Relaciones ha mencionado principalmente la existencia de dos
componentes dentro del constructo compromiso (Geyskens, et al., 1996; Johnson,
Gustafsson, Andreassen, Lervik y Cha, 2001; Fullerton, 2003; Gustafsson, Johnson y
Roos, 2005; Garcia, et al., 2007; Ganesan, Brown, Mariadoss y Ho, 2010; Guo, Duff y
Hair, 2010): compromiso afectivo, el cual refleja apego debido a agrado e identificacion
(Cater, Zabkar y Cater, 2011); y compromiso calculativo, el cual expresa apego debido
a razones instrumentales o econdémicas (Cater, et al., 2011). A continuacion,

procedemos a describir cada uno de ellos:

e Compromiso Afectivo. Este componente refleja “apego social y psicoldgico con
un socio de intercambio, basado en sentimientos de identificacion, lealtad y
afiliacion” (Ganesan, et al., 2010, p. 362). En otras palabras, el compromiso
afectivo implica que los socios desean permanecer en la relacion porque ellos
disfrutan de su proceso de asociacion (Cater, et al., 2011).

e Compromiso Calculativo. Este componente refleja “la medida en la cual los
socios de intercambio perciben la necesidad de preservar una relacion con el fin
de evitar costes de cambio involucrados en su salida” (Ganesan, et al., 2010, p.

362).
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Siguiendo dichos trabajos, principalmente el trabajo de Morgan y Hunt (1994), en
nuestro contexto de estudio el constructo compromiso podria ser conceptualizado como
“la medida en la cual el socio empresarial percibe que su relacion con la ONGD es tan
valiosa como para asegurar en todo momento sus maximos esfuerzos con el fin de

mantenerla en el tiempo”.

La literatura de Marketing de Relaciones, principalmente en un contexto empresa-
empresa, ha mencionado que el desarrollo de compromiso entre los socios esta
claramente vinculado con la presencia de diferentes atributos clave en la relacion. A
continuacion, presentamos los trabajos que mayor atencion han prestado al estudio de
sus antecedentes: Anderson y Narus (1992), autores de uno de los primeros trabajos
centrados en el compromiso de la relacion, propusieron y validaron empiricamente que
tanto la inversion en la relacion, como la comunicacion entre los socios eran los
principales determinantes del compromiso, tanto para productores, como para
distribuidores. Morgan y Hunt, quienes validaron la Teoria del Compromiso-Confianza
en 1994, postularon que el desarrollo de compromiso entre los socios era dependiente
de cuatro atributos clave en la relacion, en concreto, de los costes de finalizacion, de los
beneficios de la relacion, de los valores compartidos entre los socios y de la confianza
mutua. Palmaltier, et al. (2007), por su parte, quienes recopilaron los principales
factores determinantes del binomio compromiso-confianza, propusieron que el
compromiso estaba determinado por la presencia de inversion en la relacion, de
comunicacion y valores compartidos entre los socios, de interdependencia y
dependencia, de confianza mutua, y por la ausencia de comportamientos oportunistas.
Steffel y Ellis (2009), en su modelo de éxito sobre los principales antecedentes del
compromiso a largo plazo en relaciones empresa-empresa, postularon que el
compromiso era dependiente de la presencia de tres atributos clave en la relacion, a
saber, la vinculacion estructural, los objetivos mutuos y la cooperacion entre los socios.
Y, por ultimo, Guo, et al. (2010), quienes examinaron los antecedentes y los resultados
del constructo compromiso en relaciones empresa-empresa dentro del sector bancario,
propusieron un conjunto de antecedentes clave del compromiso, tanto de su componente
afectivo, como de su componente calculativo: en primer lugar, en cuanto al primer
componente, el compromiso afectivo, postularon que se encontraba determinado por la
presencia de valores compartidos, de calidad en la relacion, de confianza entre los

socios y de orientacion al cliente; y, en segundo lugar, con relacion al segundo
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componente, el compromiso calculativo, mencionaron que era dependiente de la cartera

de servicios y de la interdependencia entre los socios.

Una vez presentados de forma sucinta los principales antecedentes del compromiso,
a continuacion procedemos a detallar los resultados de este constructo mas
referenciados en la literatura revisada, principalmente, y debido a su mayor desarrollo,

en el contexto empresa-empresa (ver tabla 3.9):

Tabla 3.9.
Principales resultados del constructo compromiso

Morgan y Hunt (1994)

Aquiescencia Wu, et al. (2012)

Morgan y Hunt (1994)
Hunt, et al. (2002)

Arenas y Garcia (2006)
Lancastre y Lages (2006)
Payan y Svensson (2007)
Palmatier, et al. (2007)
Pesdmaa y Franklin (2007)
Huang y Chang (2008)
Goo y Huang (2008)
Wittmann, et al. (2009)
Duhan y Sandvik (2009)
Ha (2010)

Afonso, Monteiro y Texeira (2011)
Wu, et al. (2012)

Cooperacion

Morgan y Hunt (1994)

Propension al abandono Wu, ctal. (2012)

Selnes y Sallis (2003)
Resultados Aprendizaje de la relacion Ling-Yee (2006)
Chang y Gotcher (2008)

Skarmeas, Katsikeas y Schlegelmilch
(2002)

Palmatier, et al. (2007)

Makovec, Ekar y Virant (2008)

Sichtmann y Von Selasinsky (2010)
Salciuviene, Reardon y Auruskeviciene,
(2011)

Joshi (2009)

Desempeiio

Plewa y Quester (2008)

Bordonaba y Polo (2008b)

Chenet, Dagger y O'Sullivan (2010)
Eckerd y Hill (2012)

Satisfaccion

Mohr y Spekman (1994)
Hunt, et al. (2002)
Arenas (2003)

Kauser y Shaw (2004)
Arenas y Garcia (2006)
Biihler, et al. (2007).

Exito del proceso de asociacion

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores citados.
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Como puede observarse, respecto a los principales resultados del compromiso,
podemos destacar los siguientes: en primer lugar, numerosos autores han propuesto que
la existencia de compromiso en la relaciéon mejora directamente la cooperacion entre los
socios (Morgan y Hunt, 1994; Hunt, et al., 2002; Arenas y Garcia, 2006; Palmatier, et
al., 2007; Huang y Chang, 2008; Goo y Huang, 2008; Wittmann, et al., 2009; Afonso, et
al., 2011; Wu, et al., 2012; entre otros), argumentando que un socio comprometido
participard en actividades conjuntas con el otro socio con el fin de que su relacion
funcione (Morgan y Hunt, 1994; Payan y Svensson, 2007). En segundo lugar, sefialar
que multiples investigadores, centrados en la conexion marketing-gestion del
conocimiento (Selnes y Sallis, 2003; Ling-Yee, 2006; Chang y Gotcher, 2008), han
propuesto y validado empiricamente que la presencia de compromiso facilita el
aprendizaje de la relacion, ya que el compromiso entre los socios afecta tanto al
intercambio de informacion, como a la creacion de nuevo conocimiento (Nahapiet y
Ghoshal, 1998; Tsai y Ghoshal, 1998). En tercer lugar, indicar que diferentes autores
han mencionado que los socios comprometidos trabajaran mas duro con el fin de
mejorar el éxito de sus procesos de asociacion (Mohr y Spekman, 1994; Hunt, et al.,
2002), postulando que el compromiso entre los socios mejora directa y
significativamente la probabilidad de éxito de un proceso de asociacion (Mohr y
Spekman, 1994; Hunt, et al., 2002; Arenas, 2003; Kauser y Shawm 2004; Arenas y
Garcia, 2006: Biihler, et al., 2007), concretado por otros autores en una mejora de la
satisfaccion de ambos socios (Plewa y Quester, 2007; Plewa y Quester, 2008; Plewa,
2009; Chenet, et al., 2010; Eckerd y Hill, 2012) o en un incremento del desempefio de la
asociacion (Skarmeas, et al., 2002; Palmatier, et al., 2007, Makovec, et al., 2008;
Sichtmann y Von Selasinsky, 2010; Salciuviene, et al., 2011; Joshi, 2009). Y, por
ultimo, algunos investigadores han propuesto que cuando los socios se encuentran
comprometidos con su relacion, por un lado, aceptardn en mayor medida las peticiones
del otro socio (Morgan y Hunt, 1994), lo cual mejora directamente el grado de
aquiescencia existente entre ellos (Morgan y Hunt, 1994; Wu, et al., 2012), y, por otro
lado, esperaran mantener su relacion a lo largo del tiempo, deseo que reduce
directamente la probabilidad de propension al abandono por parte de los mismos

(Morgan y Hunt, 1994; Wu, et al., 2012).
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Siguiendo dichos argumentos, en nuestro trabajo hemos considerado apropiado

formular las siguientes hipotesis de investigacion:

H4: El compromiso influye directa y positivamente en el éxito de los procesos de
asociacion entre empresas y ONGD.

H5: El compromiso influye directa y positivamente en el aprendizaje de la relacion.
H6: El compromiso influye directa y positivamente en la cooperacion entre los

SOCIOS.

3.4.5. Confianza.

Dentro de la literatura de Marketing de Relaciones, la confianza se ha establecido
como uno de los constructos relacionales que mas atencion ha recibido por parte de los
investigadores (Morgan y Hunt, 1994; Ganesan, 1994; Doney, Barry y Abratt, 2007).
Como Berry menciond (1995, p. 242), “el Marketing de Relaciones se construye sobre
la fundacion de confianza”. Dentro de la literatura de Marketing de Relaciones podemos
encontrar multiples definiciones de este constructo. Siguiendo un orden cronologico de
las definiciones més citadas y con mayor repercusion en la literatura, como en el caso
del compromiso, podemos citar las siguientes: atendiendo a Anderson y Narus (1990, p.
45), la confianza puede definirse como “la creencia de la empresa de que la otra parte
del intercambio llevara a cabo acciones que tengas resultados positivos para la empresa
y no realizara acciones inesperadas que tengan resultados negativos”. Moorman,
Despand¢ y Zaltman (1993, p. 82), por su parte, definieron este constructo como “la
disponibilidad para depender de un socio de intercambio en quien uno tiene confianza”.
Esta definicion es similar a la proporcionada por Morgan y Hunt (1994, p. 23): “la
confianza existe cuando una parte confia en la veracidad e integridad del socio de
intercambio”. Sobre la base de un estudio meta-analitico, Geyskens, Steenkamp y
Kumar (1998, p. 225) mencionaron que la mayoria de los estudios presentes hasta ese
momento habian definido la confianza como “la medida en la cual un socio de

intercambio creia que el otro socio era honesto y/o benevolente”.

Como se desprende de las anteriores definiciones, la literatura de Marketing de

Relaciones ha mencionado la existencia de dos componentes dentro del constructo
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confianza (Ganesan, 1994; Doney y Cannon, 1997; Siguaw, Simpson y Baker, 1998;
Geyskens, et al.,, 1998; Baker, Simpson y Siguaw, 1999; Gilliland y Bello, 2002;
Vézquez, et al., 2005; Arenas y Garcia, 2006; Doney, et al., 2007; Segarra, Moliner y
Sanchez, 2013; entre otros): un elemento cognitivo, relacionado con la fiabilidad del
socio de intercambio (Rubio y Juste, 2001), denominado cominmente “honestidad” o
“credibilidad”; y otro comportamental, relacionado con las motivaciones o intenciones
del socio de intercambio (Rubio y Juste, 2001), denominado ‘“benevolencia”. A

continuacion procedemos a describir cada uno de ellos:

e Credibilidad. Este componente refleja “la medida en que una parte del
intercambio cree que la otra tiene la experiencia requerida para desempefar su
trabajo eficaz y fiablemente” (Ganesan, 1994, p. 3). Por tanto, la confianza en la
credibilidad de un socio estd basada en “la creencia de que la otra parte del
intercambio mantendra su palabra, cumplird con sus obligaciones y sera sincera”
(Doney, et al., 2007, p. 1099).

e Benevolencia. Este componente refleja “la medida en que una parte del
intercambio cree que la otra tendrd intenciones benéficas cuando surjan nuevas
condiciones para las que no se llevd a cabo ningun compromiso” (Ganesan,
1994, p. 3). En este sentido, la confianza en la benevolencia de un socio esta
basada en “la creencia de que la otra parte del intercambio estéd interesada en su
bienestar, y no llevard a cabo acciones inesperadas que pudieran tener un

impacto negativo sobre ella” (Doney, et al., 2007, p. 1099).

Siguiendo dicha distincion, en nuestro contexto de estudio el constructo confianza
podria ser conceptualizado como “el grado en el cual la empresa cree que su socio, en

este caso, la ONGD, es creible y benevolente”.

La literatura de Marketing de Relaciones, principalmente en un contexto empresa-
empresa, ha mencionado que el desarrollo de confianza entre los socios estd claramente
vinculado con la presencia de diferentes atributos clave en la relaciéon. A continuacion,
presentamos los trabajos que mayor atencidbn han prestado al estudio de sus
antecedentes: Morgan y Hunt (1994), autores de la Teoria del Compromiso-Confianza,
postularon que el desarrollo de confianza entre los socios era dependiente de tres

atributos clave en la relacion, en concreto, de la comunicacion, de los valores
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compartidos entre los socios, y de la ausencia de comportamientos oportunistas.
Geyskens, et al. (1998), a través de un exhaustivo meta-andlisis de los principales
trabajos centrados en el constructo confianza, propusieron que la incertidumbre, la
dependencia, el uso de poder coercitivo, la comunicacion y los resultados econdémicos
eran los principales determinantes de la confianza. Sharif, Kalafatais y Samouel (2005),
en su estudio sobre los principales determinantes cognitivos y de comportamiento de
este constructo en relaciones entre pequefias y medianas empresas, postularon los cinco
siguientes: la reputacion, la inversion en la relacion, la comunicacion, el uso de poder
coercitivo, y la flexibilidad. Y, finalmente, Palmaltier, et al. (2007), quienes recopilaron
los principales factores determinantes del binomio compromiso-confianza, propusieron,
en linea con los trabajos anteriores, que la inversion en la relacion, la ausencia de
comportamientos oportunistas, la comunicacion, los valores compartidos, la
interdependencia y la dependencia eran los principales determinantes de este constructo

en cuestion.

Presentados de forma breve los antecedentes mas importantes dela confianza,
seguidamente, como en los epigrafes anteriores, analizamos en detalle aquellos
resultados de este constructo mas referenciados en la literatura revisada, principalmente,

y debido a su mayor desarrollo, en el contexto empresa-empresa (ver tabla 3.10):

Tabla 3.10.
Principales resultados del constructo confianza

Morgan y Hunt (1994)
Siguaw, et al. (1998)

Hunt, et al. (2002)

Walter y Ritter (2003)

Arenas (2003)

Farrelly y Quester (2003)
Zabkar y Makovec (2004)
MacDonald y Smith (2004)
Ryssel, Ritter y Gemiinden (2004)
Ulaga y Eggert (2006)

Arenas y Garcia (2006)
Lancastre y Lages (2006)
Pesdmaa y Franklin (2007)
Palmatier, et al. (2007)

Plewa y Quester (2007)
Bordonaba y Polo (2008a)
Goo y Huang (2008)

Plewa (2009)

Gil, Frasquet y Cervera (2009)
Wittmann, et al. (2009)
Tser-Yieth, et al. (2009)
Barnes, Leonidou, Siu y Leonidou (2010)

Resultados Compromiso
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Ha (2010)

Frasquet, et al. (2012)
Burkert, Ivens y Shan (2012)
Wu, et al. (2012)
Sanzo, et al. (2015a)

Conflicto funcional

Anderson y Narus (1990)
Morgan y Hunt (1994)
Massey y Dawes (2007)
Goo y Huang (2008)
Wu, et al. (2012)

Incertidumbre en la toma de decisiones

Morgan y Hunt (1994)
Wu, et al. (2012)

Cooperacion

Morgan y Hunt (1994)
Siguaw, et al. (1998)
Smith y Barclay (1999)
Jap (1999)

Joshi y Stump (1999)
Rindfleisch (2000)

Hunt, et al. (2002)
Arenas (2003)

Duarte y Davies (2004)
Lancastre y Lages (2006)
Payan (2006)

Arenas y Garcia (2006)
Payan y Svensson (2007)
Pesédmaa y Franklin (2007)
Palmatier, et al. (2007)
Goo y Huang (2008)
Duhan y Sandvik (2009)
Wittmann, et al. (2009)
Ha (2010)

Afonso, et al. (2011)
Barnes et al. (2011)

Eser (2012)

Wu, et al. (2012)

Aprendizaje de la relacion

Selnes y Sallis (2003)
Jean, et al. (2010)
Cheung, et al. (2010)
Yang y Lai (2012)

Satisfaccion

Plewa y Quester (2008)
Bordonaba y Polo (2008a)
Burkert, et al. (2012)

Creacion de valor

Walter y Ritter (2003)
Ryssel, et al. (2004)

Exito del proceso de asociacion

Mohr y Spekman (1994)
Kauser y Shaw (2004)
Biihler, et al. (2007)

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores citados.
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Como puede observarse, respecto a los principales resultados de la confianza
podemos destacar los siguientes: en primer lugar, numerosos autores han propuesto que
la presencia de confianza mejora, por un lado, el compromiso existente entre los socios
(Morgan y Hunt, 1994; Hunt, et al., 2002; Walter y Ritter, 2003; Zabkar y Makovec;
2004; Plewa y Quester, 2007; Goo y Huang, 2008; Plewa, 2009; Wittmann, et al., 2009;
Sanzo, et al., 2015a; entre otros), ya que sin confianza ningun socio tomaria el riesgo de
comprometerse con la relacion (Morgan y Hunt, 1994; Lancastre y Lages, 2006), y, por
otro lado, el grado de cooperacion existente entre ellos (Morgan y Hunt, 1994;
Rindfleisch, 2000; Hunt, et al., 2002; Duarte y Davies, 2004; Lancastre y Lages, 2006;
Payan y Svensson, 2007; Barnes et al., 2011; Eser, 2012; entre otros), debido a que los
socios sOlo asumiran el alto riesgo de llevar a cabo actividades conjuntas cuando tengan
confianza y seguridad en su contraparte (Morgan y Hunt, 1994; Hunt, et al., 2002). En
segundo lugar, mencionar que multiples investigadores centrados en la conexion
marketing-gestion del conocimiento (Selnes y Sallis, 2003; Jean, et al., 2010; Cheung,
et al., 2010; Yang y Lai, 2012), han propuesto que la existencia de confianza facilita el
aprendizaje de la relacion, ya que a través de su presencia es mas probable que los
miembros participantes sean mas propensos a compartir informacion que consideran
sensible, a crear un didlogo constructivo y creativo dirigido a dar sentido a la
informacion que es compartida, y a desarrollar memorias compartidas con acceso a
través de las fronteras de dicha organizacion (Selnes y Sallis, 2003). En tercer lugar,
indicar que varios autores han propuesto que los socios que han desarrollado fuerte
confianza en una relacion son mas probables a resolver sus desacuerdos amigablemente,
y a aceptar algun nivel de conflicto s6lo como como un aspecto habitual entre sectores
diferentes (Anderson y Narus, 1990), postulando que la confianza mejora la presencia
de conflicto funcional en la relacion (Anderson y Narus, 1990; Morgan y Hunt, 1994;
Massey y Dawes, 2007; Goo y Huang, 2008; Wu, et al., 2012). En cuarto lugar,
mencionar que diferentes autores han sefialado que los procesos de asociacion
caracterizados por confianza seran capaces de gestionar mejor los problemas entre los
socios, mostrando una mayor adaptabilidad (Mohr y Spekman, 1994), y proponiendo,
por tanto que la confianza mejora la probabilidad de éxito de un proceso de asociacion
(Mohr y Spekman, 1994; Kauser y Shawm 2004; Biihler, et al., 2007), concretado por
otros autores en una mejora de la satisfaccion de ambos socios con la relacion (Plewa y
Quester, 2008; Burkert, et al., 2012) o en una mayor creacion de valor (Walter y Ritter,

2003; Ryssel, et al., 2004). Y, por ultimo, algunos investigadores han propuesto que la
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presencia de confianza reduce la incertidumbre en la toma de decisiones (Morgan y
Hunt, 1994; Wu, et al., 2012), ya que cuando un socio crea que el otro es digno de
confianza, intercambiara mas informacion clave con ¢€él, lo cual favorecera

considerablemente la toma de cualquier decision.

Conforme a dicho analisis, en nuestro trabajo hemos considerado apropiado

formular las siguientes hipotesis de investigacion:

H7: La confianza influye directa y positivamente en el aprendizaje de la relacion.
HS8: La confianza influye directa y positivamente en la cooperacion entre los
socios.

H9: La confianza influye directa y positivamente en el conflicto funcional existente
en la relacion.

HI0: La confianza influye directa y positivamente en el compromiso entre los

SOCIOS.

3.4.6. Comportamiento oportunista.

El concepto de comportamiento oportunista, tratado tradicionalmente desde la
Teoria de los Costes de Transaccion (Arenas, 2003), ha sido conceptualizado por
multiples autores. No obstante, la definicion mdas referencia en la literatura es la
proporcionada por Williamson en 1975 (ver Morgan y Hunt, 1994; Zineldin y Jonhson,
2000; Cavusgil, Deligonul y Zhang, 2004; Lascaster y Lages, 2006; Grzeskowiak y Al-
Khatib, 2009; Li, Chou y Xingquan, 2009; Moeller, 2010; Barnes, et al., 2010; Chung y
Jin, 2011; Jena, Guin y Dash, 2011; Afonso, et al., 2011; Costa, Bradley y Sousa, 2012;
entre otros) como “la busqueda del interés propio con fraude” (Williamson, 1975, p.6),
o en palabras mas detalladas, “mentir, robar, engafiar, esfuerzos calculados para
confundir, distorsionar, disfrazar, ofuscar o confundir al otro socio” (Williamson, 1985,
p-47). El oportunismo se produce, por tanto cuando uno de los socios niega un acuerdo
(definido durante el proceso de asociacidon) para aprovechar una oportunidad dada
(Moeller, 2010). Como tal, la esencia del comportamiento oportunista “es la violacion

orientada al engafio de promesas implicitas o explicitas sobre el comportamiento
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requerido o apropiado de uno" (John, 1984, p. 279). Atendiendo a la literatura existente,

podemos distinguir tres diferentes tipos de oportunismo (Wathne y Heide, 2000):

- Oportunismo ex-ante (violacion de promesas durante la iniciacion de la relacion)
y oportunismo ex-post (violacion de promesas durante el curso de la relacion)
(Williamson, 1985).

- Oportunismo descarado (violacidon de contratos formales) y oportunismo legal
(violacion de contratos no formales, es decir, de contratos relacionales)
(Williamson, 1991).

- Oportunismo activo (tiene lugar cuando uno de los socios participa en la
ejecucion de actos oportunistas) y oportunismo pasivo (tiene lugar cuando uno
de los socios se abstiene de participar en la ejecucion de dichos actos) (Wathne y

Heide, 2000).

Siguiendo dicha literatura, en nuestro estudio de investigacion el constructo
oportunismo puede ser definido como “la realizacion de comportamientos no éticos por
uno de los socios durante el curso de la relacion (oportunismo ex-post), en este caso, por
el socio empresarial, con el fin de maximizar sus intereses individuales en detrimento de

los del otro socio, la ONGD”.

La mayoria de los trabajos centrados en el andlisis de este constructo,
principalmente desde la Teoria de los Costes de Transaccion y del Marketing de
Relaciones, han dirigido sus esfuerzos de investigacion al andlisis de sus principales
resultados, proponiendo que la realizacion de comportamientos oportunistas por alguno
de los socios, buscando beneficios individuales, resulta ser muy perjudicial en una
relacion, afectando negativamente a la confianza existente entre los socios (Morgan y
Hunt, 1994; MacMillan, et al., 2005; Li, et al., 2009; Barnes, et al., 2010; Jena, et al.,
2011; Costa, et al., 2012; entre otros), a su nivel de compromiso (Zineldin y Jonhson,
2000), y a su grado de cooperacion (Afonso, et al., 2011), ya que todos estos atributos
surgen en una relacion cuando un socio de intercambio cree que el otro socio trata
siempre de buscar una situacion de beneficio mutuo, y nunca ventajas individuales

(Anderson y Narus, 1990) (ver tabla 3.11):
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Tabla 3.11.
Principales resultados del constructo oportunismo

Morgan y Hunt (1994)
Zineldin y Jonhson (2000)
MacMillan, et al. (2005)
Lancaster y Lages (2006)
Cheng, Yeh y Tu (2008)
Li, et al. (2009)
Resultados Barnes, et al. (2010)

Jena, et al. (2011)
Afonso, et al. (2011)
Costa, et al. (2012)

Confianza

Compromiso Zineldin y Jonhson (2000)

Cooperacion Afonso, et al. (2001)

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores citados.

Siguiendo dichos argumentos, en nuestro estudio hemos considerado adecuado

formular la siguiente hipdtesis de investigacion:

HI1: El comportamiento oportunista afecta directa y negativamente a la confianza

entre los socios.

3.4.7. Valores Compartidos.

El concepto de valores compartidos ha sido conceptualizado por diferentes autores.
No obstante, la definicidon mas referenciada en la literatura de Marketing de Relaciones
es la proporcionada por Morgan y Hunt (1994, p. 25) (ver Arenas, 2003; Theron,
Terblanche y Boshoff, 2008; Salciuviene, et al., 2011; entre otros) como “el grado en el
que los socios tienen creencias comunes sobre si los comportamientos, objetivos y
politicas son importantes o insignificantes, apropiados o inapropiados, correctos o
equivocados”. Siguiendo dicha conceptualizacidon, en nuestro contexto de investigacion
el constructo valores compartidos podria ser definido como “el nivel en el que una
empresa y una ONGD comparten dentro de su proceso de asociacién un conjunto de
valores andlogo sobre diferentes aspectos (por ejemplo, en términos de creencias sobre
la importancia de diferentes problemas o cuestiones sociales, comportamientos éticos

necesarios, etc.)”.
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De acuerdo a Nicholson, Compeau y Sethi (2001) podemos distinguir dos niveles
de semejanza de valores en cualquier intercambio entre empresas compradoras y

vendedoras:

e Nivel de empresa. Implica la convergencia de valores principales a nivel de
empresa entre la empresa compradora y vendedora durante el proceso de
seleccion de los socios. Siguiendo a Nicholson, et al. (2001), ninguna empresa
iniciard un proceso de asociacion con otra empresa si no existe cierto grado de
coincidencia entre sus enfoques hacia el mercado.

e Nivel de relacion. Supone la convergencia de valores principales entre la
empresa vendedora y compradora individual durante su relacion de asociacion.
Aunque en el comienzo de su proceso de asociacion los socios exhiban valores
fundamentales similares, existe una variedad de modos en los que dichos valores
pueden manifestarse y afectar a los procedimientos diarios de dicha asociacién

(Nicholson, et al., 2001).

Atendiendo a diferentes autores (Morgan y Hunt, 1994; Arenas, 2003; Arenas y
Garcia, 2006; Salciuviene, et al., 2011), la presencia de valores similares, a nivel de
empresa o de relacion, esta estrechamente relacionada con la existencia de normas
relacionales, definidas como “reglas de comportamiento que se aceptan, al menos hasta
cierto punto, por ambos miembros de la relacién” (Thibaut y Kelley, 1959, p. 129), ya
que este tipo de normas prescriben comportamientos para el mantenimiento de la
relacion, dificultando aquellos comportamientos encaminados exclusivamente a los
intereses de los socios individuales, y constituyendo una garantia contra el abuso en la

relacion (Arenas, 2003).

La literatura de Marketing de Relaciones enfocada en el estudio de este constructo,
especialmente, y debido a su mayor desarrollo, en el contexto empresa-empresa, se ha
centrado, como en el caso del comportamiento oportunista, en la identificacion de sus
principales resultados, proponiendo al respecto que la presencia de un conjunto de
valores analogo entre los socios tiene un efecto positivo sobre su confianza (Morgan y
Hunt, 1994; Nicholson, et al., 2001; Arenas y Garcia, 2006; Salciuviene, et al., 2011;

entre otros), su nivel de compromiso (Morgan y Hunt, 1994; Chadwick y Thwaites,
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2006; Theron, et al., 2008; Salciuviene, et al., 2011; entre otros), su proceso de
comunicacion (Sarkar, et al., 2001), fomentando una comunicacién abierta y
participativa, y sobre el desempeno de la relacion (Sarkar, et al., 2001), ya que la
presencia de valores compartidos entre los socios evita la apariciéon de constantes
problemas y conflictos entre ellos, lo cual favorece que los socios puedan avanzar en su

relacion y lograr los diferentes tipos de beneficios mutuos esperados (ver tabla 3.12):

Tabla 3.12.
Principales resultados del constructo valores compartidos

Dwyer, et al. (1987)
Morgan y Hunt (1994)
Zineldin y Jonsson (2000)
Sarkar, et al. (2001)
Nicholson, et al. (2001)
Confianza Hunt, et al. (2002)
Arenas (2003)
MacMillan, et al. (2005)
Arenas y Garcia (2006)
Tser-Yieth, et al. (2009)
Salciuviene, et al. (2011)

Dwyer, et al. (1987)
Resultados Morgan y Hunt (1994)
Zineldin y Jonsson (2000)
Sarkar, et al. (2001)
Hunt, et al. (2002)
Compromiso Arenas (2003)
MacMillan, et al. (2005)
Arenas y Garcia (2006)
Chadwick y Thwaites (2006)
Theron, et al. (2008)
Salciuviene, et al. (2011)

Comunicacion Sarkar, et al. (2001)

Desempeiio Sarkar, et al. (2001)

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores citados.

Conforme a dichos argumentos, hemos considerado apropiado formular las

siguientes hipotesis de investigacion:

HI2: Los valores compartidos influyen directa y positivamente en la confianza.

H13: Los valores compartidos influyen directa y positivamente en el compromiso.
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3.5. Modelo estructural para estudiar el éxito de los procesos

de asociacion entre empresas y ONGD.

La presente Tesis Doctoral tiene como objetivo principal el estudio de los
determinantes del éxito de los procesos de asociacion entre empresas y ONGD. Dentro
de este marco, adaptando el modelo de relacion propuesto por Morgan y Hunt (1994),
hemos propuesto un modelo tedrico de éxito de dichos procesos de asociacion integrado
por siete constructos relacionales. Una vez planteado, y con el fin de conocer la posible
modelizacion de cada uno de ellos, hemos llevado a cabo un andlisis teérico profundo
de los mismos y de sus vinculos bajo la optica del Marketing de Relaciones. Conforme
a dicha revision, el modelo estructural que hemos propuesto para el estudio del éxito de

los procesos de asociacion entre empresas y ONGD ha sido el siguiente (ver figura
3.6.):

Figura 3.6.
Modelo estructural para el estudio del éxito de procesos de asociacion
entre empresas y ONGD

)

Valores Aprendizaje de
compartidos la relacion

)

Exito del
proceso de
asociacion

Cooperacion

 ——

Compromiso
Comportamiento

Conflicto
oportunista

Funcional
——

H4

FACTORES RELACIONALES

Fuente: elaboracion propia.

Nota: Las flechas continuas indican vinculos positivos entre cada par de constructos, mientras que las discontinuas

implican vinculos negativos.
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Como hemos mencionado anteriormente, la revision realizada de la literatura,
basada tanto en trabajos tedricos, como empiricos, nos ha permitido conocer los
diferentes tipos de vinculos propuestos entre el conjunto de constructos incluidos en
nuestro modelo tedrico de éxito, optando por considerar como hipdtesis de nuestra
investigacion solo aquellas cuya presencia en la literatura revisada era mayor, o bien

habian sido mas estudiadas, o bien existia un mayor consenso sobre su existencia.

No obstante, con el fin de reforzar la justificacion teorica realizada de cada una de
las hipdtesis formuladas, en el proximo capitulo llevaremos a cabo un estudio meta-
analitico, el cual, a diferencia de las revisiones de la literatura, caracterizadas por la
ausencia de referentes cuantitativos en la valoracion de los resultados, nos permitira
cuantificar el apoyo teérico que presentan cada una de ellas en la literatura del

Marketing de Relaciones.
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CAPITULO 4.
ESTUDIO META-ANALITICO DEL MODELO DE
EXITO PROPUESTO

En el capitulo anterior hemos propuesto un modelo estructural para estudiar
el éxito de los procesos de asociacion entre empresas vy ONGD desde la
perspectiva del Marketing de Relaciones. No obstante, con el fin de reforzar su
Jjustificacion teorica, en el presente capitulo trataremos de cuantificar el apoyo
teorico que presentan cada uno de sus vinculos en la literatura del Marketing de
Relaciones, tanto en el contexto del que proceden, es decir, «empresa-empresay,
como en nuestro contexto de investigacion, «empresa-ONL». Es en este punto
donde la metodologia del metaandlisis aparece como una herramienta

excepcionalmente poderosa.

4.1. Meta-analisis: concepto y pasos.

En un momento caracterizado por la expansion de la produccion cientifica en
cualquier area de investigacion, las denominadas “revisiones de la literatura” se han
consolidado como el eslaboén imprescindible entre el quehacer cientifico del pasado y
del futuro (Sanchez-Meca, 1999). Tradicionalmente, dichas revisiones se han
caracterizado por carecer de un método sistematico en la toma de decisiones, por la
presencia de errores de interpretacion, o por la existencia de subjetividad a lo largo del
todo el proceso de elaboracion (Garcia y Bras, 2008). Frente a esta practica habitual, en
los ultimos afios los estudios meta-analiticos han cobrado gran protagonismo, como una
nueva metodologia cuyo propdsito es dotar a las revisiones de la literatura del rigor,
objetividad y sistematizacién necesarios para alcanzar una fructifera acumulacion del

conocimiento cientifico generado hasta el momento (Sanchez-Meca, 1999).

Los meta-analisis se han establecido, por tanto como herramientas metodoldégicas
clave para integrar cuantitativamente los resultados de investigacion de un gran numero

de estudios primarios (Geyskens, Krishnan, Steenkamp y Cunha, 2009). Al combinar en
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una sola estimacioén los resultados de dichos estudios, estos andlisis, més alld de superar

los problemas asociados con los mismos, como errores de medida o restricciones de

rango, permiten validar hipotesis de investigacion que no pudieron ser corroboradas

previamente (Eden, 2002), y alcanzar, de este modo conclusiones mucho mas precisas

(Hunter y Schmidt, 2004).

Para realizar cualquier meta-analisis resulta necesario seguir una serie de pasos

(Sanchez-Meca, Marin-Martinez y Lopez-Lopez, 2013):
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Formulacion del problema. En primer lugar, debe delimitarse el objeto a
investigar, generalmente la magnitud de la relacion entre dos variables o
conceptos (Sanchez-Meca, 2008).

Busqueda de la literatura. En segundo lugar, se deben localizar los estudios que
se incluirdn en el meta-analisis, siendo necesario especificar un conjunto de
criterios que deben cumplir cada uno de ellos, por ejemplo, el rango temporal en
el que fueron realizados.

Codificacion de los estudios. En tercer lugar, se deben recopilar los atributos de
cada estudio que podrian afectar a los resultados obtenidos en el meta-analisis.
Eleccion del indice del tamano del efecto. A continuacion, se debe definir el
tamafio del efecto, el cual es un indice cuantitativo que informa sobre la
magnitud de la relacion hallada en cada estudio (Sanchez-Meca, 2008).

Andlisis estadistico e interpretacion. Una vez que se han llevado a cabo los
pasos anteriores, seguidamente deben aplicarse técnicas de andlisis estadistico
especificamente disefiadas para tratar este tipo de datos.

Publicacion del estudio. Por ultimo, se deben difundir los resultados obtenidos.
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4.2. Desarrollo del método.

Para cada uno de los vinculos que aparecen en el modelo de éxito planteado hemos
realizado un estudio meta-analitico siguiendo el conjunto de pasos anteriormente

mencionados.

4.2.1. Proceso de busqueda y codificacion de estudios.

El impulso clave para la investigacion en Marketing de Relaciones fue el articulo de
Dwyer, et al., publicado en 1987 (Palmatier, et al., 2006). Por tanto, en linea con el
meta-analisis de Palmatier, et al. (2006), hemos realizado una btsqueda de articulos
empiricos para las relaciones planteadas en el modelo de éxito propuesto que ha
abarcado el periodo comprendido entre 1987 y 2012. El proceso de busqueda ha
supuesto varias elecciones, las cuales pasamos a explicar a continuacion: la primera
eleccion tomada, en linea con otros autores (David y Han, 2004; Newbert, 2007), fue
incluir so6lo articulos publicados en revistas que hubieran pasado un proceso de revision
que actie como un filtro de calidad, permitiendo retener sélo aquellos trabajos que
cumplen con un cierto nivel de rigor metodologico y conceptual (David y Han, 2004).
La segunda eleccion tomada fue emplear como herramientas de busqueda las bases de
datos ABIl/Inform Complete y Academic Search Complete, entre otros motivos, por sus
amplias coberturas de revistas académicas de texto completo, y por su cardcter
multidisciplinar, permitiendo busquedas en multiples dmbitos a la vez, entre otras en
Marketing, el objeto de investigacion del presente trabajo. La proxima tarea fue
seleccionar una muestra de articulos sobre los cientos de articulos incluidos en dichas
bases de datos. Para ello, se siguio el siguiente procedimiento de buisqueda: los articulos
seleccionados debian incluir, en su titulo, resumen o palabras clave, el nombre de las
variables en cuestion, y en cualquier campo, el nombre de la teoria dentro de la que se
encuadran (Marketing de Relaciones)>. Si el numero de articulos que devolvia la base
de datos en cuestion era elevado (>100), se empleaban los siguientes filtros: (1) dado

que el presente trabajo de investigacion tomaba variables de relaciones «empresa-

5 En algunas variables, en linea con otros autores que han realizado meta-analisis (Palmatier, et al., 2006; Arenas y
Garcia, 2006), hemos empleado nombres alternativos mencionados por la literatura:

Valores Compartidos: Shared Values/Similarity/Compatibility

Cooperacion: Cooperation/Coordination/Joint Action*

Exito: Success/Performance/Satisfaction/ Attainment of goal*/Fulfillment of objective*/Outcomes
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empresay y analizaba sus vinculos en relaciones «empresa-ONL», los articulos
seleccionados debian estar encuadrados en el contexto «empresa-empresa» o «empresa-
ONLy; y (2) los articulos seleccionados debian ser empiricos, ya que, de otro modo no

se podrian realizar los célculos necesarios para llevar a cabo el meta-analisis.

Los articulos que pasaron este conjunto de filtros para cada relacion planteada
fueron examinados. Dicha lectura permitid, ademas de descartar articulos no validos
para el objeto de estudio de este trabajo (articulos en los que las variables en cuestion se
encontraban englobadas en otros constructos mas generales o relacionadas a través de
vinculos indirectos), incorporar a través de una busqueda ascendente y descendente,
nuevos articulos a la base de datos de este estudio. Del conjunto de articulos validos (76
trabajos) (ver tabla 4.1.), fue posible evaluar un total de 121 tamafios efectos
estimados®. A este respecto, cabe ser mencionado que el nimero de tamafios efectos
estimados obtenidos por relacién fue similar a los obtenidos en otras revisiones meta-
analiticas llevadas a cabo en el campo de la Teoria del Marketing de Relaciones (ver
Palmatier, et al., 2006). Los datos de los articulos finales fueron registrados y
codificados en una hoja de calculo Excel con la siguiente configuracion: 1) autor; 2)
afio; 3) publicacion; 4) tipo de relacion («empresa-empresa» o «empresa-ONLy) y 5)

técnica estadistica empleada.

¢ En linea con otros estudios meta-analiticos (Geyskens, et al., 1998; Palmatier, et al., 2006), cuando un articulo
proporcionaba mas de un tamafio efecto estimado para la misma relacion y muestra, hemos calculado la media de los
mismos. Sin embargo, en los casos en los que dichos tamafos efectos eran independientes (procedentes de muestras
diferentes), han sido incluidos como datos separados.
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Tabla 4.1.

Articulos incluidos en el meta-analisis realizado”’

Autores Afio Revista «Tipo de Relacion»
Afonso, et al. 2011 Journal of Business & Industrial Marketing «Empresa-Empresa»
Anderson y Narus 1990 Journal of Marketing «Empresa-Empresa»
Armstrong y Yee 2001 Journal of International Marketing «Empresa-Empresa»
Barnes et al. 2011 Industrial Marketing Management «Empresa-Empresa»
Barnes, et al. 2010 Journal of International Marketing «Empresa-Empresa»
Bordonaba y Polo 2008a Journal of Strategic Marketing «Empresa-Empresa»
Bordonaba y Polo 2008b Journal of Marketing Channels «Empresa-Empresa»
.. International Journal of Sports Marketing &
Biihler, et al. 2007 . «Empresa-Empresa»
Sponsorship
Burkert, et al. 2012 Industrial Marketing Management «Empresa-Empresa»
Cater y Cater 2009 The Service Industries Journal «Empresa-Empresa»
Chadwick y Thwaites 2006 International Journal of Spprts Marketing & «Empresa-Empresa»
Sponsorship
Chang y Gotcher 2008 International Journal Technology Management «Empresa-Empresa»
Chenet, et al. 2010 Journal of Services Marketing «Empresa-Empresa»
Supply Chain Management: An International
Cheng, et al. 2008 «Empresa-Empresa»
Journal
Chumpltaz y 2007 European Journal of Marketing «Empresa-Empresa»
Paparoidamis
Costa, et al. 2012 International Business Review «Empresa-Empresa»
Coulter y Coulter 2002 The Journal of Services Marketing «Empresa-Empresa»
Doney, et al. 2007 European Journal of Marketing «Empresa-Empresa»
Duarte y Davies 2004 Journal of Marketing Channels «Empresa-Empresa»
Duhan y Sandvik 2009 International Journal of Advertising «Empresa-Empresa»
[8sieer g7 4 2012 International Journal of Operations & Production «Empresa-Empresa»
Management
Eng 2006 Industrial Marketing Management «Empresa-Empresa»
Eser 2012 International Journal of Contemporary Hospitality «Empresa-Empresa»
Management
Farrelly y Quester 2003 European Journal of Marketing «Empresa-Empresa»
Frasquet, et al. 2012 High Education «Empresa-ONL»
Gil, et al. 2009 Industrial Management & Data Systems «Empresa-Empresa»
Giunipero, et al. 2012 Journal of Marketing Theory and Practice «Empresa-Empresa»
Ha 2010 Asian Business & Management «Empresa-Empresa»
Huang y Chang 2008 Journal of Intellectual Capital «Empresa-Empresa»
Jap 1999 Journal of Marketing Research «Empresa-Empresa»
Jap y Ganesan 2000 Journal of Marketing Research «Empresa-Empresa»
Jean y Sinkovics 2010 International Marketing Review «Empresa-Empresa»
Jean, et al. 2010 Journal of International Marketing «Empresa-Empresa»
Jena, et al. 2011 Journal of Indian Business Research «Empresa-Empresa»
Sl Crllles, . 1996 Journal of International Business Studies «Empresa-Empresa»
Sakano y Takenouchi
Joshi 2009 Journal of Marketing «Empresa-Empresa»
Joshi y Stump 1999 Journal of the Academy of Marketing Science «Empresa-Empresa»
Kim, Kim, Pae y Yip 2013 Journal of Business & Industrial Marketing «Empresa-Empresa»
Lancastre y Lages 2006 Industrial Marketing Management «Empresa-Empresa»
Levy, 1\\//[?1?51%0 y 2009 International Advances in Economic Research «Empresa-Empresa»
Ling-Yee 2006 Industrial Marketing Management «Empresa-Empresa»
Ling-Yee 2007 Journal of Marketing Channels «Empresa-Empresa»
MacMillan, et al. 2005 Journal of Business Research «Empresa-ONL»
Makovec, et al. 2008 Nase Gospodarstvo «Empresa-Empresa»
Morgan y Hunt 1994 Journal of Marketing «Empresa-Empresa»

7 Una lista de las referencias de los articulos usados en este meta-analisis empirico estd disponible en el Anexo 1 de la

presente Tesis Doctoral.
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Autores Afio Revista «Tipo de Relacion»
Nicholson, et al. 2001 Journal of the Academy of Marketing Science «Empresa-Empresa»
Palmatier, et al. 2007 Journal of Marketing «Empresa-Empresa»
Payan 2006 Marketing Management Journal «Empresa-Empresa»
Payan y Svensson 2007 Journal of Marketing Management «Empresa-Empresa»
Pesdmaa y Franklin 2007 Management Decision «Empresa-Empresa»
Pimentel, Borin y 2006 Supply Chain Management: An International «Empresa-Empresa»

Hagelaar Journal

Plewa 2009 Australasiam Marketing Journal «Empresa-ONL»

Plewa y Quester 2007 Journal of Services Marketing «Empresa-ONL»
Racela, et al. 2007 International Marketing Review «Empresa-Empresa»
Rindfleisch 2000 Marketing Letters «Empresa-Empresa»
Ruiz y Gil 2012 Journal of Business-to-Business Marketing «Empresa-Empresa»
Ryssel, et al. 2004 The Journal of Business & Industrial Marketing «Empresa-Empresa»
Salciuviene, et al. 2011 Baltic Journal of Management «Empresa-Empresa»
Sang y Hyung 2008 Industrial Marketing Management «Empresa-Empresa»
Sarkar, et al. 2001 Journal of the Academy of Marketing Science «Empresa-Empresa»
Selnes y Sallis 2003 Journal of Marketing «Empresa-Empresa»
Slchtmar'm y Von 2010 Journal of International Marketing «Empresa-Empresa»

Selasinsky

Siguaw, et al. 1998 Journal of Marketing «Empresa-Empresa»
Skarmeas, et al. 2002 Journal of International Business Studies «Empresa-Empresa»

. The Journal of Personal Selling & Sales

Smith y Barclay 1999 «Empresa-Empresa»
Management
Theron, et al. 2008 Journal of Marketing Management «Empresa-Empresa»
Tser-Yieth, et al. 2009 Journal of Relationship Marketing «Empresa-Empresa»
Ulaga y Eggert 2006 European Journal of Marketing «Empresa-Empresa»
Walter y Ritter 2003 Journal of Business & Industrial Marketing «Empresa-Empresa»
Wlley,YV(\)/illrl;nson M 2005 Australasian Marketing Journal «Empresa-Empresa»
Wong, CI;ZI;’ Leungy 2008 Journal of Services Marketing «Empresa-Empresa»
Yang y Lai 2012 Journal of Business Research «Empresa-Empresa»
Zabkar y Makovec 2004 International Marketing Review «Empresa-Empresa»
Zhao y Wang 2011 Journal of Strategic Marketing «Empresa-Empresa»
Zineldin y Jonsson 2000 The TQM Magazine «Empresa-Empresa»

Fuente: elaboracion propia.

4.2.2. Eleccion del tamano efecto.

En este trabajo hemos utilizado como principal métrica del tamafo efecto el

coeficiente de correlacion r, atendiendo principalmente a dos razones: en primer lugar,

porque se trata de la métrica mas comin en los articulos recopilados (>75%)® y, en

segundo lugar, por ser la métrica mayormente empleada en revisiones meta-analiticas

previas llevadas a cabo en el ambito del Marketing (ver Palmatier, et al., 2006; Augusto

y Vargas, 2008).

8 Hemos contactado a través de e-mails con los autores de los articulos que no proporcionaban matrices de

correlacion para solicitarles este dato.
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Como consecuencia, para analizar aquellos articulos que no proporcionaban
directamente coeficientes de correlacion, sino coeficientes procedentes de modelos de
regresion o coeficientes procedentes de modelos de ecuaciones estructurales, hemos
considerado apropiado seguir los pasos recomendados por varios autores (Peterson y

Brown, 2005; Bowman, 2012):

En primer lugar, Bowman (2012) recomienda convertir los coeficientes de regresion
estandarizados ajustados (procedentes de modelos de ecuaciones estructurales) a
coeficientes de regresion estandarizados no ajustados (procedentes de modelos de

regresion), empleando la siguiente formula estadistica:

B no ajustado = ajustado (\/Txx * Tyy)

Donde B ajustado es el coeficiente de regresion estandarizado ajustado (propio de
un modelo de ecuaciones estructurales), p no ajustado es el coeficiente de regresion
estandarizado no ajustado, rxx es la fiabilidad interna de la variable X, y ryy es la

fiabilidad interna de la variable Y.

Y, en segundo lugar, Peterson y Brown (2005) sugieren transformar los coeficientes
de regresion estandarizados hallados en coeficientes de correlacion, utilizando la

siguiente formula estadistica:

r = 0,988 + 0,051

En la ecuacion, A es una variable que se iguala a 1 cuando B es positivo y a 0
cuando B es negativo. El uso de la formula propuesta queda restringido a valores de f3

comprendidos entre -0,5 y +0,5.

Por ultimo, es importante mencionar que, con el fin de comprobar que el nivel de
correlacion medio existente en los estudios que proporcionaban directamente
correlaciones era el mismo que el de aquellos estudios en los que se habian obtenido a
través de coeficientes de regresion estandarizados, se llevdo a cabo un contraste de
igualdad de los valores medios de las correlaciones de ambos grupos de estudios,

utilizando una prueba ¢ con varianzas iguales. El resultado de dicha prueba confirmo
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que no existian diferencias significativas entre ambos grupos de estudios para los

vinculos en cuestion a un nivel de significacion del 5%°.

4.2.3. Analisis estadistico.

La literatura sobre procedimientos de meta-analisis permite al investigador optar
por distintos tipos de meta-analisis. En este caso, hemos considerado apropiado seguir
el procedimiento de Hunter y Schmidt (1990), descrito también perfectamente por

Sanchez-Meca (1999).

En primer lugar, hemos estimado la media ponderada de las correlaciones empiricas
a través de la ecuacion 3. Seguidamente, tomando el valor de la media ponderada,
hemos estimado la varianza total observada en las correlaciones empiricas haciendo uso
de la ecuacion 4. A continuacion, dado que los estudios utilizados en el meta-analisis
tenian errores de muestreo y medicion, fue necesario determinar la varianza debida a
error de muestreo, lo cual fue calculado a través de la ecuacion 5 (Hunter y Schmidt,

1990):

Donde N; es el tamafio muestral del iésimo estudio, 7; es la correlacion empirica del

iésimo estudio, 7 es una media ponderada de las correlaciones empiricas, y N es el

~ . .= N; . , .
tamafio muestral medio de los estudios: N = ), f , siendo & el nimero de estudios.

9 Cada uno de los contrastes de igualdad de los valores medios de las correlaciones de ambos grupos de estudios,
utilizando una prueba ¢ con varianzas iguales, pueden ser observados en el Anexo 2 incluido en la presente Tesis
Doctoral.
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Una vez estimadas la varianza observada y la varianza debida al error de muestreo,
se comprobo si las correlaciones empiricas eran homogéneas entre si, es decir, si la
varianza observada se debia fundamentalmente al artefacto estadistico de la varianza de
error o si, por el contrario, parte de la varianza observada se debia a la influencia de

variables moderadoras.

Hunter y Schmidt (1990) han propuesto dos pruebas estadisticas que permiten
comprobar esta cuestion: el primer procedimiento consiste en aplicar la “regla del
75%”, segun la cual si al menos el 75% de la varianza observada estd formada por
varianza de error de muestreo, entonces puede rechazarse la hipdtesis de que exista
varianza verdadera entre las correlaciones empiricas, y en consecuencia, concluir que
las correlaciones de los estudios son homogéneas. Si, por el contrario, la varianza
debida al error de muestreo no llega a explicar dicho porcentaje, entonces debe
suponerse que existen variables moderadoras que estan afectando a las correlaciones
empiricas, y en ese caso, no se sostiene la hipotesis de homogeneidad. La regla del 75%

se calcula a través de la siguiente ecuacion:
2
Regla del 75% = 100 (3%)

El segundo procedimiento consiste en aplicar el estadistico Q mediante la siguiente

ecuacion:

El estadistico Q se distribuye segun una ley y*> de Pearson con -/ grados de
libertad. Asi, siendo a el nivel de significacion adoptado en el contraste, si el valor
obtenido con la ecuacion 7 supera al percentil 100 (1- @) de dicha distribucion, la
hipotesis de homogeneidad no se sostiene y, por tanto debera procederse a la busqueda

de variables moderadoras que expliquen la heterogeneidad observada.
Finalmente, si los coeficientes de correlacion son homogéneos entre si, puede

estimarse la correlacion poblacional construyendo un intervalo de confianza mediante la

siguiente ecuacion:
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El andlisis estadistico descrito se ha llevado a cabo para cada vinculo propuesto en
el modelo de éxito, tanto para el caso general, como para, cuando ha sido posible, el
agregado «tipo de relacion». Estos calculos han permitido, como se vera en el proximo
apartado, realizar un andlisis més detallado, asi como establecer comparaciones dentro

de los agregados, y en relacion con el caso general.

4.2.4. Presentacion de calculos e interpretacion de resultados.

A continuacién, procedemos a presentar los principales calculos estadisticos
realizados, y a comentar los resultados obtenidos mas importantes para cada uno de los

vinculos considerados en el meta-analisis realizado.

4.2.4.1. Vinculos entre variables antecedentes y variables de mediacion de la

relacion.

En relacion al vinculo «valores compartidos-compromiso», para el caso general
(ver tablas 4.2. y 4.3.) presenta tamanos del valor del efecto » entre 0,20 y 0,61 para un
conjunto de 9 muestras, correspondientes a una muestra agregada de 1361 personas.
Con estos datos, y haciendo uso de la ecuacion (3), obtenemos el valor de » promedio,
en este caso 0,44. Siguiendo el baremo establecido por Cohen (1988) para las ciencias
sociales, correlaciones con valores absolutos proximas a 0,5 reflejan la existencia real
del fendomeno con una magnitud alta. Al aplicar el intervalo de confianza a un nivel del
95% (Hunter y Schmidt, 1990), observamos que dicho intervalo no incluye el valor cero
(ver tabla 4.3., filas “Intervalos 1 y 2”), lo cual permite considerar que la correlacion
media hallada es significativa. Asi, es posible afirmar, que en el caso general existe una
relacion positiva, significativa, y moderadamente elevada para este vinculo. Siguiendo
los procedimientos de busqueda de moderadores (Hunter y Schmidt, 1990) y tomando la
regla del umbral del 75% y la prueba Q, los datos conducen a la conclusion de que la
variabilidad observada no se debe solo a la varianza del error de muestreo, sino que

debe haber variables moderadoras que le afectan.
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Tabla 4.2.

Vinculo entre los valores compartidos y el compromiso.

Caso general (K=9). Articulos.

Articulo Afio Ni I Ni* 51 (l'i-f')z N,-(r,--l_')z N
Plewa y Quester | 2007 | 207 0,201950 41,80365 | 0,058318921 | 12,07201669 23
Salciuviene, etal. | 2011 105 0,449420 47,1891 3,57232E-05 | 0,00375094 11,66666667
158 0,342040 54,04232 0,01028259 1,62464927 17,55555556
Theron, et al. 2008
400 0,536040 214,416 0,008574184 | 3,429673763 44,44444444
Cligshdy 2006 | 110 | 0,577000 63,47 0,017837443 | 1,962118774 | 12,22222222
Thwaites
68 0,610000 41,48 0,027741198 | 1,886401482 7,555555556
Sarkar, et al. 2001
68 0,490000 33,32 0,002167544 | 0,147393005 7,555555556
Morgan y Hunt 1994 | 204 0,435000 88,74 7,12861E-05 | 0,014542359 22,66666667
MacMillan, et al. | 2005 41 0,465000 19,065 0,0004647 0,019052683 4,555555556
Total - 1361 - 603,52607 | 0,125493591 | 21,15959897 151,2222222
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 4.3.

Vinculo entre los valores compartidos y el compromiso.
Caso general (K=9). Resultados.

XN;1;
T = 0,443443108
XN;
XN; (r;— 7)?
=t — 0,015547097
" XN;
_
o (-T) 0,004296198
€ N—-1
(1-r2 0,645384414
N-1 150,222222
2
R. del 75% = 100 (i—z) 27,63344198
SZ
Q=k (S—;> 32,56923262
e
Valor > (8g.1.) 15,51
= 1-72
N=7-196 7—— 0400620121
_ = 1-72
2=7+1,96 —— 0,486266095
1-i 0,80335821
Z N;—k 1352
Z N -k 36,7695526217005

Fuente: elaboracion propia.
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A raiz de ello, el paso siguiente que hemos seguido ha sido la busqueda de variables
moderadoras. Dado que este estudio toma variables del campo «empresa-empresa» y
analiza sus vinculos en el dmbito «empresa-ONL», hemos considerado conveniente
analizar si existian diferentes niveles de correlacion en funcion del contexto analizado,
seleccionando, por tanto como variable moderadora el «tipo de relacién», con las
siguientes dos categorias: «empresa-empresa» y «empresa-ONL». A este respecto,
hemos observado los siguientes aspectos (ver tablas 4.4., 4.5., 4.6., y 4.7.): en primer
lugar, hemos detectado que la correlacion media obtenida en estudios centrados en el
andlisis de relaciones «empresa-empresa» (7=0,487) es claramente superior a la de los
estudios centrados en el examen de relaciones «empresa-ONLy» (7=0,245), indicando
que esta variable es una caracteristica que esta afectando a la magnitud de la correlacion
entre las dos variables, si bien en ambos casos la correlacion entre «valores
compartidos-compromiso» es significativa, como lo muestran los correspondientes
intervalos de confianza; y, en segundo lugar, en cuanto a la evidencia de moderadores,
es interesante mencionar que, en el caso de relaciones «empresa-empresa» hemos
observado que deben existir otras variables potencialmente moderadoras, ya que todavia
queda porcentaje de la varianza observada por explicar, concretamente, el 25 por ciento.
En el caso de relaciones «empresa-ONL», hemos puesto de manifiesto que no hay
evidencia de moderadores, pero en virtud del nimero reducido de estudios los datos

deben ser considerados con la debida prudencia.

Tabla 4.4.
Vinculo entre los valores compartidos y el compromiso.
Caso: relaciones «empresa-empresa» (K=7). Articulos.

Articulo Ano Ni I Ni* 51 (l'i-f')z N,-(r,--f)’ N
Salciuviene, etal. | 2011 | 105 | 0,449420 47,1891 0,001454875 0,152761855 15
158 | 0,342040 54,04232 0,021176891 3,345948856 22,57142857
Theron, et al. 2008
400 | 0,536040 214,416 0,002350037 0,940014746 57,14285714
Chadw¥ck y 2006 | 110 | 0,577000 63,47 0,007999009 0,879890985 15,71428571
Thwaites
68 0,610000 41,48 0,014990863 1,019378667 9,714285714
Sarkar, et al. 2001
68 0,490000 33,32 5,93984E-06 0,000403909 9,714285714
Morgan y Hunt 1994 | 204 | 0,435000 88,74 0,00276285 0,563621435 29,14285714
Total - 1113 - 542,65742 0,050740465 6,902020452 159

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4.5.
Vinculo entre los valores compartidos y el compromiso.
Caso: relaciones «empresa-empresa» (K=7). Resultados.

YN;r;
F= 0,487562821
Y N;
YN; (r; — 7)?
sz_=7iim 77 0,006201276
(1-7)"
g2\ 0,003677687
€ N-1
(1-r?)? 0,581074603
N-1 158
2
R. del 75% = 100 (i—z) 50
=k S 14
Valor > (6g.1.) 12,59
= 71,96 - —_ 0,442637162
- ’ SNk ’
2= 7+1,96 = 0,53248848
’ TNk ’
1- 0,762282495
Z N;—k 1106
Z N,—k 33,2565782966318

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4.6.
Vinculo entre los valores compartidos y el compromiso.
Caso: relaciones «empresa-ONLy (K=2). Articulos

Articulo Afio N; ] Ni* (ry-1)? Nj(r;-r)* N
Plewa y Quester | 2007 | 207 0,201950 41,80365 0,001891215 0,391481559 103,5
MacMillan, etal. | 2005 | 41 0,465000 19,065 0,048207426 1,976504458 20,5

Total - 248 - 60,86865 0,050098641 2,367986017 124

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4.7.
Vinculo entre los valores compartidos y el compromiso.
Caso: relaciones «empresa-ONLy (K=2). Resultados.

XN;1;
Fo 0,245438105
XN;
YN; (r;— 7)?
sz=ei i TP 0,009548331
" X N;
_72)?
o (-7) 0,007180074
€ N—-1
(- 0,883149115
N-1 123
2
R. del 75% = 100 (%) 75,19716604
k(3 2,6596747
Q - Sg ’
Valor ¢* (1g.1.) 3,84
o= 1-72
= 71,96 0,128000946
_ 1-72
2= 7+1,96 0,362875264
1- 0,939760137
Z N;—k 246
/Z N -k 15,6843871413581

Fuente: elaboracion propia.

En segundo lugar, en cuanto al vinculo «valores compartidos-confianza» (ver tablas
4.8.y 4.9.), presenta tamanos del valor del efecto » entre 0,14 y 0,74 para un conjunto
de 11 muestras, correspondientes a una muestra agregada de 2068 personas. Con estos
datos, y haciendo uso de la ecuacion (3), hallamos el valor de » promedio de 0,37.
Siguiendo el baremo establecido por Cohen (1988), correlaciones con valores absolutos
proximas a 0,3 reflejan la existencia real del fendémeno con una magnitud media. Al
aplicar el intervalo de confianza a un nivel del 95% (Hunter y Schmidt, 1990),
observamos que dicho intervalo no incluye el valor cero (ver tabla 4.9., filas “Intervalos
1 y 2”), lo cual permite considerar que la correlacion media hallada es significativa.
Siguiendo los procedimientos de busqueda de moderadores (Hunter y Schmidt, 1990),
los datos conducen a la conclusion de que la variabilidad observada no se debe so6lo a la
varianza del error de muestreo, sino que debe haber variables moderadoras que le
afectan. Sin embargo, dado que en esta relacion no hemos encontrado estudios
centrados en el andlisis de relaciones «empresa-ONL», no hemos podido analizar la

influencia del «tipo de relaciony.
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Tabla 4.8.
Vinculo entre los valores compartidos y la confianza.
Caso general (K=11). Articulos.

Articulo Afio Ni 51 Ni* 51 (ri-f)z Ni(ri-f')z N

Tser-Yieth, et al. 2009 204 0,5247 107,0388 0,022731892 4,637305931 18,54545455
100 0,2058 20,579 0,028270726 2,827072625 | 9,090909091

Armstrong y Yee 2001
100 0,1476 14,762 0,051215767 5,121576742 | 9,090909091
Plewa y Quester 2007 207 0,5108 105,72939 | 0,018725457 3,876169578 18,81818182
101 0,2200 22,22 0,02369414 2,393108112 | 9,181818182

Johnson, et al. 1996
101 0,2400 24,24 0,017936979 1,811634917 | 9,181818182
Coulter y Coulter 2002 677 0,1600 108,32 0,045765621 30,98332526 | 61,54545455
68 0,6600 44,88 0,081836612 5,56488962 6,181818182

Sarkar, et al. 2001
68 0,6400 43,52 0,070793772 4,813976524 | 6,181818182
Nicholson, et al. 2001 238 0,7400 176,12 0,134007971 31,89389702 | 21,63636364
Morgan y Hunt 1994 204 0,5190 105,876 0,021045593 4,293300873 18,54545455

Total - 2068 - 773,28519 0,51602453 98,2162572 188
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 4.9.

Vinculo entre los valores compartidos y la confianza.
Caso general (K=11). Resultados.

ZNl-—k

XN;r;
T = 0,373929009
2 N;
IN; (r;— 7)?
s2=="'_-°' - 0,047493355
" 2N;
o
o (-T) 0,003956709
¢ N-1
(1-r?)? 0,739904637
N-1 187
2
R. del 75% = 100 (::—;) 8,331079849
=k B 132,0357048
Q - S‘ZE s
Valor > (10g.1.) 18,31
= 1-72
In=r-1,96 SNk 0,336756078
_ = 1-72
2=7+1,96 SNk 0,411101939
1-r2 0,860177096
Z N, —k 2057
45,3541618817943

Fuente:

elaboracion propia.
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Por ultimo, con relacion al vinculo «comportamiento oportunista-confianza» (ver
tablas 4.10. y 4.11.), presenta tamafios del valor del efecto r entre -0,25 y -0,75 para un
conjunto de 8 muestras, correspondientes a una muestra agregada de 1735 personas.
Con estos datos, y haciendo uso de la ecuacién (3), obtenemos un valor de » promedio
alto, en este caso, de -0,47. Al aplicar el intervalo de confianza a un nivel del 95%
(Hunter y Schmidt, 1990), observamos que dicho intervalo no incluye el valor cero (ver
tabla 4.11., filas “Intervalos 1 y 2”), lo cual permite considerar que la correlacion media
hallada es significativa. Siguiendo los procedimientos de busqueda de variables
moderadoras (Hunter y Schmidt, 1990), los datos conducen a la conclusion de que la
variabilidad observada no se debe so6lo a la varianza del error de muestreo, sino que
debe haber variables moderadoras que le afectan. Sin embargo, dado que en esta
relacion no hemos obtenido estudios centrados en el analisis de relaciones «empresa-

ONL», no hemos podido analizar tampoco la influencia del «tipo de relaciony.

Tabla 4.10.
Vinculo entre el comportamiento oportunista y la confianza.
Caso general (K=8). Articulos.

Articulo Afio | N;j T N;* 1y (1;-1)? N;(r;-F)? N
Barnes, et al. 2010 | 202 | -0,2500 -50,5 0,0493 9,959644535 25,25
Costa, et al. 2012 | 232 | -0,3155 -73,18672 0,0245 5,688570553 29
Afonso, et al. 2011 163 -0,4600 -74,98 0,0001 0,023658884 20,375
Cheng, et al. 2008 | 288 | -0,7050 -203,04 0,0543 15,62883399 36
Jena, et al. 2011 137 | -0,5200 -71,24 0,0023 0,31502126 17,125
Lancastre y Lages | 2006 | 395 -0,3600 -142,2 0,0126 4,959099379 49,375
Zineldin y Jonsson | 2000 [ 114 | -0,4300 -49,02 0,0018 0,201552816 14,25
Morgan y Hunt 1994 | 204 | -0,7590 -154,836 0,0823 16,79769365 25,5
Total - | 173s - 819,00272 | 02272 53,57407507 | 216,875

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4.11.
Vinculo entre el comportamiento oportunista y la confianza.
Caso general (K=8). Resultados.

YN;r;
Foo it -0,472047677
Y N;
YN; (r; — 7)?
sz_&ti T T 0,030878429
" X N;
_z2)?
o (-7 0,002797891
€ N-1
(1-) 0,603994748
N-1 215,875
sZ
R. del 75% = 100 (s_z) 9,060989125
=k S 88,29058163
Q - S‘ZE 9
Valor > (7g.1.) 14,07
M= 7—1,96 - —_ 0,508702108
- ’ YNi—k e
2= 741,96 - 1 0,435393246
’ Y Ni—k s
1-i 0,77717099
Z N,—k 1727
Z N,—k 41,5571895103603

Fuente: elaboracion propia.

4.2.4.2. Vinculo entre variables de mediacion.

Con relacion al vinculo «confianza-compromiso» (ver tablas 4.12. y 4.13.), cabe ser
mencionado que presenta tamafios del valor del efecto r entre 0,36 y 0,79, para un
conjunto de 25 muestras, correspondientes a una muestra agregada de 5585 personas.
Con estos datos, y haciendo uso de la ecuacion (3), hallamos un valor de r promedio
alto, en concreto, de 0,57. Al aplicar el intervalo de confianza a un nivel del 95%
(Hunter y Schmidt, 1990), detectamos que dicho intervalo no incluye el valor cero (ver
tabla 4.13., filas “Intervalos 1 y 2”), lo cual nos lleva a considerar que la correlacién
media calculada es significativa. Asi, es posible afirmar, que en el caso general, existe
una relacion positiva, significativa, y moderadamente elevada. Siguiendo los
procedimientos de busqueda de moderadores (Hunter y Schmidt, 1990) y tomando la
regla del umbral del 75% y la prueba Q, los datos nos conducen a la conclusion de que
la variabilidad observada no se debe solo a la varianza del error de muestreo, sino que

debe haber variables moderadoras que le afectan.
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Tabla 4.12.
Vinculo entre la confianza y el compromiso.
Caso general (K=25). Articulos.

Articulo Afio N; T N;* 1y (r;-1)? N;(r;-)? N
Barnes, et al. 2010 | 202 | 0,7000 141,4 0,016003167 3,232639802 8,08
N - 107 | 0,3680 39,376 0,04222876 4,5184773 428
102 | 0,7850 80,07 0,044733784 4,562845939 4,08
Burkert, etal. | 2012 | 297 | 0,4800 142,56 0,008741572 2,596246882 11,88
E;;‘;E‘:g:ﬁnys 2007 | 234 | 0,7071 165,4614 0,017849929 4,176883344 9,36

Catery Cater | 2009 [ 150 | 04729 70,93785 0,010115808 1,517371231 6
Doney, et al. 2007 | 202 | 10,5800 117,16 4,22971E-05 0,008544024 8,08
Farrelly y Quester | 2003 [ 92 0,5520 50,784 0,000462094 0,042512658 3,68
Frasquet, etal. | 2012 | 322 | 10,5770 185,794 1,22754E-05 0,003952677 12,88
Gil, et al. 2009 | 276 | 10,5780 159,528 2,02826E-05 0,00559801 11,04
Ha 2010 | 184 | 10,5916 108,8544 0,000327741 0,060304393 7,36
Lancastre y Lages | 2006 | 395 [ 0,7200 2844 0,021463312 8,478008385 15,8
5 lff;‘:llgfny 2007 | 99 0,5900 58,41 0,00027237 0,026964597 3,96
Palmatier, etal. | 2007 | 396 | 0,6000 2376 0,000702442 0,278167103 15,84
Plewa 2009 | 124 | 04773 59,1852 0,009253742 1,147464059 4,96
Pleway Quester | 2007 | 207 | 04152 85,9464 0,025057742 5,186952613 8,28
Ruiz y Gil 2012 | 304 [ 06110 185,744 0,001406522 0,427582672 12,16
Ryssel, et al. 2004 | 61 0,5080 30,988 0,004289775 0,261676277 2,44

Ulagay Eggert | 2006 | 400 | 0,6800 272 0,011343022 4,537208922 16
Walter y Ritter | 2003 | 247 | 0,4500 111,15 0,015251354 3,767084548 9,88
Wong, et al. 2008 | 202 | 10,4500 90,9 0,015251354 3,080773598 8,08
Ty 200 L2041 0.7950 162,18 0,049063856 10,00902667 8,16
Makovec 216 | 0,4970 107,352 0,005851695 1,263966178 8,64
Morgany Hunt | 1994 | 204 | 0,5490 111,996 0,000600072 0,122414759 8,16
Siguaw, et al. 1998 | 358 | 0,4000 1432 0,030100992 10,77615509 14,32
Total - | 5585 - 3202,97725 0,330445963 70,08882173 2234

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4.13.
Vinculo entre la confianza y el compromiso.
Caso general (K=25). Resultados.

N;r;
= 221:1 L 0,573496374
i
N: L )2
2= Zlg—;vr) 0,012549476
i
_ =
e (1-7) 0,00202508
e N-1
-y 0,450377772
N-1 2224
2
R. del 75% = 100 (%) 16,13676906
SZ
Q=k (S—;> 154,925685
e
Valor > (24g.1.) 36,4
_ =5
= 7—-1,96 - J% 0,555856026
2
2=7+1,96- J% 0,591136722
12 0,671101909
Z N;—k 5560
Z N, —k 74,565407529229

Fuente: elaboracion propia.

El paso siguiente que hemos seguido, por tanto ha sido la busqueda de variables
moderadoras, en concreto, como en el caso anterior, hemos analizado la influencia del
«tipo de relacion». A este respecto, hemos observado los siguientes aspectos (ver tablas
4.14., 4.15., 4.16., y 4.17.): en primer lugar, hemos detectado que la correlacion media
obtenida en estudios centrados en el andlisis de relaciones «empresa-empresa» (I =0,58)
es ligeramente superior a la de los estudios centrados en el examen de relaciones
«empresa-ONL» (r=0,50), indicando que ésta vuelve a ser una caracteristica de los
estudios que esta afectando a la magnitud de la correlacion entre las dos variables en
cuestion, si bien en ambos casos la correlacion entre «confianza y compromiso» es
significativa, como lo evidencian los correspondientes intervalos de confianza; y, en
segundo lugar, hemos puesto de manifiesto que deben existir otras variables
potencialmente moderadoras en ambos casos, ya que todavia queda porcentaje de la

varianza observada por explicar.
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Tabla 4.14.

Vinculo entre la confianza y el compromiso.
Caso: relaciones «empresa-empresa» (K=22). Articulos.

Articulo Afio N; T N;* 1y (r;-1)? N;(r;-)? N
Barnes, et al. 2010 | 202 | 0,7000 141,4 0,013846225 2,79693737 9,181818182
I o5 107 | 0,3680 39,376 0,045937357 4915297169 | 4,863636364
102 | 0,7850 80,07 0,041075122 4,189662393 4,636363636

Burkert, etal. | 2012 [ 297 | 0.4800 142,56 0,010471433 3,110015492 13,5
lf;;‘;‘g:g:ﬁnys 2007 | 234 | 0,7071 165,4614 0,015567548 3,642806313 10,63636364
Cater y Cater 2009 | 150 | 0,4729 70,93785 0,011970771 1,795615637 6,818181818
Doney, et al. 2007 | 202 | 0,5800 117,16 5,42899E-06 0,001096655 9,181818182
Farrelly y Quester | 2003 | 92 | 0,5520 50,784 0,00091991 0,084631721 4,181818182
Gil, et al. 2009 | 276 | 0,5780 159,528 1,87491E-05 0,00517474 12,54545455
Ha 2010 | 184 | 0,5916 108,8544 8,59326E-05 0,015811591 8,363636364
Lancastre y Lages | 2006 | 395 | 0,7200 2844 0,018953024 7,486444431 17,95454545

P;fji‘}iany 2007 | 99 | 0,5900 58,41 5,88286E-05 0,005824033 45

Palmatier, etal. | 2007 | 396 | 0,6000 237,6 0,000312228 0,123642389 18
Ruiz y Gil 2012 | 304 | 0,6110 185,744 0,000821968 0,249878228 13,81818182
Ryssel, et al. 2004 | 61 0,5080 30,988 0,005524952 0,337022048 2,772727273
Ulaga y Eggert | 2006 | 400 | 0,6800 272 0,009539425 3,815770134 18,18181818
Walter y Ritter | 2003 | 247 | 0,4500 111,15 0,017511234 | 4,325274731 11,22727273
Wong, et al. 2008 | 202 | 0,4500 90,9 0,017511234 3,537269213 9,181818182
Ty 200 1204 | 0.7950 162,18 0,045228521 9,226618312 9,272727273
Makovec 216 | 0,4970 107,352 0,007281212 1,572741795 9,818181818
Morgany Hunt | 1994 | 204 | 0,5490 111,996 0,00111089 0,226621584 9,272727273
Siguaw, et al. 1998 | 358 | 0,4000 1432 0,033244236 11,90143633 1627272727
Total - | 4932 - 2872,05165 0,296996227 63,36559231 224,1818182

Fuente: elaboracion propia.
Tabla 4.15.
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Vinculo entre la confianza y el compromiso.
Caso: relaciones «empresa-empresa» (K=22). Resultados.

= 2Ty 0,58233002
Y. N;
&2 = IN; (ri—7)? 0,01284785
r= Z N,
—_9\2
o (-7 0,00195705
e N — 1
(1P 0,436777905
N-1 223,1818182
2
R. del 75% = 100 (i—z) 15,2325081
st 144,427955
=k |= 9
¢ (sz)
Valor ¢*> (21g.1.) 32,7
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M= 7—1,96 - ——
SNi—k
- 17
2= 7+1,96 7
1-i

ZNl-—k

0,563843903
0,60081613

0,66089175
4910

70,0713921654194

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4.16.
Vinculo entre la confianza y el compromiso.

Caso: relaciones «empresa-ONLy (K=3). Articulos.

Articulo Aio N; I Ni* (r;-1)? N;(r;-r)? N
Frasquet, et al. 2012 | 322 0,5770 185,794 0,004931223 1,587853686 107,3333333
Plewa 2009 | 124 0,4773 59,1852 0,000868913 0,107745249 41,33333333
Plewa y Quester | 2007 | 207 0,4152 85,9464 0,008386408 1,735986529 69
Total - 653 - 330,9256 0,014186544 3,431585465 217,6666667
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 4.17.

Vinculo entre la confianza y el compromiso.
Caso: relaciones «empresa-ONLy (K=3). Resultados.

STh

N;:r;
7= % 0,506777335
i
N; (r; — 7)?
$Z = Z‘é—;\,) 0,005255108
i
_72)2
o (1-7) 0,002549131
€ N—-1
(17 0552311656
N-1 216,6666667
2
R. del 75% = 100 (i—z) 48,507676
SZ
Q=k (S—;) 6,184588188
e
Valor ¢* (2g.1.) 5,99
=
= 7-1,96- J% 0,449643748
32
D=7+1,96 0,563910923
1-P 0,743176732

650

25,4950975679639

Fuente: elaboracion propia.
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4.2.4.3. Vinculos entre variables de mediacion y variables de resultado.

En primer lugar, en cuanto a los vinculos «confianza-cooperacion» y «compromiso-
cooperacion» (ver tablas 4.18., 4.19., 4.20. y 4.21.), presentan tamafios del valor del
efecto r entre 0,32-0,79 y 0,49-0,74, para un conjunto de 19 y 8 muestras,
correspondientes a unas muestras agregadas de 4115 y 1452 personas, respectivamente.
Con estos datos, y haciendo uso de la ecuacion (3), obtenemos valores de r promedio
altos, de 0,55 para el primer vinculo, «confianza-cooperacion», y de 0,65 para el
segundo, «compromiso-cooperacion». Al aplicar los intervalos de confianza a un nivel
del 95% (Hunter y Schmidt, 1990), observamos que ambos intervalos no incluyen el
valor cero (ver tablas 4.19. y 4.21., filas “Intervalos 1 y 2”), lo cual nos lleva a
considerar que las correlaciones medias halladas son significativas. Asi, es posible
afirmar que se trata de dos relaciones positivas y significativas. Siguiendo los
procedimientos de busqueda de moderadores (Hunter y Schmidt, 1990) y tomando la
regla del umbral del 75% y la prueba Q, los datos nos conducen a la conclusiéon de que
la variabilidad observada no se debe solo a la varianza del error de muestreo, sino que
debe haber variables moderadoras que afectan a ambos vinculos. Sin embargo, dado que
en estas relaciones no hemos obtenido estudios centrados en el andlisis de relaciones

«empresa-ONLy, no hemos podido analizar la influencia del tipo de relacion.

Tabla 4.18.
Vinculo entre la confianza y la cooperacion.
Caso general (K=19). Articulos.

Articulo Aifio N; r Ni* 1y (5;-F) Ny(r;-Fy N
Afonso, et al. 2011 | 163 | 0,61000 99,43 0,003024887 0,493056613 8,578947368
Barnes et al. 2011 | 208 | 043670 | 90,8336 0,013995133 2,910987589 10,94736842

Pimentel, et al. 2006 | 67 | 0,36000 24,12 0,0380254 2,547701797 3,526315789
Duarte y Davies 2004 | 887 | 071300 | 632,431 0,024963676 | 22,14278056 46,68421053
Duhany Sandvik | 2009 [ 135 | 0,56000 75,6 2,49897E-05 0,003373616 7,105263158
Eng 2006 | 179 | 032930 | 589447 0,050940953 9,118430573 9,421052632

Eser 2012 | 87 | 045376 | 3947712 | 0,010249745 0,891727837 4,578947368

Ha 2010 | 184 | 065570 | 120,6488 | 0,010140283 1,865812157 9,684210526

275 | 0,47000 129,25 0,007225174 1,986922943 14,47368421

= P9 50 0,39000 85,8 0,027225338 5,989574453 11,57894737

Joshi y Stump 1999 | 184 | 0,42000 77,28 0,018225277 3,353450948 9,684210526
Lancastre y Lages | 2006 | 395 | 0,64000 2528 0,007224826 | 2,853806137 20,78947368
Payan 2006 | 363 | 0,35000 127,05 0,04202542 15,25522763 19,10526316
Payany Svensson | 2007 | 166 | 0,67000 111,22 0,013224764 | 2,195310846 8,736842105
Pesimaa y Franklin | 2007 | 99 [ 0,79000 78,21 0,055224518 5,467227283 5,210526316
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Articulo Aio N; I; N;* 1 (r;-1)? N;(r;-r)? N
Rindfleisch 2000 106 0,47500 50,35 0,006400164 0,678417393 5,578947368

Smith y Barclay 16558 95 0,62000 58,9 0,004224867 0,401362335 5
98 0,53000 51,94 0,000625051 0,061255025 5,157894737
Morgan y Hunt 1994 204 | 0,58600 119,544 0,000960936 0,196031029 10,73684211
Total - 4115 - 2283,82922 | 0,333951403 78,41245676 216,5789474

Fuente: elaboracion propia.
Tabla 4.19.

Caso general (K=19). Resultados.

XN;r;
T = 0,555001026
2N
IN; (ri— 7)?
2 2 ot 7 0,019055275
St 2N
_72)?
o (-T) 0,002221125
¢ N-1
(1-r?)? 0,478827825
N-1 215,5789474
2
R. del 75% = 100 (::—;) 11,65622203
S7
Q=k 5z 163,0030721
e
Valor > (18g.1.) 28,9
= 1-72
I1=r-1,96- TSNk 0,533809326
_ = 1-72
2=7+1,96 SNk 0,576192725
1-r2 0,691973862
Z Ni—k 4096
/Z Ni—k 64

Fuente: elaboracion propia.

Vinculo entre la confianza y la cooperacion.
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Tabla 4.20.
Vinculo entre el compromiso y la cooperacion.
Caso general (K=8). Articulos.

Articulo Afo Ni l‘i Ni* ri (l'i-f')z N,-(r,--l_')z N
Afonso, etal. | 2011 | 163 0,6400 104,32 0,0002314 0,037718241 20,375
LDiglie 7 2009 | 135 0,6200 83,7 0,001239874 0,167383001 16,875
Sandvik
Ha 2010 | 184 | 0,7549 138,9016 0,009937728 1,828541971 23
Huang y Chang | 2008 | 106 [ 0,6600 69,96 2,29264E-05 0,002430201 13,25
La‘iff;etze Y| 2006 | 395 0,6900 272,55 0,001210216 0,478035193 49,375
iy 2007 | 166 | 0,6500 107,9 2,71633E-05 0,004509114 20,75
Svensson
AR 2007 | 99 0,7400 73,26 0,007189031 0,711714079 12,375
Franklin
Morgany Hunt | 1994 | 204 | 0,4940 100,776 0,025989259 5,301808878 25,5
Total - 1452 - 951,3676 0,045847598 8,532140676 181,5

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4.21.
Vinculo entre el compromiso y la cooperacion.
Caso general (K=8). Resultados.

YN;r;

F= 0,655211846
X N;
YN; (r; — 7)?

sz=27ti i T 0,00587613

" X N;

_ z2)?

o (-7 0,001804408

€ N-1
(1-) 0,325695565

N-1 180,5

2
R. del 75% = 100 (i—;) 30,70741422

=k S 26,05234014
Q - S‘za )

Valor > (7g.1.) 14,07

= 7—1,96 - —_ 0,625775873
- ¢ Y Ni—k >
- 1-72

2=7+1,96 —— 0,684647819
1-i 0,570697437

ZN,-—k 1444
ZNl-—k 38

Fuente: elaboracion propia.
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En segundo lugar, en relacion con los vinculos «confianza-aprendizaje de la
relacion» y «compromiso-aprendizaje de la relacion» (ver tablas 4.22., 4.23., 4.24., y
4.25.), presentan tamanos del valor del efecto r entre 0,50-0,74 y 0,32-0,70, para un
conjunto de muestras pequeias, concretamente, 5 y 4, correspondientes a unas muestras
agregadas de 1274 y 1162 personas, respectivamente. Este hecho se debe a que la
variable aprendizaje de la relacion necesita de un mayor estudio en este dmbito, ya que
el nimero de trabajos centrados en su analisis es considerablemente reducido. Con estos
datos, y haciendo uso de la ecuacion (3), hallamos valores de r promedio altos, de 0,62
para el primer vinculo, «confianza-aprendizaje de la relacion», y de 0,51 para el
segundo, «compromiso-aprendizaje de la relacion». Al aplicar los intervalos de
confianza a un nivel del 95% (Hunter y Schmidt, 1990), detectamos que ambos
intervalos no incluyen el valor cero (ver tablas 4.23. y 4.25., filas “Intervalos 1 y 2”), lo
cual nos lleva a considerar que las correlaciones medias calculadas son significativas.
Asi, es posible afirmar que se trata de dos relaciones positivas y significativas.
Siguiendo los procedimientos de biisqueda de moderadores (Hunter y Schmidt, 1990) y
tomando la regla del umbral del 75% y la prueba Q, los datos nos conducen a la
conclusioén de que debe haber variables moderadoras que afectan a ambos vinculos. Sin
embargo, dado que en estas relaciones no hemos obtenido estudios centrados en el
andlisis de relaciones «empresa-ONL», no hemos podido analizar tampoco la influencia

del tipo de relacion en estos estudios.

Tabla 4.22.
Vinculo entre la confianza y el aprendizaje de la relacion.
Caso general (K=5). Articulos.

Articulo Afio Ni 51 Ni* ) &1 (l'i-f')z N,-(r,--f)z N
133 0,5700 75,81 0,002652169 0,352738497 26,6
Jean, et al. 2010
110 0,5 55 0,014762059 1,623826519 22
) 315 0,74 233,1 0,014042436 4,423367349 63
Selnes y Sallis | 2003
315 0,62 195,3 2,24765E-06 0,000708008 63
Yang y Lai 2012 401 0,58 232,58 0,001722185 0,690596125 80,2
Total - 1274 - 791,79 0,033181097 7,091236499 2548

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4.23.
Vinculo entre la confianza y el aprendizaje de la relacion.
Caso general (K=5). Resultados.

XN;1;

F=2t 1 0,621499215
Y N;
YN; (r; — 7)?
szt i 7 T/ 0,00556612
" X N;
_72)?
o (-7 0,001484142
€ N-1
(1-P2)? 0,376675223
N-1 2538
SZ
R. del 75% = 100 (5_2) 26,6638523
SZ
=k (= 18,75197906
Q S% 9
Valor > (4g.1.) 9,48
M= 7—1,96 - —_ 0,587730947
- ’ YNi—k 2
2= 741,96 - 1 0,655267483
! YN;—k ?
1-i2 0,613738726
Z N;,—k 1269
Z N -k 35,6230262611138
Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4.24.
Vinculo entre el compromiso y el aprendizaje de la relacion.
Caso general (K=4). Articulos.

Articulo Afo Ni I Ni* I (I'i-f)z N,-(T,--f)’ N

, 315 | 0,70000 220,5 0,034919837 10,99974874 78,75
Selnes y Sallis | 2003
315 | 0,62000 1953 0,011420877 3,597576206 78,75
Ling-Yee 2006 | 414 | 0,32000 132,48 0,037299775 15,44210697 103,5
i 2008 | 118 | 0,40660 47,9788 0,01134896 1,339177273 29,5
Gotcher

Total - 1162 - 596,2588 0,094989449 31,37860919 290,5

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4.25.
Vinculo entre el compromiso y el aprendizaje de la relacion.
Caso general (K=4). Resultados.

YN;r;
= i 0,513131497
Y N;
YN; (r; — 7)?
&2 i T 0,027003967
" X N;
_z2)?
o (-7 0,001874684
€ N-1
(1-) 0,542721094
N-1 289,5
sZ
R. del 75% = 100 (s_z) 6,942255155
=k S 57,61816457
Q= 52 »
Valor > 3g.1.) 7,81
M= 7—1,96 - —_ 0,470699826
- ¢ Y Ni—k >
1-72
2=7+1,96 —— 0,555563169
1-i 0,736696066
Z N,—k 1158
Z Ni—k 34,0293990543471

Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, con relacion al vinculo «confianza-conflicto funcional», sélo hemos

encontrado un articulo, por lo que no hemos podido realizar dichos célculos.

4.2.4.4. Vinculos entre variables de mediacion/resultado y la variable final “éxito

del proceso de asociacion”.

En primer lugar, con relacion al vinculo «conflicto funcional-éxito del proceso de
asociacion», no hemos hallado ningun articulo, por lo que no hemos podido realizar los
calculos anteriormente mencionados. Este hecho se debe a que la variable conflicto
funcional, a pesar de su importancia, no ha sido apenas investigada a través de datos

empiricos en esta literatura.

En segundo lugar, en cuanto al vinculo «aprendizaje de la relacion-éxito del
proceso de asociacion» (ver tablas 4.26. y 4.27.), presenta tamafios del valor del efecto r

entre 0,40 y 0,76, para un conjunto de 8 muestras, correspondientes a una muestra
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agregada de 2253 personas. Con estos datos, y haciendo uso de la ecuacion (3),
obtenemos un valor de r promedio alto, en este caso, de 0,53. Al aplicar el intervalo de
confianza a un nivel del 95% (Hunter y Schmidt, 1990), observamos que dicho intervalo
no incluye el valor cero (ver tabla 4.27., filas “Intervalos 1 y 2”), lo cual nos lleva a
considerar que la correlacion media hallada es significativa. Asi, es posible afirmar que
existe una relacion positiva y significativa. Siguiendo los procedimientos de busqueda
de moderadores (Hunter y Schmidt, 1990) y tomando la regla del umbral del 75% y la
prueba Q, los datos nos conducen a la conclusiéon de que debe haber variables
moderadoras que le afectan. Sin embargo, dado que en esta relacion no hemos recogido
estudios centrados en el analisis de relaciones «empresa-ONL», no hemos podido

analizar la influencia del tipo de relacion.

Tabla 4.26.
Vinculo entre el aprendizaje de la relacion y el éxito del proceso de asociacion.
Caso general (K=8). Articulos.

Articulo Afo Ni l‘i Ni* ri (l'i-f')z N,-(r,--f)’ N
Jezitt 2010 | 246 | 0,45900 112,914 0,0062922 1,54788129 30,75
Sinkovics
133 | 0,40000 532 0,019133361 2,544736947 16,625
Jean, et al. 2010
110 | 0,44000 484 0,009667489 1,063423815 13,75
, 315 | 0,76000 2394 0,049140519 15,47926347 39,375
Selnes y Sallis | 2003
315 | 0,75000 236,25 0,044806987 14,11420084 39,375
Ling-Yee 2007 | 414 | 0,46660 193,1724 0,005144245 2,129717356 51,75
Ling-Yee 2006 | 414 | 0,46330 191,8062 0,005628509 2,33020281 51,75
Zhaoy Wang | 2011 | 306 | 0,45000 137,7 0,007801021 2,38711255 38,25
Total - 2253 . 1212,8426 0,147614331 41,59653908 281,625

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4.27.
Vinculo entre el aprendizaje de la relacion y el éxito del proceso de asociacion.
Caso general (K=8). Resultados.

YN;r;
Foo it 0,538323391
Y N;
YN; (r; — 7)?
sz_&ti T T 0,018462734
" Y N;
_72)?
o (-7 0,0017974
€ N-1
(1-) 0,504395299
N-1 280,625
sZ
R. del 75% = 100 (s_z) 9,735284907
=k S 82,17530433
Q - S‘ZE )
Valor > (7g.1.) 14,07
M= 7—1,96 - —_ 0,508944634
- ’ YNi—k 2
2= 741,96 - 1 0,567702148
! YN;—k ?
1-i 0,710207927
Z N,—k 2245
Z N -k 47,3814309619285

Fuente: elaboracion propia.

En tercer lugar, en cuanto al vinculo «cooperacion-éxito del proceso de asociacion»
(ver tablas 4.28. y 4.29.), presenta tamafios del valor del efecto r entre -0,05 y 0,61, para
un conjunto de 9 muestras, correspondientes a una muestra agregada de 1996 personas.
A raiz de estos datos, hallamos un valor de r promedio bajo, en concreto, de 0,24. Al
aplicar el intervalo de confianza a un nivel del 95% (Hunter y Schmidt, 1990),
detectamos que dicho intervalo no incluye el valor cero (ver tabla 4.29., filas “Intervalos
1 y 2”), lo cual nos lleva a considerar que la correlacién media hallada es significativa.
Asi, es posible afirmar que existe una relacion positiva y significativa. Siguiendo los
procedimientos de busqueda de moderadores (Hunter y Schmidt, 1990) y tomando la
regla del umbral del 75% y la prueba Q, los datos nos conducen a la conclusion de que
deben existir variables moderadoras que le afectan. Sin embargo, dado que en esta
relacion tampoco hemos encontrado estudios centrados en el andlisis de relaciones

«empresa-ONL», no hemos sido capaces de analizar la influencia del tipo de relacion.
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Tabla 4.28.
Vinculo entre la cooperacion y el éxito del proceso de asociacion.
Caso general (K=9). Articulos.

Articulo Afio N; T N;* 1y (1;-1)? N;(r;-F)? N
Barnes et al. 2011 208 0,107800 22,4224 0,018994032 3,95075866 23, 11111111
Biihler, et al. 2007 190 | 0,239100 45,429 4,24952E-05 0,008074096 2111111111

Giunipero, et al. 2012 104 | 0,220000 22,88 0,000656325 0,068257784 11,55555556
Kim, et al G 289 | 0,450000 130,05 0,04177166 12,0720096 32,11111111
200 | 0,390000 78 0,02084592 4,169184007 22,22222222

Levy et al. 2009 46 0,616000 28,336 0,137182205 6,310381449 5111111111
Racela, et al. 2007 388 0,276100 107,1268 0,000929101 0,360491288 4311111111
Siguaw, et al. 1998 358 | -0,050000 -17,9 0,087390497 31,28579799 3977777778
Anderson y Narus 1990 213 0,347000 73,911 0,01027814 2,189243836 23,66666667
Total - 1996 - 490,2552 0,318090376 60,41419871 221,7777778

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4.29.
Vinculo entre la cooperacion y el éxito del proceso de asociacion.
Caso general (K=9). Resultados.

XN;1;
P = iy 0,245618838
X N;
YN; (r;— 7)?
szt 7T 0,030267635
" Y N;
_72)2
62 = (1-7) 0,003999417
€ N—-1
(17 0,882982315
N-1 220,7777778
2
R. del 75% = 100 (i—z) 13,213509
k(% 68,11211164
Q= 52 )
Valor > (8g.1.) 15,51
= 7—1,96 - L 0,204301423
- ’ JEN—k D
_ = 1-72
= 7+1,96 7 0,286936252
17 0939671387
Z N;—k 1987
/Z Ni—k 44,5757781760453

Fuente: elaboracion propia.
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Finalmente, con relacion al vinculo valores «compromiso-éxito del proceso de
asociaciony, para el caso general (ver tablas 4.30. y 4.31.) presenta tamanos del valor
del efecto r entre 0,22 y 0,79, para un conjunto de 14 muestras, correspondientes a una
muestra agregada de 4171 personas. Con estos datos, y haciendo uso de la ecuacion (3),
obtenemos un valor de r promedio alto, en este caso, de 0,54. Al aplicar el intervalo de
confianza a un nivel del 95% (Hunter y Schmidt, 1990), observamos que dicho intervalo
no incluye el valor cero (ver tabla 4.31., filas “Intervalos 1 y 2”), lo cual nos lleva a
considerar que la correlacion media hallada es significativa. Asi, es posible afirmar que,
para el caso general, existe una relacion positiva, significativa, y moderadamente
elevada. Siguiendo los procedimientos de busqueda de moderadores (Hunter y Schmidt,
1990) y tomando la regla del umbral del 75% y la prueba Q, los datos nos conducen a la
conclusion de que la variabilidad observada no se debe solo a la varianza del error de

muestreo, sino que debe haber variables moderadoras que le afectan.

Tabla 4.30.
Vinculo entre el compromiso y el éxito del proceso de asociacion.
Caso general (K=14). Articulos.

Articulo Ao | N; n N;* (r-F)? N;(r;-fy N
Bordonaba y Polo | 2008b | 102 | 0,77900 79,458 | 0,054884222 | 5,598190682 | 7,285714286
Makovec, et al. 2008 | 225 | 0,29520 66,42 0,062263315 | 14,00924585 | 16,07142857
Chenet, et al. 2010 | 302 | 0,69000 208,38 | 0021104483 | 6,373553731 | 21,57142857
Eckerd y Hill 2012 | 110 | 0,79600 87,56 0,063138532 | 6,945238545 | 7,857142857
Joshi 2009 | 306 | 0,37000 11322 | 0,030529238 | 9,341946904 | 21,85714286
Palmatier, et al. 2007 | 396 | 0,22500 89,1 0,102224831 | 4048103295 | 28,28571429
Plewa y Quester 2007 | 207 | 0,28030 | 58,0221 | 0,069921205 | 14,47368945 | 14,78571429
Plewa 2009 | 124 | 0,31900 39,556 | 0,050952309 | 6,318086277 | 8,857142857

Salciuviene, etal. | 2011 | 105 [ 0,34100 35805 | 0,041504357 | 4,357957457 7,5
Sang y Hyung 2008 | 279 | 0,50000 139,5 0,002000431 | 0,558120318 | 19,92857143
Sichtmanny Von | 15 | 145 | 034640 | 49,1888 | 0,039333274 | 5,585324905 10,14285714

Selasinsky

Skarmeas, et al. 2002 | 216 | 0,40600 87,696 | 0,019244953 | 4,156909898 | 1542857143
Wiley, et al. 2005 | 207 | 0,42100 87,147 | 0,015308168 | 3,168790736 | 14,78571429
Jap y Ganesan 2000 | 1450 [ 0,78000 1131 0,05535377 | 80,26296652 | 103,5714286
Total - |4 - 2272,0529 | 0,627763088 | 201,6310542 | 297,9285714

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4.31.
Vinculo entre el compromiso y el éxito del proceso de asociacion.
Caso general (K=14). Resultados.

N7y
s_s il 0,544726181
XN;
XN; (r;— 7)?
&2 it 0,048341178
" XN;
_72)?
e (1-7) 0,001665698
T N-1
(1-Fy 0,494593458
N-1 296,9285714
2
R. del 75% = 100 (%) 3,44571337
k(% 406,3019322
Q - S‘ZE >
Valor > (13g.1.) 22,36
— 1-72
= 7-19 0,52334704
2
2= 741,96 0,566105321
1-F 0,703273388
Z Ni—k 4157
Z N~k 64,4748012792595

Fuente: elaboracion propia.

El paso siguiente que hemos seguido, por tanto ha sido la busqueda de variables
moderadoras, en concreto, hemos analizado la influencia del «tipo de relacién». A este
respecto, hemos detectado los siguientes aspectos (ver tablas 4.32., 4.33., 4.34., y 4.35.):
en primer lugar, hemos observado como la correlacion media obtenida en estudios
centrados en el andlisis de relaciones «empresa-empresa» (r=0.56) es claramente
superior a la de los estudios centrados en el examen de relaciones «empresa-ONL»
(r=0.29), indicando que ésta es una caracteristica de los estudios que estd afectando a la
magnitud de la correlacion entre las dos variables, si bien en ambos casos la correlacion
entre «compromiso-éxito del proceso de asociacién» es significativa, como lo
evidencian los correspondientes intervalos de confianza; en segundo lugar, en cuanto a
la evidencia de moderadores, mencionar que, en el caso de relaciones «empresa-
empresa», deben existir otras variables potencialmente moderadoras, ya que todavia
queda porcentaje de la varianza observada por explicar. En el caso de relaciones
«empresa-ONLy, no hay evidencia de moderadores, pero en virtud del nimero reducido

de estudios, los datos deben ser considerados con la debida prudencia.
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Tabla 4.32.
Vinculo entre el compromiso y el éxito del proceso de asociacion.
Caso: relaciones «empresa-empresa» (K=12). Articulos.

Articulo Afio N; T N;* 1y (r;-1)? N;(r;-F)? N
Bordonaba y Polo | 2008b | 102 | 0,77900 79,458 0,045254274 | 4,615935998 8,5
Makovec, etal. | 2008 | 225 | 0,29520 66,42 0,073478663 16,53269907 18,75
Chenet, et al. 2010 | 302 | 0,69000 208,38 0,015309242 4623391019 | 25,16666667
Eckerd y Hill 2012 | 110 | 0,79600 87,56 0,052776112 5,805372342 | 9,166666667
Joshi 2009 | 306 | 0,37000 113,22 0,038521708 11,78764279 25,5
Palmatier, etal. | 2007 | 396 | 0,22500 89,1 0,116464857 | 46,12008353 33
Salciuviene, etal. | 2011 [ 105 | 0,34100 35,805 0,050746338 5,328365516 8,75
Sangy Hyung | 2008 | 279 | 0,50000 139,5 0,004391644 1,225268639 23,25
Sichtmann y Von | 5,0 | 145 | 034640 49,1888 0,048342588 6,864647477 11,83333333
Selasinsky
Skarmeas, etal. | 2002 | 216 | 0,40600 87,696 0,025686306 5,548242086 18
Wiley, et al. 2005 | 207 | 0,42100 87,147 0,021103222 4,368366867 17,25
Japy Ganesan | 2000 | 1450 | 0,78000 1131 0,045680736 66,23706653 120,8333333
Total - | 3840 - 2174,4748 0,53775569 179,0570819 320

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 4.33.
Vinculo entre el compromiso y el éxito del proceso de asociacion.
Caso: relaciones «empresa-empresa» (K=12). Resultados.

XN;r;
r= 0,566269479
Y N;
IN; (r;— 7)?
sz=='-"' ‘7 0,046629448
" 2N
_72)?
o (-T) 0,001446713
¢ N-1
-,y 0,46150131
N-1 319
2
R. del 75% = 100 (::—;) 3,102572772
5%
0=k|(3 386,7757788
e
Valor > (11g.1.) 19,67
= 1-72
In=r-1,96 SNk 0,54474877
_ = 1-72
2=7+1,96 SNk 0,587790188
1-r2 0,679338877
Z N, —k 3828
Z N;—k 61,8708331930321

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4.34.
Vinculo entre el compromiso y el éxito del proceso de asociacion.
Caso: relaciones «empresa-ONLy (K=2). Articulos

Articulo Afio | N; T N;* 1y (r;-1)? N;(r;-F)? N
Plewa y Quester | 2007 | 207 0,28030 58,0221 0,000210189 0,043509056 103,5
Plewa 2009 | 124 0,31900 39,556 0,000585742 0,072632053 62
Total - 331 - 97,5781 0,000795931 0,116141109 165,5
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 4.35.

Vinculo entre el compromiso y el éxito del proceso de asociacion.
Caso: relaciones «empresa-ONLy» (K=2). Resultados.
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YN;r;
F=ot 0,294797885
Y N;
YN; (r;— 7)?
st i7 V) 0,000350879
" Y N;
_ z2)?
o (-7 0,005068335
€ N-1
(1-2) 0,833741031
N-1 164,5
sZ
R. del 75% = 100 (S—z) 1444,465919
=k S 0,13845948
Q - Sg )
Valor > (1g.1.) 3,84
= 71,96 0,196130479
- ¢ JENi—k ’
_ = 1-72
2= 7+196 7—— 0,393465291
1-i2 0,913094207
Z N,—k 329
18,1383571472171

Fuente: elaboracion propia.
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A modo resumen, presentamos en las tablas 4.36., y 4.37., los principales resultados

obtenidos para todos los vinculos bajo estudio:

Tabla 4.36.
Resultados del meta-analisis

Relacion!? GAr:;’l‘i’sge K| N F Sr2 Se? 1;‘;%2‘ Q e Il':te”al‘;f
General 9 1361 0,443 0,015 0,004 27,63 32,56 | 1551 | 04 0,48
VC-CP Empresa-Empresa | 7 1113 0,487 0,006 0,003 50 14 12,59 | 0,44 | 0,53
Empresa-ONL 2 248 0,245 0,009 0,007 75,19 2,65 3,84 0,12 | 0,36
VC-CF General 11 2068 0,373 0,047 | 0,003 8,33 132,03 | 18,31 | 0,33 | 0,41
CO-CF General 8 | 1735 | -0,472 | 0,03 | 0,002 9,06 8829 | 14,07 | -0,43 | -0,5
General 25 5585 0,573 0,012 | 0,002 16,13 154,92 | 364 | 0,55 | 0,59
CF-CP Empresa-Empresa | 22 4932 0,582 0,012 0,002 15,23 144,42 | 327 0,56 0,6
Empresa-ONL 3 653 0,506 0,005 0,002 48,5 6,18 5,99 0,44 | 0,56
CF-C General 19 | 4115 0,555 0,019 | 0,002 11,65 163 289 | 0,53 | 0,57
CP-C General 8 1452 0,655 0,005 0,001 30,7 26,05 14,07 | 0,62 | 0,68
CF-A General 5 1274 0,621 0,005 0,001 26,66 18,75 9,48 0,58 | 0,65
CP-A General 4 | 1162 | 0513 | 0,027 | 0,001 6,94 5761 | 7.81 | 047 | 0,55

CF-CFU General 1 204 0,406 - - - - - - -

CFU-E General 0 - - - - - - - - -
A-E General 8 2253 0,538 0,018 | 0,001 9,73 82,17 | 1407 | 05 0,56
C-E General 9 1996 0,245 0,03 0,003 13,21 68,11 15,51 0,2 0,28
General 14 | 4171 0,544 0,048 | 0,001 3,44 406,3 | 22,36 | 0,52 | 0,56
CP-E Empresa-Empresa | 12 3840 0,566 0,046 0,001 3,1 386,77 | 19,67 | 0,54 | 0,58
Empresa-ONL 2 331 0,294 0,0003 | 0,005 1444,46 0,13 3,84 0,19 | 0,39

Fuente: elaboracion propia.

10 VC (Valores Compartidos); CP (Compromiso); CF (Confianza); CO (Comportamiento Oportunista);
C (Cooperacién); A (Aprendizaje de la Relacién); CFU (Conflicto Funcional); E (Exito).
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Tabla 4.37.

Resumen de los principales resultados obtenidos
Moderacion Evidencia de V.
VINCULO/ ) . Grado Evidencia de V. segun Moderadoras en
RELACION Fmin  Fmax T Correlacion  Moderadoras «Tipo de Relaciones
Relacién» «Empr-ONL»

Antecedentes - Variables Mediacion

VC-CP 020 0,61 044*  ALTO SI B NO
T'E-ONL = 0,24*

VC-CF 0,14 0,74 0,37* MEDIO ST D D

CO-CF -0,25 -0,75 -0,47* ALTO SI D D

Variables Mediacion

CF-CP 0,36 0,79 0,57*  ALTO SI B SI
T'E-ONL = 0,50*

Variables Mediacion - Variables Resultado

CF-C 0,32 0,79 0,55* ALTO ST D D

CP-C 0,49 0,74 0,65* ALTO ST D D

CF-A 0,50 0,74 0,62* ALTO ST i i

CP-A 0,32 0,70 0,51* ALTO ST S S

CF-CFU - - - - - G G

Variables Mediacién/Resultado - Variable Exito

CFU-E - - - - - D D

A-E 0,40 0,76 0,53* ALTO ST D D

C-E -0,05 0,61 0,24* BAJO ST D K

CP-E 022 0,79 054* ALTO S _TEEm0s6r NO
T'E-ONL = 0,29*

Fuente: elaboracion propia. (*) La correlacion media hallada es significativa. (**) No se puede percibir la moderacion

por «tipo de relacion» a causa de falta de estudios en el contexto «empresa-ONLy para ese determinado vinculo.

Como puede observarse, en general, los resultados obtenidos confirman la
existencia de correlaciones moderadamente elevadas para todas las relaciones del
modelo, salvo en el caso de dos de ellas, donde no se contaba con suficiente literatura
para determinar su céalculo. Por otro lado, hemos detectado en todas las relaciones la
presencia de efectos moderadores. En los tres casos en los que fue posible su analisis,
pues se contaba con estudios suficientes para ello, hemos examinado el efecto
moderador que pudiera ejercer la variable «tipo de relaciony». Al analizar por separado
los trabajos que estudiaban relaciones «empresa-empresa», respecto a los centrados en
el ambito «empresa-ONLy», hemos obtenido resultados considerablemente distintos. Asi,
en las relaciones «empresa-ONLy, contexto en el que se centra esta investigacion, la
correlacion media ha sido mas débil (respecto a la alcanzada en las relaciones
«empresa-empresa») en los tres casos, lo que permite determinar que el tipo de
asociacion en el que se realice un estudio afecta a la magnitud de la correlacion entre las
variables. Debido a ello, y en el marco de futuros estudios que se planteen el anélisis
empirico de relaciones entre «empresas-ONL», como es nuestro caso, cabe la

posibilidad de obtener correlaciones inferiores a las obtenidas en otros ambitos, sin que
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deba ser de partida preocupante pues se trata de una caracteristica natural en este tipo de

asociaciones.

4.3. Conclusiones, limitaciones y futuras lineas de
investigacion.

4.3.1. Conclusiones.

El trabajo realizado ha tenido como principal objetivo analizar la consistencia
tedrica de cada uno de los vinculos planteados en el modelo de éxito propuesto en la

literatura de Marketing de Relaciones a través de un estudio meta-analitico.

El enfoque meta-analitico adoptado ha sido el meta-analisis psicométrico de Hunter
y Schmidt (1990). En ¢€l, se presta especial atencion a la variabilidad de los resultados
entre investigaciones y al control de los artefactos estadisticos que pueden sesgar los
frutos de los estudios. La seleccion de trabajos primarios sobre los cuales hemos
desarrollado el trabajo ha sido amplia y profunda, con el objeto de cubrir en la mayor
medida posible el espectro de publicaciones donde estd recogido el conocimiento

disponible del problema.

La aplicacion de la herramienta meta-analitica ha permitido, basandonos en el
prisma de la “generalizacion de la validez”, constatar la existencia de correlaciones
significativas e importantes entre cada par de constructos bajo andlisis, hallandose los
valores mas altos en los vinculos «compromiso-cooperacion» (=0,65), y «confianza-
aprendizaje de la relacion» (r=0,62). Ademas, en la medida en que la variabilidad del
tamafio del efecto inter-estudios no ha sido explicada por los errores derivados de
artefactos estadisticos, el analisis realizado ha corroborado también la existencia de
efectos moderadores que afectan a los vinculos estudiados. A este respecto, cuando ha
sido posible, hemos examinado la influencia de la variable moderadora «tipo de
relacién», considerada clave desde el punto de vista de la dualidad de los contextos
revisados, ya que si bien el modelo de éxito planteado se refiere exclusivamente a
relaciones «empresa-ONLy, para este meta-analisis hemos revisado literatura tanto de
dicho ambito, como del contexto «empresa-empresa». De todos los vinculos existentes,

hemos podido analizar la influencia de dicha variable moderadora en tres relaciones,

143



CAPITULO 4

«valores compartidos-compromiso», «confianza-compromiso» y «compromiso-€xito.
Solo en la relacion «confianza-compromiso» no hemos podido explicar la totalidad de
la varianza del error de muestreo para el caso concreto de asociaciones entre empresas y
ONL, quedando como reto para estudios futuros determinar qué otras variables podrian

ejercer moderacion en dicha relacion en el contexto de investigacion de este trabajo.

4.3.2. Limitaciones y principales lineas de investigacion.

Los estudios meta-analiticos ofrecen importantes ventajas para el investigador,
aunque deben utilizarse teniendo en cuenta también sus limitaciones inherentes

(Rosenthal y DiMatteo, 2001).

En primer lugar, al igual que en otros estudios meta-analiticos (David y Han, 2004;
Newbert, 2007), el analisis realizado se encuentra supeditado a los articulos publicados
y disponibles en las bases de datos electrénicas mencionadas, y no refleja, por tanto
investigaciones no publicadas, por lo que la significatividad de algunos de los vinculos
bajo estudio podria variar atendiendo a la inclusion de dichos trabajos de investigacion;
en segundo lugar, el andlisis llevado a cabo ha incluido unicamente estudios publicados
que recogiesen correlaciones de Pearson, coeficientes de regresion estandarizados
ajustados y coeficientes de regresion estandarizados no ajustados, pudiendo ser
ampliado en futuras investigaciones a estudios que no presenten dichos datos y que
recojan la informacidén necesaria para su transformacion; y, en tercer lugar, debemos
sefalar que el reducido numero de articulos incluidos en determinados vinculos,
principalmente en relaciones «empresa-ONL», ha limitado el poder de este estudio para
rechazar la evidencia de inexistencia de variables moderadoras, por lo que los resultados

en este tipo de relaciones deben ser considerados con relativa prudencia.

No obstante, este conjunto de limitaciones podria originar futuras lineas de
investigacion. Asi, este analisis sugiere, que como ciertos vinculos planteados en el
modelo de éxito propuesto, concretamente, «confianza-conflicto funcional» y «conflicto
funcional-éxito», no han podido ser analizados por no contar con el numero suficiente
de estudios primarios en ninguno de los contextos analizados, futuros trabajos de
investigacion, principalmente aquellos centrados en el contexto «empresa-empresay,

considerablemente mas estudiado, deberian examinar dichos vinculos y obviar, por
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tanto el andlisis de aquellos que ya han encontrado suficiente sustento en la literatura
existente de Marketing de Relaciones. Por otro lado, como ya hemos comentado, la
heterogeneidad existente entre casi todos los vinculos planteados, incluso después de
incluir la variable moderadora «tipo de relacion», ha puesto de manifiesto la necesidad
de investigacion adicional para determinar otros potenciales efectos moderadores en el
modelo. A este respecto, en linea con otros meta-andlisis (Geyskens, et al., 1998;
Camison, Lapiedra, Segarra y Boronat, 2002; Palmatier, et al., 2006; Garcia y Bras,
2008), sugerimos a priori como posibles variables moderadoras el sector de actividad en
el que opera la empresa (hosteleria, comercio, banca, etc.), la edad de la relacion, o bien
las propias dimensiones de las variables latentes destacadas por la literatura. Y,
finalmente, ante el limitado nimero de estudios primarios llevados a cabo en el contexto
de «empresa-ONLy, futuros trabajos de investigacion deberian dirigir sus esfuerzos de
investigacion a analizar empiricamente cada uno de los vinculos propuestos en este
contexto de investigacion, con el fin de mejorar el conocimiento cientifico existente,

trabajo que llevaremos a cabo en los proximos capitulos de la presente Tesis Doctoral.
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CAPITULO 5.
DISENO E IMPLEMENTACION
DE LA INVESTIGACION

El objetivo del presente capitulo es el de abordar los diferentes aspectos que
pretenden dar respuesta a como hemos llevado a cabo la presente investigacion.
Siguiendo una secuencia logica del conjunto de pasos que deben realizarse
durante el proceso de investigacion, a continuacion presentaremos el enfoque de
investigacion adoptado, las escalas utilizadas, el proceso de creacion de nuestra
propia base de datos, el tipo de cuestionario empleado, el plan de muestreo
utilizado, y el procedimiento estadistico adoptado para el andlisis de los datos

recogidos.

5.1. Introduccion.

La investigacion en marketing supone realizar un conjunto de pasos que
constituyen la metodologia seguida para dar respuesta a un problema planteado (Luque,
1997). La siguiente figura (figura 5.1) muestra los pasos mas importantes a ser llevados

a cabo durante la realizacion de un estudio de investigacion:

147



CAPITULO 5

Figura 5.1.
El proceso de investigacion

PLANIFICACION

Propésito de la investigacion
Alternativas de decision
Problemas u oportunidad

Usuarios de la investigacion

v

Definicion de la investigacion
Objeto de la investigacion
Desarrollo de hipétesis
Alcance de la investigacion

v

Estimacion del valor de la
informacion de la investigacion

DISENO

Enfoque de la investigacion

Exploratoria Concluyente

\

Téactica de la investigacion
Eleccion o creacion de escalas de medida
Construccion de la base de datos
Construccion del cuestionario
Pre-test
Diseflo del plan de muestreo

IMPLEMENTACION

Recoleccion y analisis de datos
Trabajo de Campo
Procedimiento y técnicas de analisis de datos
Andlisis de datos
Interpretacion

\

Conclusiones v recomendaciones

Fuente: adaptado de Aaker y Day (1989, p.52).

Como podemos observar en la figura 5.1., un proceso de investigacion engloba tres
etapas diferenciadas: “planificacion preliminar”, “disefio” e “implementacion de la
investigacion”. En los capitulos tedricos anteriores (cap. 1, 2, 3 y 4), hemos abordado la
planificacion preliminar de nuestra investigacion. A continuacion, llevaremos a cabo
todos los pasos recogidos en las dos etapas siguientes, “disefio e implementacion de la

investigacion”.
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5.2. Enfoque de la investigacion adoptado.

En general, las investigaciones pueden dividirse en dos grandes grupos (Malhotra,
1997; Grande y Abascal, 2011; Garcia, 2012; entre otros): exploratorias y concluyentes.
Las principales diferencias entre investigaciones ambas aparecen recogidas en la tabla

5.1.:

Tabla 5.1.
Enfoques de investigacion

EXPLORATORIA CONCLUYENTE

e Objetivos poco definidos e Objetivos de la investigacion
FORMULACION DE e El objetivo principal suele ser bif;n ' 'deﬁnidos desde el
OBJETIVOS aproximarse a un problema. principio. .
e Objetivos frecuentes: verificar
hipdtesis de investigacion.

¢ Proceso flexible. e Proceso estructurado y formal

e Muestra pequetia, poco | e Muestra grande, representativa,
representativa, seleccion simple seleccion compleja y aleatoria.
y no aleatoria. o Analisis de datos cuantitativos.

e Analisis de datos cualitativos y
cuantitativos.

CARACTERISTICAS

Por lo general, va seguida de una | Los descubrimientos se utilizan
investigacion concluyente. para la toma de decisiones.

Fuente: adaptado de Grande y Abascal (2011) y Garcia (2012).

RESULTADOS

Como puede apreciarse en la tabla anterior, ambos tipos de investigacion difieren
en objetivos, caracteristicas y resultados. Teniendo en cuenta dichas diferencias, el
enfoque adoptado en este estudio se ajusta en mayor medida al de una investigacion
exploratoria, empleada en aquellos trabajos en los que su objetivo de estudio consiste en
examinar un problema de investigacion que ha sido poco abordado hasta el momento,
como es nuestro caso, requiriéndose una mayor exploracion e indagacion con el fin de

alcanzar el objetivo planteado en la investigacion.

5.3. Eleccion de las escalas de medida.

5.3.1. Introduccion.

Los investigadores de una disciplina cientifica deben cuidar, entre otros aspectos
metodoldgicos basicos, la medicion de los fendmenos que pertenecen a su area de

investigacion, y que son, por tanto su objeto de estudio (Arenas, 2003). En realidad, se
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trata de un proceso que permite la medicion de constructos latentes (no observables o

subyacentes) a través de constructos observables o manifiestos.

En nuestro caso, a excepcion de la escala utilizada para medir el constructo “éxito

(13

del proceso de asociacion”, concretamente, de una de sus dos dimensiones, “el
cumplimiento de objetivos”, no hemos necesitado construir nuevas escalas de medida,
tomandolas de las multiples opciones existentes en la literatura disponible. No obstante,
es nuestra responsabilidad comprobar su nivel o grado de adecuacidn a nuestro contexto
de estudio. A continuacion, procedemos a comentar y justificar el uso de cada una de las
escalas seleccionadas en nuestra investigacion. Para ello, comenzaremos por los
constructos relacionales que forman el modelo tedrico, y seguiremos, debido a su mayor

desarrollo y explicacion, por el constructo dependiente “éxito del proceso de

asociacion”.

5.3.2. Valores compartidos.

Para medir este constructo decidimos apropiado emplear, por su mayor adecuacion
a nuestro contexto de estudio, la escala reflectiva''! de MacMillan, et al. (2005),
integrada por tres items. Tras realizar algunos cambios menores, principalmente en la
redaccion del ultimo item, afiadiendo mas informacion complementaria acerca de
nuestro contexto de estudio, la escala Likert de siete puntos (desde total desacuerdo a

acuerdo total) que utilizamos fue la siguiente (ver tabla 5.2.):

Tabla 5.2.
Escala de medida para el constructo valores compartidos
CODIGO DESCRIPCION
VCl Los valores y opiniones de nuestro socio son similares a los
nuestros.
VC2 Respetamos los valores de nuestro socio.
Mantenemos un conjunto de valores muy similar al de nuestro
VC3 socio (por ejemplo, en términos de creencias sobre la importancia
de diferentes problemas sociales, comportamientos ¢&ticos
necesarios, etc.).

Fuente: elaboracion propia.

11 Como veremos mas adelante, en los constructos reflectivos, sus indicadores son expresados como una funcién del
constructo, existiendo una alta correlacion entre ellos; En cambio, en los constructos formativos, los indicadores
forman o causan el constructo, y no tienen por qué estar correlacionados.
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5.3.3. Comportamiento oportunista.

Para la medicion del comportamiento oportunista consideramos adecuado utilizar,
por su elevado respaldo en la literatura, la escala reflectiva de Lee (1998), integrada por
siete items. Tras realizar algunos cambios menores de redaccion para adaptarla a
nuestro contexto de estudio, la escala Likert de siete puntos (desde total desacuerdo a

acuerdo total) que empleamos fue la siguiente (ver tabla 5.3.):

Tabla 5.3.
Escala de medida del constructo comportamiento oportunista
CODIGO DESCRIPCION

Nosotros siempre llevamos a cabo las obligaciones de nuestra

CO1R o s
relacion, incluso aunque el otro socio no nos controle.

A veces hemos prometido a nuestro socio que llevariamos a cabo
CO2 determinados actos, a pesar de que realmente no teniamos la
intencion de hacerlos.

Para conseguir el apoyo necesario de nuestro socio, a veces hemos

c03 disfrazado la verdadera naturaleza de nuestras necesidades.

Con el fin de lograr nuestros objetivos, ocasionalmente hemos
CO4 considerado necesario descuidar alguna de nuestras obligaciones
con nuestro socio.

Independientemente del impacto en nuestros objetivos, hemos

CO5R llevado a cabo siempre las obligaciones de nuestra relacion
concienzudamente.
CO6 A veces, hemos tenido que alterar ligeramente los hechos con el fin

de conseguir lo que necesitabamos de nuestro socio.

Ocasionalmente, hemos tenido que mentir a nuestro socio sobre

CO7 . o
ciertos hechos con el fin de proteger nuestros propios intereses.

Fuente: elaboracion propia. Nota: La indicacion de item reverso es realizada anadiendo un R al final del codigo de

cada indicador.

5.3.4. Confianza.

Siguiendo a autores como Ganesan (1994) o Vazquez, et al. (2005), en nuestro
trabajo definimos el concepto “confianza” como un constructo multidimensional'?
reflejado en dos componentes: credibilidad y benevolencia. Aunque existen numerosos
trabajos que han propuesto diferentes escalas para medir cada uno de estos dos
componentes, creimos apropiado, por sus altos niveles de fiabilidad, basarnos en el

estudio de Vazquez, et al. (2005), el cual para medir cada elemento empleo seis items

12 Tos constructos son descritos como multidimensionales cuando “sus indicadores son en si mismos constructos
latentes” (Polites, Roberts y Thatcher, 2012, p.24).
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reflectivos propios de otros trabajos clave en este campo de investigacion (Ganesan,
1994; Kumar, et al., 1995; Doney y Cannon, 1997; entre otros). Tras realizar algunos
cambios menores de redaccion, la escala Likert de siete puntos (desde total desacuerdo a

acuerdo total) que utilizamos fue la siguiente (ver tabla 5.4.):

Tabla 5.4.
Escala de medida del constructo confianza
CODIGO | DESCRIPCION
CREDIBILIDAD

C1 Nuestro socio hace lo que promete.

2 Si nuestro socio detecta un problema, reacciona de manera
comprensible y trata de ayudarnos.

C3 Nuestro socio no hace afirmaciones falsas.

C4 Nuestro socio es fiable y se comporta como cabria esperar.

C5 Nuestro socio no retiene informacion critica que pueda afectar a
nuestras decisiones.
Nuestro socio es competente (tiene suficientes habilidades y

Cé6 conocimientos) para cumplir con sus compromisos adquiridos en la
relacion.

BENEVOLENCIA

C7 Nuestro socio ha hecho sacrificios por nosotros en el pasado.

Cs Nuestro socio estd preocupado por nuestro bienestar, intereses y
éxitos futuros.

9 Nuestro socio esta dispuesto a prestarnos asistencia y apoyo
cuando los tiempos son dificiles.

C10 Creemos que nuestro socio estd de nuestro lado.

c11 Geqerglrpente, nuestro socio no toma decisiones que son
perjudiciales para nosotros.

C12 Nuestro socio es honesto y sincero en la relacion que mantenemos.

Fuente: elaboracion propia.

5.3.5. Compromiso.

Para medir este constructo consideramos conveniente, por su alto respaldo en la
literatura, emplear la escala reflectiva de Wittmann, et al. (2009), basada en la escala
original de Morgan y Hunt (1994). Como hasta ahora, tras realizar algunos cambios
menores de redaccion para adaptarla a nuestro contexto de estudio, la escala Likert de
siete puntos (desde total desacuerdo a acuerdo total) que utilizamos para medir este

constructo fue la siguiente (ver tabla 5.5.):
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Tabla 5.5.
Escala de medida del constructo compromiso
CODIGO DESCRIPCION
CP1 Estamos muy comprometidos con la relaciéon con nuestro socio.
CP2 La relacion con nuestro socio es muy importante para nosotros.
CP3 Pre?endemos mantener indefinidamente la relacion con nuestro
socio.
CP4 Nos preocupamos por la relacion con nuestro socio.
CP5 Cregmos que la relacion con nuestro socio merece nuestros
maximos esfuerzos para mantenerla en el futuro.

Fuente: elaboracion propia.

5.3.6. Aprendizaje de la relacion.

Conforme a la literatura existente, en nuestro trabajo definimos el concepto
“aprendizaje de la relacion” como un constructo multidimensional compuesto de tres
elementos: intercambio de informacidn, interpretacion compartida e integracion del
conocimiento. Para su medicidon optamos por emplear la escala original desarrollada por
Selnes y Sallis (2003), de naturaleza reflectiva tanto en el primer, como en el segundo
orden'®, y utilizada con buenos resultados en multiples estudios posteriores (Chang y
Gotcher, 2007; Jean y Sinkovics, 2010; Wu, et al., 2011; Yang y Lai, 2012). Tras
realizar algunos cambios de redaccidon para adaptar los items a nuestro contexto de
estudio, la escala Likert de siete puntos (desde total desacuerdo a acuerdo total) que

utilizamos para su medicion fue la siguiente (ver tabla 5.6.):

Tabla 5.6.
Escala de medida para el constructo aprendizaje de la relacion
CODIGO | DESCRIPCION

INTERCAMBIO DE INFORMACION

Ambos socios intercambiamos informacién sobre experiencias
Al exitosas y no exitosas en la implementacion de diferentes
programas sociales.

Ambos socios intercambiamos informacion relacionada con
A2 cambios en las necesidades de la poblacion beneficiaria de los
programas que desarrollamos conjuntamente.

Ambos socios intercambiamos informacion relacionada con
cambios en el medio ambiente especifico (politico, demografico,
social, econdmico, medioambiental, climatico, etc.) de los
programas que desarrollamos conjuntamente.

A3

13 Al examinar constructos multidimensionales es importante distinguir entre dos niveles de abstraccion (Edwards,
2001): el primer nivel, el cual relaciona distintos indicadores para cada dimension (primer orden); y el segundo nivel,
el cual vincula las diferentes dimensiones con el constructo (segundo orden).
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CODIGO DESCRIPCION

Ambos socios intercambiamos informacion relacionada con nuevas

A4 técnicas de implementacion de programas, nuevas metodologias o
herramientas de identificacion e intervencion.

AS Ambos socios intercambiamos informacion tan pronto como es
posible sobre cualquier problema no esperado.
Ambos socios intercambiamos informacion sobre cambios

A6 relacionados con las estrategias y las politicas de nuestras
organizaciones.

A7 Ambos socios intercambiamos informacion sensible para ambos,

tal como informacion financiera, saber-hacer y nuevos desarrollos.

INTERPRETACION COMPARTIDA

En nuestra relacién es comun establecer equipos conjuntos para

A8 . :
solucionar problemas operacionales.
A9 En nuestra relacién es comun establecer equipos conjuntos para
analizar y tratar cuestiones estratégicas.
A10 La atmoésfera de nuestra relacion estimula la discusion productiva,
abarcando gran variedad de opiniones.
All En nuestra relacion es comtn establecer comunicacion cara a cara.
INTEGRACION DEL CONOCIMIENTO
Nosotros frecuentemente adaptamos nuestra compresion comun
Al2 sobre las necesidades de la poblacion beneficiaria de los programas
que desarrollamos conjuntamente.
Nosotros frecuentemente adaptamos nuestra comprension comuin
Al3 sobre nuevas técnicas de implementaciéon de programas, nuevas
metodologias o herramientas de identificacion e intervencion.
Nosotros frecuentemente evaluamos y, si es necesario, adaptamos
Al4 las tareas relacionadas con la implementacion de nuestros
programas.
AlS Nosot.ros frecuentemente evaluamgs y, si es necegario,
actualizamos los contratos formales existentes en nuestra relacion.
Al6 Nosgtros frecuentemente nos encontramos cara a cara con el fin de
reanimar la red personal existente en nuestra relacion.
Nosotros frecuentemente evaluamos 'y, si es necesario,
Al17 actualizamos la informacidn sobre nuestra relacion almacenada en

nuestras bases de datos electronicas.

Fuente: elaboracion propia.

5.3.7. Cooperacion.

Para la medicion de la cooperacion consideramos apropiado, por su alta fiabilidad y

operatividad, no siendo necesario realizar ningiin cambio, emplear la escala reflectiva

de 5 items de Wittmann, et al. (2009), basada en la escala original de Cannon y

Perreault (1999). Por tanto, la escala Likert de siete puntos (desde total desacuerdo a

acuerdo total) que
5.7.):
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Tabla 5.7.
Escala de medida del constructo cooperacion
CODIGO DESCRIPCION
CC1 Ambos socios estamos dispuestos a cooperar.
CC2 Ambos socios trabajamos juntos para ser exitosos.
cC3 Ambos sociqs. tratamos de adaptamqs el uno al otro cuando
tomamos decisiones que afectan a objetivos mutuos.

CC4R Las personas de nuestras organizaciones no trabajan bien juntas.
CC5 Ambos socios buscamos nuevas oportunidades para trabajar juntos.

Fuente: elaboracion propia. Nota: La indicacion de item reverso es realizada afiadiendo un R al final del cédigo de

cada indicador.

5.3.8. Conflicto Funcional.

Para medir este constructo optamos por emplear una escala reflectiva integrada por
4 items procedentes de varios trabajos, concretamente, de Morris y Carter (2005) y
Skarmeas (2006). Tras realizar algunos cambios de redaccion para adaptar los
indicadores a nuestro contexto de estudio, la escala Likert de siete puntos (desde total

desacuerdo a acuerdo total) que utilizamos fue la siguiente (ver tabla 5.8.):

Tabla 5.8.
Escala de medida para el constructo conflicto funcional
CODIGO DESCRIPCION
En el futuro, las diferencias de opinion existentes entre nosotros
CF1 probablemente seran vistas como ‘“algo normal en una relacién

entre sectores diferentes” y resultara en beneficio para ambos.

Los desacuerdos existentes entre nosotros han incrementado la

Elip productividad de nuestra relacion.
Los desacuerdos existentes entre nosotros han estimulado la
CF3 aparicion de ideas mas innovadoras para resolver nuestros
problemas.
CF4 Los desacuerdos existentes entre nosotros han incrementado la

fuerza y la eficacia de nuestra relacion.

Fuente: elaboracion propia.

5.3.9. Exito del proceso de asociacién.

Como analizamos en el capitulo dos, en la literatura disponible, tanto empresa-
ONG/ONGD, como empresa-empresa, parecia no existir consenso alguno en cuanto a la
definicion de éxito. No obstante, dado que los enfoques con mas de una dimension eran

considerados mas apropiados para capturar el éxito de procesos de asociacion entre
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diferentes agentes (Lyles y Salk, 1996; Lane, et al., 2001), en este estudio optamos por
emplear la escala multidimensional propuesta por Mohr y Spekman (1994), la cual mide
dicho término a través de dos dimensiones: cumplimiento de objetivos y satisfaccion
(ver figura 5.3.). Dicha escala, de naturaleza reflectiva, ha sido utilizada con muy
buenos resultados en otras investigaciones posteriores (Arenas, 2003; Arenas y Garcia,

2006).

Figura 5.2.
Escala de Mohr y Spekman (1994)

/ C. Objetivos
\ Satisfaccion

Fuente: elaboracion propia a partir de Mohr y Spekman (1994).

En los proximos epigrafes presentamos las escalas que hemos utilizado para medir
cada una de las dos dimensiones consideradas del constructo “éxito del proceso de

asociacion”,
5.3.9.1. Escala de la dimension satisfaccion.

Para la medicion del constructo satisfaccion considerados conveniente, por su
mayor operatividad, adaptar la escala reflectiva de Cambra y Polo (2008), y medir este
constructo a través de dos items. Tras realizar algunos cambios menores, principalmente
en la redaccion del ultimo item, la escala Likert de siete puntos (desde total desacuerdo

a acuerdo total) que empleamos fue la siguiente (ver tabla 5.9.)
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Tabla 5.9.
Escala de medida para el constructo satisfaccion
CODIGO DESCRIPCION
S1 En relacion con nuestras expectativas iniciales, estamos satisfechos
con la relacion.
2 Comparada con una relacién ideal, estamos satisfechos con el

desempeiio de la relacion.

Fuente: elaboracion propia.

5.3.9.2. Escala de la dimension “cumplimiento de objetivos”.

Dado que los objetivos de los procesos de asociaciéon entre empresas son muy
diferentes a los objetivos buscados en procesos de asociacién entre empresas-ONL
(Berger et al., 2004; Le Ber y Branzei, 2010), las medidas de esta dimension debian ser

completamente nuevas, adaptadas a esta nueva realidad.

A raiz de ello, y con el fin de hallar escalas de medida adaptadas a nuestro contexto
de estudio, decidimos revisar la literatura existente sobre procesos de asociacion entre
empresas y ONG/ONGD centrada en este topico de investigacion. Sin embargo, en
dicha literatura, dado que la mayoria de los trabajos de investigacion existentes son de
naturaleza cualitativa, s6lo hallamos una escala de medida apropiada para medir el
constructo en cuestion, concretamente, en la investigacion realizada por Murphy, et al.
(2014). No obstante, se trataba de una escala nueva, sin ningun tipo de reconocimiento
en la literatura existente, y con diferentes factores creados a partir de un andlisis
factorial exploratorio (AFE). Por tanto, en caso de utilizarla, debiamos incluirla tal cual
fue disefiada, con los indicadores originales que los autores utilizaron para su creacion,
ya que cualquier cambio modificaria su estructura. Como nosotros pretendiamos,
siguiendo los propios consejos de los autores, incluir indicadores adicionales, mas
adaptados a nuestro contexto de estudio, consideramos apropiado no contemplar su
utilizacion, y crear, utilizando una metodologia apropiada de desarrollo y validacion de
escalas, nuestra propia medida de la dimension “cumplimiento de objetivos™. A raiz de
ello, en el proximo epigrafe describiremos todos y cada uno de los pasos que hemos

seguido para ello.

157



CAPITULO 5

5.3.9.2.1. Creacion inicial de una escala de medicion de la dimension “cumplimiento de

objetivos”.

Cualquier proceso de desarrollo y validacion de escalas propone, como primer
paso, conceptualizar el constructo que se pretende medir, y a raiz de dicha definicion,
revisando la literatura existente y realizando algin tipo de estudio cualitativo con
expertos, generar un listado de posibles items que puedan medir dicho constructo
(MacKenzie, Podsakoff y Jarvis, 2005). Siguiendo a Mackenzie, et al. (2005), una vez
que las medidas han sido generadas, el siguiente paso consiste en determinar si éstas son
reflectivas o formativas del constructo de interés, ya que esta decision determinara las
diferentes pruebas de validacion del constructo a ser llevadas a cabo por el investigador.

A continuacion, procedemos a abordar cada uno de estos pasos:

5.3.9.2.1.1. Definicion del constructo.

Como en nuestro trabajo de investigacion pretendemos analizar la influencia de la
relacion empresa-ONGD en el éxito de su proceso de asociacidon, y no en el éxito
individual de cada organizacion participante, en linea con otros estudios (Murphy, 2012;
Murphy, et al., 2014), hemos definido el constructo “cumplimiento de objetivos” como
“el logro de diferentes objetivos -econdmicos y sociales- mutuamente importantes para

ambos socios establecidos al comienzo de su proceso de asociacion”.

5.3.9.2.1.2. Generacion de items.

La mayoria de la literatura existente sobre procesos de asociacion entre empresas y
ONG/ONGD ha centrado sus trabajos de investigacion en la identificacion de los
objetivos -econémicos y sociales- que empresas y ONG/ONGD, de manera individual,
pueden tratar de perseguir cuando deciden establecer un proceso de asociacion de este
tipo en sus diferentes variantes (donaciones, marketing con causa, etc.). A continuacion,

recogemos los mas relevantes (ver tablas 5.10. y 5.11.).
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Tabla 5.10.
Posibles objetivos de empresas

OBJETIVOS

AUTORES REPRESENTATIVOS

Mejorar su reputacion e imagen

Oliver (1990)

Heap (1998)

Alsop (2004)

Schiller (2005)

Mantel, Cheung, Welford y Hills (2007)
Falck y Heblich (2007)

Dahan, et al. (2010)

Graf 'y Rothlauf (2012)

Conseguir una mayor apreciacion de sus
stakeholders

Mantel, et al. (2007)
Sakarya, et al. (2012)
McDonald y Young (2012)

Mejorar sus relaciones publicas

Milne, Iyer y Gooding-Williams (1996)
Rondinelli y London (2003)

empresa

Usui (2003)
Murphy y Arenas (2010)
* Incrementar la motivacion de sus empleados y | Mantel, et al. (2007)
la identificacion de los mismos con la | Rodrigo y Arenas (2008)

Sakarya et al. (2012)

Mejorar la moral del empleado

Rondinelli y London (2003)

Reclutar y retener empleados motivados.

Austin (2000)
McDonald y Young (2012)

Incrementar su legitimidad en la sociedad

Inkpen (2002)

Jamali y Keshishian (2009)
Eweje y Palakshappa (2009)
Murphy y Arenas (2010)

Heap (1998)
* Mejorar su credibilidad sobre cuestiones y | Rondinelli y London (2003)
prioridades sociales Usui (2003)
Seitanidi (2010)
* Incrementar la lealtad de sus clientes ?;1;;1}1/;’22:);) (2012)
* Diferenciarse de la competencia Adriof y Waddock (2002)
* Mejorar su rentabilidad Rondinelli y London (2003)
* Obtener ventajas competitivas Austin (2007)

Lograr soluciones mas innovadoras

Le Ber y Branzei (2010)
Murphy y Arenas (2010)
McDonald y Young (2012)
Murphy, et al. (2014)

Adquirir recursos a través de su socio no
lucrativo (capacidades, experiencias, redes...)

Heap (1998)

Koza y Lewin (2000)
Rondinelli y London (2003)
Selsky y Parker (2005)
Ishikawa y Morel (2008)
Eweje y Palakshappa (2009)
Seitanidi (2010)

Abordar una cuestion social, medioambiental

Austin (2000)
Berger, et al. (2004)
Murphy, et al. (2014)

*

Aliviar conflictos o tensiones sociales

Austin (2000)
Berger, et al. (2004)
Murphy, et al. (2014)

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores citados.
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Tabla 5.11.
Posibles objetivos de ONG/ONGD.

OBJETIVOS

AUTORES REPRESENTATIVOS

Mejorar su visibilidad

Rondinelli y London (2003)
Sakarya, et al. (2012)

. L Seitanidi (2010)
* Mejorar su reputacion e imagen Sakarya, et al. (2012)
* Mejorar su credibilidad Heap (1998)
Selsky y Parker (2005)

Incrementar su eficiencia

Jamali y Keshishian (2009)

Cambiar las précticas de gestion corporativas

Rondinelli y London (2003)
Mantel, et al. (2007)

Vigilar practicas empresariales

Sakarya, et al. (2012)

E3

Adquirir recursos (financieros o tecnolégicos)

Milne, et al. (1996)

Heap (1998)

Valor (2003)

Wymer y Samu (2003)
Rondinelli y London (2003)
Usui (2003)

Berger, et al. (2004)
Schiller (2005)

Austin (2007)

Mantel, et al. (2007)

Jamali y Keshishian (2009)
Hoffman (2009)

Le Ber y Branzei (2010)
Seitanidi (2010)

Sakarya, et al. (2012)

Graf y Rothlauf (2012)
Schiller y Almog-Bar (2013)

Aumentar la cifra de voluntarios

Rondinelli y London (2003)
Mantel, et al. (2007)

Seitanidi (2010)
Rondinelli y London (2003)
* Educar a empleados de empresas Seitanidi (2010)
* Hacer una diferencia dentro del sector Seitanidi (2010)
empresarial
* (Garantizar apoyo publico Seitanidi (2010)
Austin (2007)

Abordar una cuestion social, medioambiental

Berger, et al. (2004)
Murphy, et al. (2014)

Aliviar conflictos o tensiones sociales

Austin, (2007)
Berger, et al. (2004)
Murphy, et al. (2014)

Fuente: elaboracion propia a partir de los autores citados.

De acuerdo a dicho analisis tedrico, recogimos en un unico listado los diferentes
objetivos -econdmicos y sociales- que, de forma individual, podrian perseguir ambos
socios al establecer un proceso de asociacion de este tipo, conformando los items

iniciales de nuestra escala de medida (tabla 5.12.):
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Tabla 5.12.
Objetivos de empresas y ONGD
NUMERO OBJETIVOS

1 Mejorar mi reputacion e imagen.

2 Mejorar mi visibilidad en la sociedad.

3 Ser mas apreciado por los stakeholders de mi organizacion.

4 Mejorar mis relaciones publicas.

5 Incrementar l'a m'o’tivacién de mis empleados y la identificacion de los mismos
con mi organizacion.

6 Mejorar la moral de mis empleados.

7 Reclutar y retener a empleados motivados.

8 Incrementar mi legitimidad en la sociedad.

9 Mejorar mi . credib.ilide.ld sobre actuaciones y prioridades sociales que
desempeiia mi organizacion.

10 Incrementar la lealtad de mis clientes.

11 Lograr una mayor diferenciacion respecto a la competencia.

12 Mejorar mi rentabilidad.

13 Obtener ventajas competitivas.

14 Mejorar mi eficiencia.

15 Lograr mejores y mas innovadoras ideas.

16 Adquirir recursos a tra\./és' de mi socio (capacidades, experiencias, acceso a
redes, tecnologia, financiacion...).

17 Cambiar précticas de gestion de mi socio.

18 Llevar un control o seguimiento de las practicas de gestion de mi socio.

19 Aumentar la cifra de voluntarios.

20 Promover cambios dentro del sector de actividad de mi socio.

21 Educar a empleados.

22 Abordar un proyecto o problema social.

23 Solucionar un problema medioambiental.

24 Aliviar conflictos o tensiones sociales.

Fuente: elaboracion propia.

El siguiente paso en el disefio de nuestra escala fue someter el listado de items

generado al escrutinio de expertos, con el fin de dotar de validez de contenido a la

escala en desarrollo (DeVellis, 1991; Vila, Kiister y Aldés, 2000).

Los expertos seleccionados para dicho panel fueron: en una primera fase, seis

expertos profesionales (3 empresas y 3 ONGD); y, en una segunda fase, tres expertos

académicos.
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Por un lado, en la primera fase, les solicitamos a los expertos profesionales que de

acuerdo a la lista de objetivos anterior valoraran los siguientes aspectos:

e Eliminacion de objetivos (ya que se trate de objetivos similares a otros que

también aparecen, sean confusos, entiendan que no se trata de un objetivo a

plantear en un proceso de asociacion entre empresas y ONGD, etc.).

e (laridad y precision de la formulacion de cada objetivo (por tanto, necesidad de

reformular la redaccion de los mismos).

e Inclusion de objetivos no considerados en la lista.

La informacién recibida nos fue de gran utilidad para eliminar, incluir y reformular

los objetivos considerados en nuestra escala inicial. Asimismo, dado que en nuestra

investigacion habiamos decidido examinar el éxito del proceso de asociacion empresa-

ONGD, estableciendo como criterio fundamental la inclusion de objetivos comunes, en

esta fase solo tuvimos en cuenta aquellos objetivos que habian sido marcados por, como

minimo, dos tercios de las empresas y de las ONGD entrevistadas. La tabla 5.13.,

recoge los objetivos resultantes de esta primera fase a expertos de empresas y ONGD:

Tabla 5.13.
Objetivos comunes
(resultado de la fase con empresas y ONGD)

NUMERO OBJETIVOS COMUNES

1 Mejorar mi visibilidad en la sociedad.

2 Ser mas apreciado por los stakeholders (grupos de interés) de mi organizacion.

3 Mejorar mis relaciones publicas (o relaciones institucionales).

4 Incrementar la motivacion de mis empleados/voluntarios y la identificacion de los
mismos con mi organizacion.

5 Mejorar mi credibilidad (a través de la transparencia y coherencia de politicas)
sobre las actuaciones y prioridades sociales que mantiene mi organizacion.

6 Incrementar la fidelidad/compromiso de mis clientes/socios/voluntarios/base
social.

7 Diferenciarme de la competencia/otras entidades.

8 Obtener ventajas competitivas.

9 Lograr mejores y mas innovadoras ideas (experimentar, innovar, ensayar nuevas
formas...) gracias al aporte de otro socio.

10 Adquirir recursos a través de mi socio (capacidades, experiencias, know-how,
acceso a redes...).

11 Aumentar mi cifra de clientes/socios/voluntarios/base social.

12 Abordar un proyecto o problema social/medioambiental.

Fuente: elaboracion propia.
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Por otro lado, en la segunda fase, les solicitamos a los expertos académicos que de
acuerdo a la lista de objetivos facilitada (resultante de la fase anterior) valoraran los

siguientes aspectos:

- Relevancia de cada item incluido.
- Claridad y precision de la formulacién de los items.

- Inclusion de otros items que permitan enriquecer la escala a desarrollar.

La informacion recibida nos fue de gran utilidad para eliminar, incluir y reformular
los objetivos incluidos en la lista proporcionada. A continuacién, (ver tabla 5.14.)

recogemos los objetivos resultantes de esta segunda fase:

Tabla 5.14.
Objetivos comunes
(resultado de la fase con expertos académicos)

NUMERO OBJETIVOS COMUNES

1 Mejorar mi visibilidad en la sociedad.

) Ser mas apreciado por los stakeholders (grupos de interés: clientes, proveedores,
distribuidores, administracion, etc.) de mi organizacion.

3 Mejorar mis relaciones publicas.

4 Incrementar la motivacion de mis empleados/voluntarios y la identificacion de los
mismos con mi organizacion.

5 Mejorar mi credibilidad sobre las actuaciones y prioridades sociales que mantiene mi
organizacion.

6 Incrementar la fidelidad/compromiso de mis clientes/socios/voluntarios/base social.

7 Diferenciarme de la competencia/otras entidades.

8 Obtener alguna ventaja competitiva.

9 Lograr mejores y mas innovadoras ideas (experimentar, innovar, ensayar nuevas
formas...) gracias al aporte de mi socio.

10 Adquirir recursos a través de mi socio (capacidades, experiencias, know-how, acceso
aredes...).

11 Aumentar mi cifra de clientes/socios/voluntarios/base social.

12 Mejorar mis resultados economicos.

13 Fortalecer los recursos y capacidades de mi socio.

14 Abordar un proyecto o problema social/medioambiental concreto.

Fuente: elaboracion propia.

Como puede apreciarse, tras la consulta a expertos, nuestra nueva escala de
“cumplimiento de objetivos de procesos de asociacion entre empresas y ONGD” quedo

integrada por un total de 14 indicadores.
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5.3.9.2.1.3. Determinacidn de la naturaleza del modelo de medida.

Una vez que las medidas fueron generadas, el siguiente paso consistido en
determinar si éstas eran indicadores reflectivos o formativos del constructo de interés

(Mackenzie, et al., 2005). Esta decision debe estar basada en los siguientes criterios (ver

tabla 5.15.):

Tabla 5.15.

Criterios para distinguir entre indicadores reflectivos y formativos

Criterios

Indicadores Reflectivos

Indicadores Formativos

1) ;cual es la direccion de la
causalidad entre el constructo
y sus indicadores?

C — 1. Los indicadores son
manifestaciones del constructo.
Luego, cambios en el constructo
suponen  cambios en  los
indicadores.

I — C. Los indicadores
representan caracteristicas que
colectivamente  explican el
concepto  contenido en el
constructo. Luego cambios en
los indicadores suponen cambios
en el constructo.

2) (Son los indicadores del
constructo  conceptualmente
intercambiables?

Los indicadores comparten un
tema comun, de manera que todos
y cada uno captan la esencia
global del constructo. Se espera

Los indicadores no comparten
necesariamente un tema comun
y cada uno de ellos se refiere a
un Unico aspecto del concepto al

puesto que comparten una fuente
comun (todos ellos se reflejan del

que los indicadores  sean | que se refiere el constructo.
intercambiables. Eliminar un indicador puede
alterar el dominio conceptual del
constructo. No se espera que
sean intercambiables.
3) (Covarian los indicadores | Los indicadores deberian estar | No se espera nada de las
unos con otros? fuertemente correlacionados | correlaciones entre las medidas.

Podrian ser altas, bajas o
intermedias. Si la correlacion no

espera que sean conceptualmente
intercambiables.

mismo constructo latente | se espera que sea fuerte, seguro
subyacente). que los indicadores  son
formativos. En caso contrario,
cualquier tipo de indicador

serviria.
4) (Todos los indicadores | Deberian todos tener los mismos | No son necesariamente
tienen los mismos | antecedentes o0 consecuencias | intercambiables y pueden cubrir
antecedentes o | puesto que todos son reflejos del | diferentes aspectos del concepto
consecuencias? mismo constructo latente y se | recogido en el constructo. Por

tanto, no es esperable que
compartan (los indicadores) los
mismos antecedentes o
consecuencias.

Fuente: Mackenzie, et al. (2005).

A raiz de la tabla anterior, consideramos que los indicadores del nuevo constructo
creado tenian caracter reflectivo, ya que, entre otros aspectos, dichas medidas eran
manifestaciones del constructo en cuestion, de manera que todas y cada una de ellas

captaban su esencia global, y se encontraban, por tanto fuertemente correlacionadas.
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5.3.9.2.1.4. Validacién de modelos de medida reflectivos.

Una vez que especificamos el modelo de medicion, el siguiente paso consistio en
recoger datos a efectos de validar los indicadores generados (Mackenzie, et al., 2005).
En nuestro caso, recolectamos datos de 102 empresas con algin acuerdo de
colaboracion con una ONGD, que como veremos mds adelante, se trataba de nuestra

poblacion o universo'*.

Siguiendo las guias metodologicas de Steenkamp y Van Trijp (1991), y Gerbing y
Hamilton (1996), una vez recogidos los datos, para validar escalas reflectivas debe
utilizarse el siguiente enfoque de dos pasos: en un primer paso, para obtener sefales
iniciales sobre su posible dimensionalidad, la bateria original de items, en nuestro caso,
integrada por 14 posibles medidas, debe ser sometida a un analisis factorial exploratorio
(AFE); y, en un segundo paso, con los items asignados a cada factor sobre la base de los
resultados del AFE, el investigador debe llevar a cabo un anélisis factorial confirmatorio

(AFC).

De acuerdo a Rial, Varela, Abalo y Lévy (2006), la principal diferencia conceptual
entre un AFE y un AFC es que mientras que el AFE consiste en una busqueda de
relaciones subyacentes, en el AFC el investigador parte de un modelo a priori de dichas
relaciones. De esta forma, el AFC contrastarda los datos con el modelo teorico
presentado, y calculard indices de ajuste que informaran de si dicho modelo constituye

una representacion plausible de la realidad (Rial, et al., 2006).

A continuacidn, presentamos los resultados obtenidos tras llevar a cabo los dos

tipos de analisis mencionados:

14 Aunque la escala original de cumplimiento de objetivos disefiada resultaba ser vélida para recoger informacion de
empresas y ONGD, dado que en nuestra Tesis Doctoral, como veremos mas adelante, consideramos apropiado
restringir nuestro estudio empirico a uno de los dos socios, concretamente, a empresas, adaptamos la redaccion de los
14 indicadores inicialmente incluidos al contexto especifico de nuestra poblacion objetivo.
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1. Primer paso. Analisis Factorial Exploratorio.

El AFE es una técnica de reduccion de datos que intenta describir, mediante un
modelo lineal, un conjunto de variables observables a partir de un niimero menor de
variables latentes denominadas factores (Rial, et al., 2006). Siguiendo a Rial, et al.
(2006), el procedimiento se basa en la agrupacién de ese conjunto de variables
observables en funcion de la variabilidad que cada una de ellas comparte con las demas,
por lo que resulta una técnica muy util para detectar fuentes latentes de covariacion

entre medidas observadas.

Antes de llevar a cabo un Analisis Factorial Exploratorio (AFE), resulta necesario
comprobar que los items bajo estudio se encuentran altamente correlacionados
(Comrey, 1973). Siguiendo a Pérez y Medrano, (2010), aunque existen diferentes
pruebas estadisticas que pueden emplearse con esa finalidad, las més utilizadas son el
test de esfericidad de Bartlett y la medida de adecuacion muestral de Kaiser-Mayer-

Olkin (KMO).

Por un lado, el test de esfericidad de Bartlett testa la hipotesis nula de que la matriz
de correlacion es una matriz de identidad, es decir, que no hay correlacion entre los
indicadores (Pérez y Medrano, 2010). Valores de significacion menores a 0,100
indicarian que la hipdtesis nula puede ser rechazada, y que, por tanto los datos

recabados resultan ser apropiados para el analisis (De la Orden, 2012).

Por otro lado, la medida KMO es un promedio de los términos de la diagonal de la
matriz de correlacion de anti-imagen, la cual contiene los valores negativos de los
coeficientes de correlacion parcial de los indicadores (Pérez y Medrano, 2010). Esta
prueba produce un estadistico que informa de la calidad de los datos bajo estudio.
Valores superiores a 0,6 indicarian que los datos recabados presentan una calidad
apropiada, y que, por tanto el AFE puede ser realizado (Almeida, 2010) (ver tabla
5.16.):
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Tabla 5.16.
KMO
(Interpretacion)

KMO Interpretacion

<0,5 Inaceptable
0,5-0,6 Mala
0,6-0,7 Razonable
0,7-0,8 Media
0,8-0,9 Buena

0,9-1 Muy buena

Fuente: Almeida (2010).

La tabla 5.17., presenta los resultados obtenidos de ambas pruebas estadisticas.
Como puede observarse, obtuvimos valores bastante adecuados. Por un lado, el valor de
la significacion del test de Bartlett fue de 0,000 (inferior a 0,100); y, por otro lado, el
estadistico KMO fue igual a 0,837, sefalando que los datos recabados mostraban una

buena calidad para poder realizar el AFE.

Tabla 5.17.
KMO y prueba de Bartlett
Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin 0,837
Prueba de esfericidad de Bartlett | Chi-cuadrado aproximado 915,314
G.l 91
Sig. 0,000

Fuente: elaboracion propia.

Una vez que el investigador ha verificado el cumplimiento de las pruebas
estadisticas anteriores, puede llevar a cabo el AFE empleando cualquiera de sus
métodos. En la practica, los métodos de extraccion de factores mas usados son (Kahn,
2006): Componentes Principales y Ejes Principales. En general, la eleccion de uno u
otro depende de la distribucion de los datos recabados (Pérez y Medrano, 2010), siendo
el método de Ejes Principales el méas recomendado cuando se viola el supuesto de
normalidad (Costello y Osborne, 2005). En nuestro caso, dado que habiamos recabado
datos con una escala Likert de 1 a 7, los 14 indicadores empleados resultaban ser de
naturaleza discreta, y, por tanto no podiamos verificar el supuesto estadistico de
normalidad en su distribucion. A raiz de ello, siguiendo los consejos de Costello y
Osborne (2005), decidimos emplear el método de extraccion de factores de Ejes

Principales.
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El resultado inicial de este Analisis Factorial Exploratorio fue una matriz factorial
no rotada dificil de interpretar. En estos casos, la literatura recomienda obtener una
matriz adicional de factores rotados, ya que la rotacion coloca los indicadores mas cerca
de los factores disefiados, concentrando la varianza de los mismos en menos factores y,
en general, proporcionando un medio mas sencillo para facilitar la interpretacion de la
matriz obtenida (Kaiser, 1958). A raiz de ello, después de extraer los factores iniciales,
estos fueron sometidos a un procedimiento de rotacion con VARIMAX. Para establecer
el nimero de factores a incluir en el anélisis, utilizamos el criterio de Kaiser (excluir los
factores cuyos autovalores fueran inferiores a 1), cumpliéndose el criterio de porcentaje
de varianza minima total explicada para el ambito de las Ciencias Sociales, en el cual
los factores debian explicar al menos el 60% de la varianza total observada en los
indicadores originales. Como puede verse en la tabla 5.18., con la aplicacion del
Andlisis de Ejes Principales (AEP) rotado, se pudieron obtener 3 claros factores con
autovalores superiores a 1 que resumian el 62,79% de la informacién total.
Concretamente, el primer eje (F1) recogia el 28,62% de la informacidn, el segundo (F2)

el 19,54 % y el tercero (F3) el 14,62 %.

Tabla 5.18.
Resultados explicativos del AEP rotado
Autovalores iniciales
Factor Total % de la varianza % acumulado
1 4,008 28,626 28,626
2 2,736 19,545 48,171
3 2,048 14,626 62,796

Fuente: elaboracion propia.

La siguiente tabla (tabla 5.19.) muestra la matriz de los componentes rotados. Para
la determinacion de la significacion de cada una de las cargas factoriales calculadas, las
cuales representan la correlacion entre los indicadores y los factores observados, se
considerd apropiado seguir las orientaciones de Hair, Black, Babin y Anderson (2009),
los cuales, para una muestra de 100 observaciones, como es el caso de esta
investigacion, sugieren considerar como significativas cargas factoriales de 0,55 o maés.
A raiz de ello, realizamos la siguiente asignacion: el factor 1 agruparia los indicadores
COR6, COR7, COR8, COR9, COR10, CORI11 y CORI12; el factor, por otra parte,
concentraria los items COR1, COR2, COR3 y CORS; y, por tltimo, el factor 3 reuniria
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los indicadores COR4, CORI13 y CORI4. Como puede observarse, todos los
indicadores cargaban bien a un factor en concreto, y no fue necesario proceder a la

eliminacion de ninguno de ellos.

Tabla 5.19.
Matriz de los componentes rotados
(Cargas factoriales de los items)

Factor
1 2 3
COR1 Mejorar mi visibilidad en la sociedad. 0,340 0,836 0,036
COR2 Ser mas aprec1ado por los stakeholders de mi 0,284 0.825 0.207
organizacion.
COR3 Mejorar mis relaciones publicas. 0,416 0,595 0,202
Incrementar la motivacion de mis empleados
COR4 y la identificacion de los mismos con mi 0,148 0,348 0,717
organizacion.
Mejorar mi credibilidad sobre las actuaciones
CORS5 | y prioridades sociales que mantiene mi 0,099 0,602 0,355
organizacion.
COR6 Ingrementar la fidelidad y compromiso de 0,591 0,267 0,157
mis clientes.
COR7 Diferenciarme de la competencia. 0,616 0,340 -0,084
CORS Obtener alguna ventaja competitiva. 0,792 0,282 -0,045
COR9 Logr.ar mejores y mds '1nnovadoras ideas 0,631 0353 0378
gracias al aporte de mi socio.
CORI10 | Adquirir recursos a través de mi socio. 0,591 0,241 0,323
COR11 | Aumentar mi cifra de clientes. 0,852 0,096 0,154
COR12 | Mejorar mis resultados econémicos. 0,859 0,102 0,157
CORI3 ::git:lecer los recursos y capacidades de mi 0,195 0,034 0,667
COR14 Abgrdar un proyecto o  problema 0,016 0222 0,741
social/medioambiental concreto.

Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, se procedio a identificar cada uno de los factores en funcion de los
indicadores que contenia, en vistas a denominar y delimitar cada uno de los

componentes del constructo bajo estudio:

1. El factor 1 contemplaba objetivos relacionados con los resultados de la
empresa, tanto financieros como comerciales. Por tanto, se trataba de objetivos
fuertemente vinculados con una mejora en el desempeio de la organizacion. De
este modo, dicho factor fue identificado con el nombre de “Cumplimiento de

Objetivos Corporativos”.
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2. El factor 2 incluia objetivos relacionados con una mejora de la reputacion de la
empresa o de su imagen frente a terceros. En este sentido, este factor fue
denominado “Cumplimiento de Objetivos Reputacionales”.

3. El factor 3 contenia objetivos no vinculados especificamente con beneficios
directos para la empresa, sino para sus stakeholders o la sociedad en general. A
raiz de ello, este factor fue referido bajo el nombre “Cumplimiento de Objetivos

Sociales”.

Por tanto, podemos concluir que a través del AFE llevado a cabo identificamos un

posible constructo de segundo orden integrado por tres constructos de primer orden.

2. Segundo paso. Analisis Factorial Confirmatorio.

En nuestro caso concreto, para la realizacion del AFC se utiliz6 el paquete
estadistico Mplus (version 7.3). Dado que las escalas de medida utilizadas eran
ordinales con 7 puntos, siguiendo las recomendaciones de Finney y DiStefano (2013)
los datos se trataron como continuos procediendo a verificar si se podia asumir la
hipotesis de normalidad multivariante. Tras comprobar que tal hipdtesis no era
aceptable, como método de estimacion se utiliz6 MLR, que es un estimador tipo
sandwich disponible en Mplus que permite obtener errores estandar robustos frente a la
falta de normalidad, siendo especialmente apropiado cuando el tamafio de la muestra es

reducido (Wang y Wang, 2012).

La siguiente figura (figura 5.3.) muestra los resultados del AFC de segundo orden
realizado con tres factores. Como puede ser observado, para mejorar el ajuste del
modelo, los items o variables 5,9 y 13 fueron eliminados de la escala resultante del

AFE.
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El ajuste general del modelo de segundo orden propuesto resultdé ser muy
satisfactorio. Los indices de bondad de ajuste (ver tabla 5.20.) presentaron valores
adecuados, indicando que la estructura definida a través de los pardmetros del modelo

reproducian la matriz de covarianzas de los datos muestrales.

Tabla 5.20.
Indices de bondad del ajuste
indices de bondad de ajuste Valores estimados Valores Recomendados
Valor 54,895 El estadistico es aceptable si el
Crados e ratio entre el valor de la Chi
libertad 40 cuadrado y el numero de grados
. de libertad es inferior a 2. En
'gest d ((iie la  Chi- | P-Valor 0,0586 nuestro caso, ese ratio es inferior
uadrado Factor de a2 (54,895/40=1,37).
escala de | | 547n (Vila, et al., 2000).
correccion ’
para MLR
Valores apropiados: 0,05-0,08.
LA 0,061 (Browne y Cudeck, 1993)
Valores apropiados: >0,95
. 0,965 (Hu y Bentler, 1999).
Valores apropiados: >0,95
TLI 0,952 (Hu y Bentler, 1999).

Fuente: elaboracion propia.

Siguiendo las recomendaciones de la literatura sobre la validacion de escalas
mediante la técnica del analisis factorial confirmatorio (AFC), tras estimar el modelo de
segundo orden, y analizar su ajuste, examinamos cuidadosamente su fiabilidad y
validez. A continuacidn, presentamos y comentamos los principales resultados de dicho

analisis:

En primer lugar, mencionar que la fiabilidad de una escala indica que los distintos
items que la componen, al estar muy correlacionados entre si, estdn midiendo el mismo
concepto (Vila, et al., 2000). Existen diversos procedimientos para medir la fiabilidad
de una escala tal y como la hemos definido, es decir, en términos de consistencia
interna. En nuestra investigacion nos centramos en la Fiabilidad Compuesta y la
Varianza Extraida Media (AVE). En las proximas tablas (ver tablas 5.21., 5.22. y 5.23.)
presentamos los ajustes de los diferentes modelos de medida de cumplimiento de

objetivos creados a partir del AFE:
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Tabla 5.21.

Ajuste del modelo de medida

(C.O. Reputacionales)

ftems Parametro Errores de Parametros Fiabilidad AVE
estandarizado medida Cuadrado (CR)
VARI1 0,866 0,250044 0,749956
VAR3 0,753 0,432991 0,567009 0,8806 0,7120
VAR2 0,905 0,180975 0,819025
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 5.22.
Ajuste del modelo de medida
(C.O. Corporativos)
ftems Parametro Errores de Parametros Fiabilidad AVE
estandarizado medida Cuadrado (CR)
VAR6 0,716 0,487344 0,512656
VAR7 0,625 0,609375 0,390625
VARS8 0,764 0,416304 0,583696
0,8812 0,5549
VARI10 0,704 0,504384 0,495616
VARI11 0,811 0,342279 0,657721
VARI12 0,830 0,311100 0,688900
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 5.23.
Ajuste del modelo de medida
(C.O. Sociales)
ftems Parametro Errores de Parametros Fiabilidad AVE
estandarizado medida Cuadrado (CR)
VAR4 0,977 0,045471 0,954529
0,8080 0,6866
VAR14 0,647 0,581391 0,418609

Fuente: elaboracion propia.

Como puede observarse, las diferentes subescalas de objetivos creadas mostraron

una buena consistencia interna, obteniendo valores superiores a los recomendados por la

literatura (Bagozzi y Yi, 1988; Hair, et al., 2009): 0,7 en los coeficientes de Fiabilidad

Compuesta, y 0,5 en el AVE.

En segundo lugar, en cuanto a la validez, resaltar que se trata de un concepto

poliédrico, con diversas dimensiones, las cuales deben explicarse y analizarse por

separado. En nuestra investigacion, examinamos tanto la validez convergente, como la

validez discriminante.
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Por un lado, podemos decir que existe validez convergente cuando se emplean

distintos items para medir un mismo constructo latente y estos items estan fuertemente

correlacionados (Vila, et al., 2000). La existencia de validez convergente se determina,

por tanto revisando las cargas factoriales estandarizadas. Atendiendo a Bagozzi, Yiy

Phillips (1991), dichas cargas deben ser superiores o estar proximas a 0,7 y resultar

significativas. En la tabla 5.24., presentamos los parametros estandarizados estimados

mediante el método MLR:

Tabla 5.24.

Parametros estimados (solucion estandarizada)

Estimacién S.E. Est./S.E. ( dIZ)-sVZli)?;s)
Cumplimiento de objetivos reputacionales
VARI 0,866 0,041 21,202 0,000
VAR2 0,905 0,035 25,632 0,000
VAR3 0,753 0,080 9,362 0,000
Cumplimento de objetivos corporativos
VARG 0,716 0,071 10,050 0,000
VAR7 0,625 0,074 8,487 0,000
VARS 0,764 0,060 12,774 0,000
VARI10 0,704 0,089 7,905 0,000
VARI11 0,811 0,076 10,609 0,000
VARI2 0,830 0,055 15,003 0,000
Cumplimento de objetivos sociales
VAR4 0,977 0,151 6,484 0,000
VAR14 0,647 0,146 4,449 0,000
Cumplimento de objetivos
Cumplimiento de objetivos reputacionales 0,839 0,086 9,734 0,000
Cumplimiento de objetivos corporativos 0,706 0,124 5,699 0,000
Cumplimiento de objetivos sociales 0,534 0,099 5,384 0,000
Covarianzas
VAR?7 con VARS 0,445 0,143 3,120 0,002
VARII con VAR12 0,568 0,155 3,656 0,000

Fuente: elaboracion propia.

Como puede apreciarse, todas las cargas factoriales de los indicadores que miden el

mismo constructo fueron proximas a 0,7 y estadisticamente significativas, lo cual apoyd

la existencia de validez convergente.
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Por otro lado, podemos afirmar que existe validez discriminante cuando un
constructo dado difiere del resto de constructos del modelo (Roldéan y Sanchez-Franco,
2012). Aunque existen varios procedimientos para su evaluacion, nosotros empleamos
el criterio de la raiz cuadrada del AVE, seglin el cual ésta debe ser mayor que la
correlacion entre el constructo y el resto de constructos del modelo (Fornell y Larcker,
1981). La tabla 5.25., demostré que la raiz cuadrada del AVE de los constructos bajo
estudio era superior a la correlacion entre el constructo y el resto de constructos del
modelo. Por tanto, todos los constructos cumplian el criterio establecido, pudiendo

afirmar que poseian validez discriminante.

Tabla 5.25.
Matriz de correlacion estimada para los constructos latentes

CUMPL_OBJ REP CUMP_OBJ CORP CUMPL_OBJ SOC
CUMP_OBIJ REP 0,8438
CUMP_ OBJ CORP 0,592 0,7527
CUMP_OBJ SOC 0,448 0,377 0,8286

Fuente: elaboracion propia. Diagonal: Raiz Cuadrada del AVE.

Por tanto, de acuerdo con el analisis realizado, pudimos concluir que la aplicacion
de los procedimientos convencionales de desarrollo y validacion de escalas resultaron
en una medida del constructo “cumplimiento de objetivos” altamente fiable y vélida, la

cual usaremos en la validacion empirica del modelo de éxito propuesto.

5.4. Construccion de la base de datos.

La obtencion de una muestra es, sin duda, el elemento mas dificil de superar en el
estudio de los procesos de asociacion entre empresas y Organizaciones no
Gubernamentales, y mas aun, cuando nos centramos en un tipo especial de ONG, las

denominadas Organizaciones no Gubernamentales para el Desarrollo (ONGD).

En nuestro estudio consideramos apropiado analizar la perspectiva de uno de los
dos socios, dejando como futura linea de investigacion el andlisis de la vision de su
contraparte. A raiz de ello, y conforme al principal problema de nuestra investigacion,
“mejorar el papel de la empresa en la Cooperacion Internacional para el Desarrollo
mediante el establecimiento de procesos de asociacion mads exitosos”, decidimos

apropiado restringir nuestro estudio al ambito empresarial, y definir, por tanto nuestra
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poblacién como “aquellas empresas con sede en Espafa que hubieran mantenido algin

acuerdo de colaboracidén con una o varias ONGD”’.

Con el fin de lograr una poblacion adecuada sobre la que testar nuestras hipdtesis
de investigacioén, decidimos buscar una base de datos que pudiera contener dicha
informacion. Sin embargo, y a pesar de realizar una amplia busqueda, ninguno de los
indices o rankings de RSC que fueron consultados (Monitor Empresarial de Reputacion
Corporativa -Empresas Responsables-, Dow Jones Sustainability Index, FTSE4 Good
IBEX, entre otros) proporcionaba datos secundarios sobre nuestra poblacion. Como
solucion, decidimos crear nuestra propia base de datos utilizando como fuente de
informacion la Coordinadora de ONGD Espanola (CONGDE). La decision de
seleccionar a la CONGDE como fuente de informacion se explica, entre otros motivos,
por su amplia cobertura estatal, incorporando en su listado de ONGD asociadas a 93
organizaciones de distinta procedencia'®, y recogiendo, por tanto en sus respectivas
memorias anuales, en una seccidon denominada “agradecimientos a organizaciones
colaboradoras”, a empresas de todo el territorio nacional, lo cual supone contar con una
muestra representativa de empresas con sede en Espafia, y ademads, de mas facil acceso

0 contacto.

Para construir la base de datos, limitamos la recopilacion de informacion a los afios
2011, 2012 y 2013, es decir, a los datos contenidos en las tres tltimas memorias anuales
publicadas de cada ONGD afiliada a la CONGDE. Con toda esta informacion
secundaria, creamos nuestra base de datos, incluyendo un total de 912 registros de
empresas con sede en Espaiia que habian mantenido algin acuerdo de colaboracion con
una o varias ONGD de la Coordinadora durante los afos considerados. Para recoger
informacion de cada una de estas empresas, se realizé un proceso de busqueda muy
laborioso, indagando tanto en sus propias paginas webs, como en otras fuentes de
internet. Para cada registro tratamos de coleccionar informacion de los siguientes

campos:

15 Ver Anexo 3: “Listado de ONGD asociadas a la CONGDE”.
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1. Nombre de la empresa en cuestion.

2. Nombre de la/s ONGD de la CONGDE con la/s que la empresa habia mantenido
algiin acuerdo de colaboracion en los tltimos tres afios.

3. Persona de Contacto. Responsable de la gestion de dichos acuerdos de
colaboracion, normalmente, el director del departamento de Responsabilidad
Social Corporativa, del departamento de Comunicacion o de la Fundacion de la
empresa.

4. Direccion de correo electronico. Preferentemente la direccion de correo
electronico de la persona de contacto. En su defecto, empleamos el e-mail
general de la empresa.

5. Numero de teléfono.

6. Informacion complementaria. Alguna informacién relevante que mostraban

algunas empresas en sus paginas webs.

Dado que pretendiamos hacer el muestreo a través de correo electronico, en todo
momento tratamos de disponer de dicha informacion. Para ello, cuando fue posible,
porque conociamos sus numeros de teléfono, tratamos de contactar telefénicamente con
aquellas empresas que en ningun medio habian publicado su direccion de email. No
obstante, nos encontramos principalmente con dos inconvenientes: por un lado, en
multiples casos las empresas en cuestion se negaron a proporcionarnos su direccion de
correo electronico, alegando que se trataba de informacion confidencial de la empresa, o
que el responsable indicado no disponia de tiempo para colaborar en este tipo de
estudios; y, por otro lado, en otros casos, los niumeros de teléfono que poseiamos,
extraidos en su mayoria de busquedas en internet, fueron erréneos, por lo que tampoco
fuimos capaces de conseguir los correos electronicos que necesitabamos. Tras este paso,
decidimos quedarnos s6lo con aquellos contactos de los que disponiamos, bien desde el
principio o tras la realizacion de las llamadas telefonicas, de su direccion de email. Es
decir, de los 912 registros iniciales nos quedamos con un total de 657 registros validos

para el envio de nuestro cuestionario.
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5.5. Construccion del cuestionario.

Un cuestionario es un conjunto formal de preguntas para obtener informacion por
parte de los entrevistados (Malhotra, 1997). Para su correcto desarrollo, Grande y
Abascal (2011) han presentado todo un procedimiento para su elaboracion (ver figura

54.):

Figura 5.4.
Fases para desarrollar un cuestionario

Decidir qué tipo de informacion hace falta

L

Decidir el tipo de cuestionario

.

Dar contenido a las preguntas

Estructurar el cuestionario

.

Probar el cuestionario

B

Fuente: Grande y Abascal (2011).

Difundir el cuestionario

A continuacion, analizamos en detalle todo el procedimiento recogido en la figura

presentada.

5.5.1. Decidir qué tipo de informacion hace falta.

Una investigacion se disefia globalmente, debiéndose fijar en todo momento los
objetivos de conocimiento que se persiguen, ya que éstos determinaran la informacion
que debe recogerse. La informacion recogida ha de ser capaz, por tanto de permitir
aceptar o rechazar las hipdtesis de investigacion formuladas (Grande y Abascal, 2011).

En nuestra investigacion, recogimos dos grandes tipos de informacion:
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e Hechos objetivos, contrastables y verificables. Se corresponden basicamente con

preguntas de clasificacion, empleadas para segmentar la muestra: nimero de
empleados, sector de actividad, tipo de colaboracion, y duracion de la
colaboracion.

Opiniones y juicios emitidos por los encuestados al valorar una serie de items,
los cuales se corresponden con los constructos relacionales del modelo (valores
compartidos, comportamiento oportunista, confianza, compromiso, aprendizaje
de la relacion, cooperacion y conflicto funcional) y el constructo dependiente
“éxito del proceso de asociacion”, y para los que habiamos elegido y/o creado

previamente las escalas de medicion mas adecuadas.

5.5.2. Decidir el tipo de cuestionario.

Una vez definida la naturaleza de la informacion que debe obtenerse, ha de elegirse

un tipo de cuestionario. En nuestra investigacion, optamos por un cuestionario cerrado,

dirigido a empresas, y ante la imposibilidad de contactar personalmente con toda

nuestra base de datos, por un cuestionario autoadministrado. Este tipo de cuestionarios,

sin presencia del encuestador, suele enviarse por correo (tradicional o electronico) a

quienes deben cumplimentarlo. En nuestra investigacion, decidimos enviarlo por correo

electronico, desde el cual se podia acceder al mismo a través de varios modos:

Rellenando el cuestionario electronicamente, a través de un hipervinculo que
permitia acceder directamente a la version on line del cuestionario (opcion mas

recomendada).

e Rellenando el fichero adjunto que contenia el cuestionario, y remitirlo a la

direccion de email: mjbarroso@unex.es
Imprimiendo el fichero adjunto que contenia el cuestionario, y enviarlo por

correo postal.
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5.5.3. Dar contenido a las preguntas.

En el momento de la formulacion de las preguntas de nuestro cuestionario,
seguimos las normas de redaccion propuestas por Garcia (2012): adaptamos el lenguaje
a las caracteristicas de nuestro publico objetivo, elaboramos preguntas neutrales, y
establecimos un orden légico en la formulacion de las preguntas. Respecto a la forma de

preguntar, empleamos distintos tipos de preguntas:

e Preguntas con escalas de actitud, para medir las opiniones de los encuestados
respecto a una serie de items vinculados con los constructos relacionales del
modelo, y el constructo dependiente “éxito del proceso de asociacion”.

e Preguntas abiertas, para conocer por ejemplo la duracién del acuerdo de
colaboracion de la empresa con su socio no lucrativo.

e Preguntas cerradas, para preguntar por el nimero de empleados de la empresa.

e Preguntas semicerradas, en las que ofreciamos varias alternativas de respuesta y
dejabamos una opciéon de “otros” para que los encuestados respondiesen

libremente, por ejemplo al preguntar por el sector de actividad de la empresa.

5.5.4. Estructurar el cuestionario.

Siguiendo a Grande y Abascal (2011), en nuestra investigacion estructuramos el

cuestionario en tres partes: introduccion, cuerpo e identificadores.

En primer lugar, como introduccion empleamos una carta de presentacion y una
bateria de preguntas sobre informacidon general de la empresa y de su relacion de

colaboracion con la ONGD.

En segundo lugar, desarrollamos el cuerpo del cuestionario. Dentro de ¢l
agrupamos las preguntas por temas, dejando para el final del cuestionario aquellos que
entendiamos que eran mas comprometidos para el encuestado, concretamente, los dos
siguientes: cumplimiento de objetivos, y satisfaccion general de la empresa con la

relacion.
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Y, por ultimo, en el apartado de identificadores, recordabamos que estabamos
encantados de compartir los resultados de nuestra investigacion con todas las empresas
participantes, y que entre todas ellas, pretendiamos realizar un sorteo, siendo necesario
para ello que nos proporcionaran su nombre y apellidos, y su direcciéon de correo
electronico. Como este apartado era voluntario, para mantener en todo momento la
confidencialidad de la informaciéon proporcionada, algunos de los encuestados no lo
rellenaron, siendo imposible identificar a la empresa que habia colaborado en nuestro

estudio de investigacion.

5.5.5. Probar el cuestionario: el Pre-Test

Como es aconsejado por la literatura, cuando finalizamos la redaccion y el disefio
del cuestionario, realizamos un pre-test. Con esta prueba pretendiamos lograr tres

objetivos:

1. Corregir los posibles fallos que pudiera tener el cuestionario completo.
2. Garantizar su adaptacion a los diferentes tipos de colaboracion posibles.

3. Asegurar la validez de contenido de cada una de las escalas empleadas.

La realizacion del pre-test tuvo lugar entre el 15 de abril y el 15 de junio de 2014.
Para asegurar la participacion de las empresas seleccionadas, decidimos contactar
telefonicamente con cada una de ellas. Como resultado, recogimos 12 cuestionarios
debidamente completados, y varios comentarios muy interesantes explicando los
principales problemas que habian encontrado al responder el cuestionario. Conforme a

ello, realizamos los siguientes cambios en el cuestionario original:

e Mejoramos la redaccion de la nota aclaratoria incluida en la carta de
presentacion sobre como realizar el cuestionario.

¢ Incluimos un nuevo tipo de acuerdo de colaboracion: el patrocinio de eventos.

e Cambiamos los enunciados de algunas variables. De esta forma,
“comportamientos oportunistas” se sustituyd por “comportamientos no éticos en

la relacion”, y “conflicto funcional” por “conflictos resueltos amigablemente™.
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e Modificamos la redaccion de algunas expresiones a lo largo de todo el

cuestionario. Seguin los encuestados, habia algunas expresiones confusas, en su

mayoria, correspondientes a expresiones traducidas literalmente del inglés.

Como resultado de todos los pasos anteriores elaboramos el cuestionario definitivo

que pretendiamos presentar a nuestros encuestados'®.

5.6. Muestreo.

5.6.1. Conceptos basicos y procedimiento de muestreo empleado.

Antes de presentar el procedimiento de muestreo empleado, resulta necesario aclarar

algunos de los conceptos tedricos que definen nuestra investigacion empirica'’:

Poblacion: empresas con sede en Espafia que hayan mantenido algin acuerdo de
colaboracion con una ONGD.

Poblacion objetivo: empresas con sede en Espafia que hayan mantenido algin
acuerdo de colaboracion con una ONGD de la CONGDE.

Poblacion marco: empresas con sede en Espafia que hayan mantenido algiin
acuerdo de colaboracion con un ONGD de la CONGDE en los ultimos tres afios,
y que se encuentran, por tanto dentro de la base de datos construida.

Poblacion de encuesta: empresas con sede en Espafia que hayan mantenido
algiin acuerdo de colaboracién con una ONGD de la CONGDE en los ultimos
tres afios, incluidas en nuestra base de datos, y con informacién de contacto.
Muestra: empresas, dentro de la poblacion encuesta, que han cumplimentado el

cuestionario enviado.

16 Ver Anexo 4: Cuestionario de la investigacion.
17 Para la conceptualiacion de dichos conceptos basicos hemos seguido a Vivanco (2005, p. 23-24):
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Poblacion. Corresponde al agregado de elementos respecto del cual se recaba informacion.

Poblacion objetivo. Corresponde a una parte de la poblacion. La poblacion objetivo excluye de la poblacion
aquellos elementos que no son de interés o que son de dificil acceso.

Poblacion marco. La poblacion marco es una parte de la poblacion objetivo. Se excluyen de la poblacion
objetivo los elementos que no son encuestados por marco insuficiente o falta de cobertura.

Poblacion de encuesta. La poblacion encuesta es una parte de la poblacion marco. Se excluyen aquellos
elementos de los que no se dispone de la informacion de contacto requerida para la realizacion del envio del
cuestionario: ausencia de teléfono, de correo electronico, etc.

Muestra. La muestra es un conjunto de elementos seleccionados de la poblacién mediante un procedimiento
de muestreo determinado con el fin de estimar los valores que la caracterizan.
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El procedimiento de muestreo llevado a cabo en nuestra investigacion fue un
muestreo no probabilistico de conveniencia, es decir, nuestra muestra fue seleccionada
segun un criterio de accesibilidad o comodidad. Este tipo de muestreo es muy apropiado

para investigaciones de caracter exploratorio (Grande y Abascal, 2011).

5.7. Trabajo de campo.

En nuestra investigacion, el trabajo de campo se realizd, como hemos mencionado
anteriormente, via correo electronico durante un periodo concreto de 5 meses.
Especificamente, partiendo de una poblacion de encuesta de 657 registros, procedimos
al envio de la primera oleada el 22 de agosto de 2014. Repetimos el envio del email
hasta en 5 ocasiones, debido al bajo indice de respuesta. En el mes de noviembre de
2014, con el fin de seguir potenciando el indice de respuesta, se telefoned a aquellas
empresas que todavia no habian contestado, y no habian manifestado su rechazo a
colaborar con nosotros. Una vez transcurridos los cinco meses desde el primer envio,
decidimos cerrar el plazo de recepcion de cuestionarios, concretamente, el 22 de enero
de 2015, habiendo obtenido un total de 102 cuestionarios debidamente cumplimentados,
lo que supone una tasa de respuesta del 15,53% sobre el total de empresas de la
poblacion de encuesta. La ficha técnica del estudio se puede resumir como sigue (ver

tabla 5.26.):

Tabla 5.26.
Ficha técnica del estudio empirico

Empresas con sede en Espafia que hayan mantenido

OB algin acuerdo de colaboracion con una ONGD.

Ambito geogrifico Espafia

Método de recogida de informacion | Encuesta on line

Responsable del  departamento de  RSC,

Unidad muestral S .
Comunicacion o Fundacion de la empresa.

Tamaiio de la poblacion Infinito
Muestreo Muestreo no probabilistico de conveniencia
Trabajo de Campo Del 22 de agosto de 2014 al 22 de enero de 2015
Tamaiio de la muestra 102 (cuestionarios validos)

Fuente: elaboracion propia.
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Por ultimo, mencionar que, aunque el tamafo de la muestra es reducido, es
totalmente equiparable a otros tamafios muestrales recogidos en la literatura existente
sobre procesos de asociacion entre empresas y ONGD de naturaleza cuantitativa (ver
Murphy, 2012; Murphy, et al., 2014). Ademads, como veremos mas adelante, se trata de
un tamafio muestral mas que suficiente para aplicar la técnica estadistica elegida para la

contrastacion de las hipdtesis de nuestra investigacion.

5.8. Procedimientos y técnicas de analisis de datos.

En primer lugar, para el analisis descriptivo de los datos, utilizamos el programa
estadistico IBM SPSS Statistics Version 19, con el que obtuvimos algunos aspectos
basicos sobre la caracterizacion de la muestra que habia participado en nuestra

investigacion, y sobre los constructos que habian sido incluidos en el modelo propuesto.

Y, en segundo lugar, para la evaluacion del modelo estructural planteado, optamos
por el uso de los Modelos de Ecuaciones Estructurales (MEE), por considerarse que era
el método que mejor se adaptaba al campo de las Ciencias Sociales, con la unioén de una
perspectiva econométrica, enfocada en la prediccion, y un enfoque psicométrico, que
modela conceptos como variables latentes (no observadas) que son directamente
inferidas a través de multiples indicadores (variables observadas o manifiestas) (Chin,

1998b).

De forma general, los MEE permiten (Chin, 1998a; Barroso, Cepeda y Roldan,
2005):

e Modelizar relaciones entre multiples variables predictoras (independientes,
exogenas) y criterios (dependientes o enddgenas).

e Incorporar constructos abstractos e inobservables.

e Modelizar el error de medida.

e Combinar y confrontar conocimiento a priori e hip6tesis con datos empiricos.
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Los MEE son, por tanto técnicas multivariantes que combinan aspectos de la

regresion multiple (examinando relaciones de dependencia) y analisis factorial (que

representan conceptos inmedibles -factores- con variables multiples) para estimar una

serie de relaciones de dependencia interrelacionadas simultaneamente (Barroso, et al.,

2005). El andlisis que los MEE desarrollan puede ser llevado a cabo por medio de dos

tipos de técnicas estadisticas:

- M¢étodos basados en el andlisis de las covarianzas, implementados en programas

estadisticos como LISREL, EQS o AMOS.

- Analisis basados en componentes o Partial Least Squares, desarrollados en

programas estadisticos como LV-PLS o PLS-Graph.

Ambos enfoques difieren en los objetivos de sus analisis, las suposiciones

estadisticas en las que se basan, y en la naturaleza de los estadisticos de ajuste que

proporcionan (Cepeda y Roldan, 2004). Estas diferencias pueden verse reflejadas en la

siguiente tabla (ver tabla 5.27.):

variables latentes

Tabla 5.27.
Resumen comparativo de PLS y CBM
Criterio PLS CBM
. . o Orientado a la estimacion de
Objetivo Orientado a la prediccion X
parametros
Enfoque Basado en la varianza Basado en covarianzas
. ., . Habitualmente distribucion normal
. Especificacion del predictor (no R .
Suposiciones s multivariada 'y  observaciones
paramétrica) . . o
independientes (paramétrica)
Estimacion de Consistente a medida que se .
: : Consistente
parametros incrementa la muestra
Puntuacion de las . - .
Estimadas explicitamente Indeterminada

Relaciones epistémicas
entre las variables
latentes y sus medidas

Pueden ser modeladas tanto en
forma reflectiva como formativa

Habitualmente so6lo con indicadores
reflectivos

T lFr s Optl!no. _ para precision de Opt}mo para precision de
prediccion parametros.
Complejidad de modelos | Gran complejidad Complejidad pequeia a moderada

Tamano de la muestra

Anadlisis de poder basado en la
porcion del modelo con el numero
de  mayor de  predictores.
Recomendaciones minimas entre 30
y 100 casos.

Basada idealmente en el poder de
analisis de un modelo especifico.
Recomendaciones minimas entre
200 y 800 casos.

Fuente: Cepeda y Roldan (2004, p. 9).
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A raiz de la tabla presentada, consideramos oportuno, por su mayor adecuacion,
emplear la técnica Partial Least Squares para testar el modelo estructural que habiamos
propuesto. De forma especifica, los motivos que nos llevaron a elegir esta técnica

fueron los siguientes:

e El objetivo de nuestra investigacion estaba orientado hacia la prediccion.
Nuestro trabajo pretendia comprobar el poder predictivo del modelo de éxito
planteado, una adaptacién del modelo de relacion propuesto por Morgan y Hunt
(1994), en el campo de las Alianzas Sociales Intersectoriales, concretamente, en
procesos de asociacion entre empresas y ONGD.

e Las hipotesis formuladas se derivaban principalmente de la Teoria del Marketing
de Relaciones en un contexto empresa-empresa.

e Las escalas de medicion empleadas habian sido adaptadas de estudios anteriores,
centrados principalmente en relaciones empresa-empresa.

e Habiamos disefiado un modelo teérico de gran complejidad, con numerosos
constructos e indicadores.

e Nuestro tamafio muestral era relativamente reducido, concretamente, 102 casos.

En el proximo capitulo explicaremos de forma pormenorizada el proceso de
modelizacion con la técnica estadistica seleccionada, detallando los factores empiricos a
considerar para su uso (tamafio muestral minimo), y los pasos a seguir para su correcta

aplicacion.

5.9. Conclusiones.

El presente capitulo ha explicado en detalle como hemos llevado a cabo la presente

investigacion. A continuacion, recapitulamos el conjunto de pasos que hemos seguido:

En primer lugar, con relacion al enfoque de investigacion adoptado, mencionar que
como el objetivo de nuestro estudio era examinar un problema de investigacion poco
abordado en la literatura, optamos por adoptar un enfoque exploratorio, el cual permite

explorar en mayor medida el problema de investigacion planteado.
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En segundo lugar, en cuanto a la seleccion de las escalas de medida, destacar que
todas las escalas utilizadas, a excepcion de la escala empleada para medir el constructo
“cumplimiento de objetivos del proceso de asociacion empresa-ONGD”, fueron
adaptadas de otros trabajos de investigacion, principalmente de estudios realizados en el
contexto empresa-empresa. La escala empleada para medir el constructo “cumplimiento
de objetivos del proceso de asociacion” fue creada utilizando una metodologia
apropiada para el desarrollo y la validacion de escalas de medida, resultando en un
constructo de segundo orden reflejado en tres factores de primer orden altamente fiables

y validos.

En tercer lugar, respecto a la creacion de nuestra propia base de datos, resaltar que
fue un proceso muy laborioso, ya que para la recoleccion de la informacion que
necesitabamos de cada empresa colaboradora tuvimos que indagar no so6lo en sus
propias paginas webs, sino en otras fuentes de internet. Como resultado de este largo
proceso, obtuvimos informaciéon de contacto de 657 empresas colaboradoras con sede

en Espafia.

En cuarto lugar, en relacion con el tipo de cuestionario empleado, anotar que
optamos por un cuestionario autoadministrado, enviandolo a las empresas seleccionadas

via correo electronico.

En quinto lugar, en cuanto al plan de muestreo utilizado, sefialar que llevamos a
cabo un procedimiento de muestreo no probabilistico de conveniencia, es decir, nuestra

muestra fue seleccionada seglin un criterio de accesibilidad.

Y, finalmente, respecto a la técnica estadistica adoptada para el analisis de los datos
recogidos, mencionar que por su mayor adecuacion, consideramos apropiado emplear la
técnica Partial Least Squares. De forma especifica, los motivos que nos llevaron a

elegir esta técnica fueron los siguientes:

1) El objetivo de nuestro estudio, orientado hacia la prediccion.
2) Las hipotesis de investigacion formuladas, derivadas en su mayoria de la Teoria
del Marketing de Relaciones en un contexto empresa-empresa, y no siendo

probadas, por tanto en nuestro contexto de estudio.
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3) Las escalas de medicion empleadas, adaptadas de trabajos de investigacion
anteriores.
4) La complejidad del modelo teorico disefiado.

5) El tamafo de nuestra muestra, relativamente reducido.

En el proximo capitulo abordaremos el andlisis y la discusion de los principales

resultados empiricos obtenidos en nuestra investigacion.
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CAPITULO 6.
ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En este capitulo centramos la atencion en el andlisis y la discusion de los
principales resultados empiricos obtenidos en la presente investigacion. Para
ello, en primer lugar, presentamos el andlisis descriptivo de los datos recabados,
v, en segundo lugar, mostramos los hallazgos de la evaluacion del modelo

propuesto a través del analisis de ecuaciones estructurales.

6.1. Analisis descriptivo.

En el presente epigrafe analizamos y discutimos algunos aspectos basicos sobre la
caracterizacion de la muestra que ha participado en nuestra investigacion, y sobre los

constructos incluidos en el modelo de éxito propuesto.
6.1.1. Caracterizacion de la muestra.

A continuacion, presentamos algunos detalles sobre la caracterizacion de la muestra

de nuestra investigacion:

En primer lugar, para clasificar la muestra utilizamos como variable el tamafio de
las empresas participantes, decidiendo emplear como indicador del mismo el nimero de
empleados que la empresa mantenia en el momento de realizar la encuesta. De acuerdo
a este parametro, configuramos la siguiente clasificacion, que respeta el sentido habitual

de la categorizacion de empresas segiin numero de empleados en nuestro pais:

e Grandes empresas: Mas de 250 empleados.
e Medianas empresas: entre 50-250 empleados.

PYMES
e Pequetias empresas: Menos de 50 empleados. }
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Como puede apreciarse en la figura 6.1., hemos recibido informacién de empresas
de todos los tamafios, desde pequefias empresas a grandes compaiiias con mas de 250
empleados. A este respecto, resulta interesante destacar que, aunque la mayoria de las
respuestas proceden de empresas grandes, hemos recibido un elevado numero de
cuestionarios de pequefias y medianas empresas (PYMES). Las PYMES, que debido a
su reducido tamano pueden encontrar grandes dificultades para abordar directamente
problemas de desarrollo, estdn optando cada vez en mayor medida por actuar en este
ambito mediante la colaboracidon con otros actores del desarrollo, principalmente con

ONGD.

Figura 6.1.
Tamafio de la muestra
Pequeiias
empresas
(26%)

Grandes /

empresas:
(60%)

Medianas
empresas
(14%)

Fuente: elaboracion propia.

En segundo lugar, con relacion al sector de actividad de las empresas de nuestra
muestra, cabe ser destacado que, debido a su reducido tamafo, no todos los sectores de
actividad reconocidos en la Clasificacion Nacional de Actividades Econdémicas (CNAE)
tenian presencia, por lo que decidimos realizar una agrupacion de la misma,
concentrando algunos sectores o subsectores, de tal modo que la informacion presentada

fuese mas simplificada. En concreto, empleamos las siguientes posibles opciones:

1. Agricultura, ganaderia y pesca.
Mineria.

Construccion

Artesania

Industria en general

A T

Transportes
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7. Comunicaciones

8. Comercio mayorista 0 minorista

9. Banca y servicios financieros

10. Turismo y hosteleria

11. Consultoria y servicios profesionales

12. Otros

En general, como puede observarse en la figura 6.2., en nuestra muestra tiene una
fuerte presencia el sector terciario, seguida del sector secundario. Sin embargo, la

representacion del sector primario es muy reducida.

Figura 6.2.
Sectores de actividad de la muestra
Agricultura, .
Otros ganaderia y pesca Constl;ucmon
(14%) (%) (7%)
. Industria en general
Consu!t(?rla y (11%)
servicios
profesionales
(13%) .~ Transportes
(4%)
Turismo y
hosteleria Comunicacion
(6%) (10%)
Comercio
Bancay ss. fros minorista/mayorista
(12%) (21%)

Fuente: elaboracién propia.

Y, finalmente, respecto a los procesos de asociacion de las empresas participantes
con sus respectivos socios no lucrativos, hemos recogido diversos tipos de acuerdos,
principalmente filantropicos (basados en donaciones monetarias o en especie) (ver tabla
6.1.), y de distinta duracion, oscilando entre 3 meses y 42 afios, aunque la mayoria de
ellos han permanecido en vigor durante aproximadamente seis afnos (73 meses) (ver

tabla 6.2. y figura 6.3.):
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Tabla 6.1.
Tipos de acuerdos de colaboracion '®
Tipo Frecuencia
Donaciones monetarias o en especie 92
Patrocinio de eventos 19

Marketing con causa (donacion de un porcentaje de las ventas de su
producto a una ONGD)

Voluntariado corporativo 32
Colaboracion estratégica (amplio ambito de actividades, recursos 35
intercambiados multiples y distintivos, y creacion de valor mutuo)
Otro 5
Fuente: elaboracion propia.

22

Tabla 6.2.
Duracion de los acuerdos de colaboracion (en meses)
Tiempo de Colaboracion
Validos 102
N
Perdidos 0
Media 73,37
Moda 120
Desv. Tip. 71,526
Minimo 3
Maximo 500
Fuente: elaboracion propia.
Figura 6.3.
Duracion de los acuerdos de colaboracion (en meses)
16
14
12
= 10
=
g 8
8
& 6
4
2 -
o lana) 1
3 6 12 20 30 48 66 80 96 105110 168 186 200 252 500

Tiempo de colaboracion

Fuente: elaboracion propia.

18 En la pregunta referida al tipo de acuerdo que la empresa habia llevado a cabo con su socio (ONGD), se permitian
multiples respuestas para intentar recoger los diferentes formatos de colaboracion que una misma empresa podria
haber mantenido con su socio no lucrativo durante su asociacion. Por esta razon, la frecuencia total de respuestas de
la tabla 6.1 recoge un niimero mayor al del tamaflo de la muestra.
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6.1.2. Caracterizacion de los constructos.

A continuacion, presentamos algunas medidas descriptivas de centralidad y
dispersion de los constructos de nuestra investigacion. Los indicadores de cada variable

se han medido en una escala Likert de 7 puntos (desde total desacuerdo a total acuerdo).

Con respecto al constructo valores compartidos, a juzgar por sus medias, todos los
items han tenido unas valoraciones muy proximas, entre 5,98 y 6,64, si bien el indicador
VC2, “respetamos los valores de nuestro socio”, ha sido el que ha obtenido una mejor

valoracion y una menor dispersion (ver tabla 6.3.).

Tabla 6.3.
Caracterizacion de los items del constructo valores compartidos

Indicadores Minimo | Maximo | Moda | Media I?I’eii)v.
(\./C.l) Los valores y opiniones de nuestro socio son 4 7 6 5.98 0,844
similares a los nuestros.
(VC2) Respetamos los valores de nuestro socio. 5 7 7 6,64 0,577
(VC3) Mantenemos un conjunto de valores muy similar al
de nuestro socio (ppr eJemplo, en términos de creencias 3 7 6 6.22 0.852
sobre la importancia de diferentes problemas sociales,
comportamientos éticos necesarios, etc.).

Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al constructo comportamiento oportunista, las opiniones de nuestra
muestra estan muy centradas, en general, todas en torno al valor 1. Encontramos, por
tanto un bajo nivel de comportamientos oportunistas en las empresas encuestadas,
cumpliendo sus obligaciones contraidas y actuando con honradez en su relacién con sus

socios no lucrativos (ver tabla 6.4.).

Tabla 6.4.
Caracterizacion de los items del constructo comportamiento oportunista
Indicadores Minimo | Maximo | Moda | Media I?I’eii)v.
(CO1)* Nosotros siempre llevamos a cabo las obligaciones
de nuestra relacion, incluso aunque el otro socio no nos 1 7 1 1,66 1,278
controle.
(CO2) A veces hemos prometido a nuestro socio que
llevariamos a cabo determinados actos, a pesar de que 1 7 1 1,54 1,333

realmente no teniamos la intencion de hacerlos.

(CO3) Para conseguir el apoyo necesario de nuestro socio,
a veces hemos disfrazado la verdadera naturaleza de 1 7 1 1,39 1,204
nuestras necesidades.

(CO4) Con el fin de lograr nuestros objetivos,
ocasionalmente hemos considerado necesario descuidar 1 7 1 1,46 1,191
alguna de nuestras obligaciones con nuestro socio.
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Desv.

Indicadores Minimo | Maximo | Moda | Media Tip

(CO5)* Independientemente del impacto en nuestros
objetivos, hemos llevado a cabo siempre las obligaciones 1 7 1 1,83 1,408
de nuestra relacién concienzudamente.

(CO6) A veces, hemos tenido que alterar ligeramente los
hechos con el fin de conseguir lo que necesitdbamos de 1 7 1 1,77 1,502
nuestro socio.

(CO7) Ocasionalmente, hemos tenido que mentir a nuestro
socio sobre ciertos hechos con el fin de proteger nuestros 1 7 1 1,27 1,082
propios intereses.

Fuente: elaboracion propia. *Transformacion de item reverso.

El constructo confianza, por su parte, estd formado por dos dimensiones:
credibilidad y benevolencia. Dentro de la dimension credibilidad, aunque los items
mejor valorados han sido el C4, “nuestro socio es fiable y se comporta como cabria
esperar” (6,46), y el C3, “nuestro socio no hace afirmaciones falsas” (6,38), en general,
todos los items han sido muy bien calificados; Y, por otro lado, dentro de la dimension
benevolencia, el item mejor valorado ha sido el C12, “nuestro socio es honesto y
sincero en la relacion que mantenemos” (6,41), encontrando valores més bajos en los
items C7, “nuestro socio ha hecho sacrificios por nosotros en el pasado” (4,42), C8
“nuestro socio esta preocupado por nuestro bienestar, intereses y €xitos futuros” (5,57),
y C9 “nuestro socio estd dispuesto a prestarnos asistencia y apoyo cuando los tiempos
son dificiles” (5,26). A raiz de ello, podemos concluir que las empresas participantes
han valorado en mayor medida la credibilidad de sus socios (ONGD) que su

benevolencia (ver tabla 6.5.)

Tabla 6.5.
Caracterizacion de los items del constructo confianza
Dimensiones Indicadores Minimo | Méaximo | Moda | Media ]?I’ei;V.
(C1)  Nuestro socio hace lo que 5 7 7 6.25 0,930
promete.
(C2) Si nuestro socio detecta un
problema, reacciona de manera 4 7 7 6,03 1,000
comprensible y trata de ayudarnos.
(C3) . Nuestro socio no hace 5 7 7 6.38 0.965
afirmaciones falsas.
Credibilidad (C4) Nuestro socio es fiable y se 4 7 7 6.46 0.713
comporta como cabria esperar. ’ ’
(C5) Nuestro socio no retiene
informacion critica que pueda afectar a 1 7 7 6,11 1,185
nuestras decisiones.
(C6) Nuestro socio es competente (tiene
suﬁme'ntc':s hablhdade.s y 3 7 7 6.34 0.838
conocimientos) para cumplir con sus
compromisos adquiridos en la relacion.
(C7) Nuestro socio ha hecho sacrificios 1 7 4 442 1,895
Benevolencia por nosotros en el pasado.
(C8) Nuestro socio esta preocupado por 1 7 6 5,57 1,353
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Dimensiones Indicadores Minimo | Maximo | Moda | Media ]?I’ei;V.
nuestro bienestar, intereses y éxitos
futuros.
(C9) Nuestro socio esta dispuesto a
prestarnos asistencia y apoyo cuando 1 7 6 5,26 1,469
los tiempos son dificiles.
(C10) Creemos que nuestro socio estd | 7 7 6.12 1,093

de nuestro lado.

(C11) Generalmente, nuestro socio no
toma decisiones que son perjudiciales 2 7 7 6,05 1,197
para nosotros.

(C12) Nuestro socio es honesto y

. iy 4 7 7 6,41 0,775
sincero en la relacién que mantenemos.

Fuente: elaboracion propia.

Por lo que respecta al constructo compromiso, los indicadores mas relevantes en su
estimacion han sido respectivamente el CP1, “estamos muy comprometidos con la
relacion con nuestro socio”, con una media de 6,32, y el CP4, “nos preocupamos por la
relacion con nuestro socio”, con una media de 6,29. Ademas, a juzgar por los valores de

sus desviaciones tipicas, parece existir bastante consenso en dichas respuestas (ver tabla

6.6.).

Tabla 6.6.
Caracterizacion de los items del compromiso

Indicadores Minimo | Maximo | Moda | Media ]?I’eii)v'
(CP1) Estqmos muy comprometidos con la relacién con 3 7 7 6.32 0.881
nuestro socio.
(CP2) La relacién con nuestro socio es muy importante 3 7 7 6.19 0.946
para nosotros.
(CP3) Pretendgmos mantener indefinidamente la relacion 1 7 6 5,55 1362
con nuestro socio.
(CP4) Nos preocupamos por la relacién con nuestro socio. 4 7 7 6,29 0,863
(CP5) Cree’zn}os que la relacion con nuestro socio merece 4 7 6 6.06 0.921
nuestros maximos esfuerzos para mantenerla en el futuro.

Fuente: elaboracion propia.

En relacion con el constructo cooperacion, por un lado, los items mas valorados y
con menor dispersion han sido el CC1, “ambos socios estamos dispuestos a cooperar” y
el CC2, “ambos socios trabajamos para ser exitosos”; y, por otro lado, los menos
valorados y con mayor dispersién han sido el CC5 “ambos socios buscamos nuevas
oportunidades para trabajar juntos” y el CC4 “las personas de nuestras organizaciones

no trabajan bien juntas” (item reverso) (ver tabla 6.7.).
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Tabla 6.7.
Caracterizacion de los items de la cooperacion

Indicadores Minimo | Maximo | Moda | Media I?I’eii)v.
(CC1) Ambos socios estamos dispuestos a cooperar. 4 7 7 6,46 0,767
(CC2) Ambos socios trabajamos juntos para ser exitosos. 3 7 7 6,24 0,925
(CC3) Ambos socios tratamos de adaptarnos el uno al otro
cuando tomamos decisiones que afectan a objetivos 3 7 7 6,00 1,024
mutuos.

* ——

(CC4) Lgs _personas de nuestras organizaciones no 1 7 7 5.88 1.868
trabajan bien juntas.
(CCS? Ambos socios buscamos nuevas oportunidades para 5 7 7 5.71 1255
trabajar juntos.

Fuente: elaboracion propia. *Transformacion de item reverso.

En cuanto al constructo conflicto funcional, cabe ser destacado que el indicador
mas relevante en su estimacion ha sido el CF1, “en el futuro, las diferencias de opinion
existentes entre nosotros probablemente seran vistas como “algo normal en una relacion
entre sectores diferentes” y resultard en beneficio para ambos”. Este indicador es el que
ha recibido la mayor valoracion por las empresas participantes, con una media de 5,45

(ver tabla 6.8.).

Tabla 6.8.
Caracterizacion de los items del conflicto funcional
Indicadores Minimo | Méaximo | Moda | Media | Desv. Tip.

(CF1) En el futuro, las diferencias de opinion existentes
entre nosotros probablemente seran vistas como ‘“algo

normal en una relacion entre sectores diferentes” y ! 7 7 345 1493
resultara en beneficio para ambos.
(CF2) Los desacuerdos existentes entre nosotros han 1 7 4 428 1,686

incrementado la productividad de nuestra relacion.

(CF3) Los desacuerdos existentes entre nosotros han
estimulado la aparicion de ideas mas innovadoras para 1 7 4 4,54 1,603
resolver nuestros problemas.

(CF4) Los desacuerdos existentes entre nosotros han
incrementado la fuerza y la eficacia de nuestra relacion.

1 7 4 4,45 1,652

Fuente: elaboracion propia.

El aprendizaje de la relacion, por su parte, esta formado por tres dimensiones:
intercambio de informacidn, interpretacion compartida de la informacion e integracion
del conocimiento. En primer lugar, dentro de la dimension intercambio de informacion,
el item mejor valorado ha sido el A2, “ambos socios intercambiamos informacion
relacionada con cambios en las necesidades de la poblacion beneficiaria de los
programas que desarrollamos conjuntamente”, con una media de 5,74. En segundo

lugar, dentro de la dimension interpretacion compartida de la informacion, el item mejor
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calificado ha sido el A11, “en nuestra relacion es comun establecer comunicacion cara a
cara”, con una media de 5,45; y, finalmente, dentro de la dimensioén integracion del
conocimiento, el item mas relevante ha sido el Al2, “nosotros frecuentemente
adaptamos nuestra compresion comun sobre las necesidades de la poblacion beneficiaria
de los programas que desarrollamos conjuntamente”, con una media de 5,31. Por tanto,
podemos concluir que para las empresas encuestadas el intercambio de informacion con
su socio no lucrativo sobre cambios en las necesidades de la poblacion beneficiaria,
mediante comunicacion cara a cara, y su posterior adaptacion comun, es
considerablemente mdas importante que los otros aspectos contemplados en este

constructo (ver tabla 6.9.).

Tabla 6.9.
Caracterizacion de los indicadores del aprendizaje de la relacion
Dimensiones Indicadores Minimo | Maximo | Moda | Media ]?reli)v
(Al) Ambos socios intercambiamos
informacion sobre experiencias exitosas 1 7 7 5.67 1.367

y no exitosas en la implementacion de
diferentes programas sociales.

(A2) Ambos socios intercambiamos
informacion relacionada con cambios en
las necesidades de la poblacion 1 7 7 5,74 1,435
beneficiaria de los programas que
desarrollamos conjuntamente.

(A3) Ambos socios intercambiamos
informacion relacionada con cambios en
el medio ambiente especifico de los 1 7 7 5,20 1,718
programas que desarrollamos
conjuntamente.

(A4) Ambos socios intercambiamos
LInformacion informacion relacionada con nuevas
técnicas de  implementaciéon  de
programas, nuevas metodologias o
herramientas  de  identificacion e
intervencion.

1 7 7 5,17 1,599

(A5) Ambos socios intercambiamos
informacién tan pronto como es posible 1 7 7 5,68 1,429
sobre cualquier problema no esperado.

(A6) Ambos socios intercambiamos
informacion sobre cambios relacionados
con las estrategias y las politicas de
nuestras organizaciones.

1 7 6 531 1,567

(A7) Ambos socios intercambiamos
informacion sensible para ambos, tal
como informacioén financiera, saber-hacer
y nuevos desarrollos.

1 7 4 4,49 1,710

(A8) En nuestra relacion es comun
establecer equipos conjuntos para 1 7 4 4,57 1,827
solucionar problemas operacionales.

(A9) En nuestra relacion es comun

establecer equipos conjuntos para 1 7 5 4,40 1,900
I. Compartida analizar y tratar cuestiones estratégicas.

(A10) La atmosfera de nuestra relacion

estimula la  discusion  productiva, 1 7 7 5,22 1,526

abarcando gran variedad de opiniones.

(A11) En nuestra relacion es comun
establecer comunicacion cara a cara.

1 7 7 5,45 1,806
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Dimensiones

Indicadores

Minimo

Maximo

Moda

Media

Desv.
Tip.

I. Conocimiento

(A12) Nosotros frecuentemente

adaptamos nuestra compresion comun
sobre las necesidades de la poblacion
beneficiaria de los programas que
desarrollamos conjuntamente.

531

1,442

(A13) Nosotros frecuentemente

adaptamos nuestra comprension comun
sobre nuevas técnicas de implementacion
de programas, nuevas metodologias o
herramientas ~ de  identificacion e
intervencion.

5,10

1,466

(Al4) Nosotros frecuentemente
evaluamos vy, si es necesario, adaptamos
las  tareas relacionadas con la
implementacion de nuestros programas.

5,20

1,414

(A15) Nosotros frecuentemente

evaluamos 'y, si es necesario,
actualizamos los contratos formales
existentes en nuestra relacion.

524

1,662

(A16) Nosotros frecuentemente nos
encontramos cara a cara con el fin de
reanimar la red personal existente en
nuestra relacion.

5,03

1,780

(A17) Nosotros frecuentemente

evaluamos 'y, si es necesario,
actualizamos la informacién sobre
nuestra relacion almacenada en nuestras
bases de datos electronicas.

4,84

1,736

Fuente: elaboracion propia.

Por ultimo, abordamos el andlisis descriptivo del constructo dependiente “éxito del

proceso de asociacion”, integrado por dos dimensiones: cumplimiento de objetivos y

satisfaccion (ver tabla 6.10.):

Tabla 6.10.
Caracterizacion de los items del éxito del proceso de asociacion
DIMENSIONES

CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

Subdimensiones Indicadores Minimo Maximo | Moda | Media | Desv. Tip.
(CQRI) Mejorar mi visibilidad en la 1 7 6 527 1,394

Cumplimiento de sociedad.

objetivos (COR2) Ser mas.aprem.ado.})or los 1 7 6 5.25 1,412
reputacionales stakeholders dg mi organizacion.

(QOR3) Mejorar mis relaciones 1 7 5 482 1,584
publicas
(COR6) yncremer'ltar .la fidelidad y 1 7 5 447 1,578
compromiso de mis clientes.
gggl;;‘)gnd a]1)1feren01arme de la 1 7 4 492 1811

Cumé)g}ggil(l)tso de (CORS8) Obtener alguna ventaja 1 7 4 430 1751

corporativos competitiva. ’ ’

(COI.{IO).Adqulrlr recursos a través 1 7 4 431 1,965
de mi socio.
(CQRI 1) Aumentar mi cifra de 1 7 | 3.56 1,948
clientes.
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DIMENSIONES

CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

Subdimensiones Indicadores Minimo Maximo | Moda | Media | Desv. Tip.

(COR12) Mejorar mis resultados

. 1 7 1 3,48 2,110
€conomicos.

(COR4) Incrementar la motivacion
de mis empleados y la identificacion 1 7 7 5,41 1,544
Cumplimiento de | de los mismos con mi organizacion.

objetivos sociales | (COR14) Abordar un proyecto o un

problema social o medioambiental 1 7 7 5,65 1,440
concreto.
SATISFACCION
Indicadores Minimo | Maximo | Moda | Media | Desv. Tip.

(S1) En relacién con nuestras expectativas iniciales, estamos

satisfechos con la relacion. 3 7 7 6,18 0,906

(S2) Comparada con una relacion ideal, estamos satisfechos

con el desempefio de la relacion. 3 ’ 6 3,87 0,931

Fuente: elaboracion propia.

Por un lado, respecto a la primera dimension, cumplimiento de objetivos, cabe ser

13

mencionado que la subdimension mas relevante en su estimaciéon ha sido “el
cumplimiento de objetivos sociales”, ya que sus indicadores han presentado mayor
media. Este hecho refleja, que al menos desde la perspectiva empresarial, el principal
objetivo detras del establecimiento de dichos procesos de asociacion, “abordar un
problema social o medioambiental”, habria sido logrado con wuna media
considerablemente alta. Y, por otro lado, con relacion a la segunda dimension,
satisfaccion, destacar que aunque sus dos items han sido muy bien valorados, el primer

item, menos especifico que el segundo, ha obtenido una mayor media (6,18).

6.2. Contrastacion de las hipotesis formuladas en el modelo de

éxito propuesto.

6.2.1. Descripcion de la Herramienta Estadistica Empleada: Partial

Least Squares (PLS).

En el presente epigrafe, realizaremos un breve resumen que nos permitira entender
el uso y los resultados obtenidos con la técnica estadistica que emplearemos para la
contrastacion de las hipodtesis planteadas. Con este objetivo, lo hemos estructurado del
siguiente modo: en primer lugar, definiremos la técnica que vamos a aplicar; en segundo
lugar, presentaremos los factores empiricos a considerar para su uso (tamafio muestral

minimo); y, finalmente, abordaremos los pasos a seguir para su correcta aplicacion.
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6.2.1.1. Caracteristicas basicas de PLS.

A continuacion, con el fin de recoger la base tedrica que sustenta la técnica
estadistica PLS, recogemos literalmente la definicién propuesta por Barclay, Thompson,

y Higgins (1995, p. 290):

“El nucleo conceptual de PLS es una combinacion iterativa de analisis de
componentes principales que vincula medidas con constructos, y de andalisis path que
permite la construccion de un sistema de constructos. Las relaciones hipotetizadas
entre medidas (indicadores) y constructos, y entre constructos y otros constructos son
guiadas por la teoria. La estimacion de los parametros, que representan a las medidas
v a las relaciones path, son llevadas a cabo empleando técnicas de Minimos Cuadrados
Ordinarios (OLS). PLS puede ser entendido con una solida comprension de andlisis de

componentes principales, analisis path y regresion OLS”.

Atendiendo a Cepeda y Roldan (2004), de esta definicion pueden destacarse tres
aspectos basicos: en primer lugar, se enfatiza que la técnica estadistica PLS incorpora
técnicas multivariantes de primera generacion; en segundo lugar, se resalta el papel de
guia que tiene la teoria en la descripcion de las relaciones hipotetizadas; y, en tercer
lugar, se destaca que la técnica de estimacién que sigue PLS es Minimos Cuadrados

Ordinarios (OLS).

Una vez recogida la base tedrica que sustenta la técnica estadistica que vamos a
aplicar, conviene presentar los términos basicos que emplea en su descripcion grafica

(Falk y Miller, 1992, p. 18-20; Barclay et al., 1995, p. 291-292):

o Constructos teoricos, variables latentes o no observables. Graficamente se
representan por medio de circulos. Dentro de los constructos, podemos distinguir
entre: constructos exogenos, predictores o independientes, y constructos
endogenos o dependientes.

e [ndicadores, variables manifiestas u observables. Graficamente se representan
por medio de cuadrados. Dentro de los indicadores, si atendemos a la naturaleza
de la relacion epistemologica, como mencionamos en el capitulo anterior,

podemos distinguir entre: indicadores reflectivos, expresados como una funcion
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del constructo, de modo que reflejan o son manifestaciones del constructo, e
indicadores formativos, donde el constructo es expresado como una funcion de
los mismos, es decir, los indicadores forman o causan el constructo.

e Relaciones asimétricas. Relaciones unidireccionales entre variables.
Graficamente se representan por medio de flechas con una unica direccion.

e Blogue. Conjunto de flechas entre un circulo (constructo) y sus cuadrados

asociados (indicadores).

6.2.1.2. Tamaio de la muestra.

En PLS, el tamafio muestral minimo sera aquel que sirva de base a la regresion
multiple mas compleja que se pueda encontrar (Barclay, et al., 1995). De forma general,
el investigador solo ha de observar el grafico del modelo que desea testar y encontrar

cudl de las dos alternativas siguientes es la mayor (Chin, 1998a):

e El nimero de indicadores en el constructo formativo (dirigidos internamente)
mas complejo, es decir, aquel constructo con el mayor nimero de indicadores
formativos.

e El mayor numero de constructos antecedentes que conducen a un constructo
endogeno como predictores en una regresion OLS, es decir, el mayor numero de
caminos estructurales que se dirigen a un constructo endégeno particular en el

modelo estructural.

A partir de ahi, se emplea una regresion heuristica de 10 casos por predictor.
Concretamente, la muestra requerida sera el resultado de multiplicar por 10 la mayor
cifra resultante de las dos opciones anteriores. En nuestro caso, dado que no existen
constructos formativos, debemos utilizar la segunda opcion. El constructo endégeno
[Ty . SRl 4 .

¢éxito del proceso de asociacion” es al que le llegan un mayor nimero de caminos
estructurales, en concreto, cuatro. Siguiendo la regla anterior, el requisito de muestra
minima para abordar nuestro modelo es de 40 casos. Afortunadamente, nuestro tamafio

muestral es de 102 y supera esta cifra minima.
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Llegados a este punto, cabe ser destacado que, en los ultimos afios, esta regresion
heuristica de 10 casos por predictor ha generado multiples quejas desde diferentes
investigadores, solicitando una vision alternativa de requisitos de tamafio muestral (ver
Goodhue, Lewis y Thompson, 2006). A este respecto, varios autores han mencionado
que “PLS no es un remedio para ser utilizado con muestras de cualquier tamafio”
(Marcoulides y Saunders, 2006, p.8), “anotando la necesidad de reiterar la cosificacion
de esta regla general” (Marcoulides, Chin y Saunders, 2009, p. 174). Chin y Newsted,
(1999, p. 327), en la misma linea, concluyeron que “para una evaluacion mas apropiada,
un investigador necesita especificar el tamafio efecto para cada analisis de regresion, y
mirar las tablas de potencia proporcionadas por Cohen (1988) o la aproximacion a estas
tablas ofrecida por Green (1991)”. Atendiendo a esta sugerencia y usando la
aproximacion de Green (1991), un investigador puede determinar el requisito de tamafo
de la muestra siguiendo la tabla siguiente (Roldan y Sanchez-Franco, 2012) (ver tabla

6.11.):

Tabla 6.11.
Tamafio muestral requerido para testar hipotesis con variables independientes
(Potencia = 0.80; Alfa = 0.05)

Tamafos de muestra basados en el poder de analisis
Erlel:rclllizgri: Tamaiio efecto
Pequefio Medio Grande
1 390 53 24
2 481 66 30
3 547 76 35
4 599 84 39
5 645 91 42
6 686 97 46
7 726 102 48
8 757 108 51
9 788 113 54
10 844 117 56

Fuente: Roldan y Sanchez-Franco (2012).

Suponiendo un tamafo del efecto medio, como fue definido por Cohen (1988),
nosotros necesitamos, con el objetivo de obtener una potencia de 0,80 y un nivel alfa de
0,05, una muestra minima de 84 casos, con lo que disponemos también, siguiendo esta
nueva regla, del nimero minimo de casos necesarios para poder estimar el modelo

propuesto.
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6.2.1.3. Guia de uso de PLS.

La evaluacion del modelo a partir de la técnica PLS sigue un proceso de dos pasos

que implica evaluaciones separadas del modelo de medida y del modelo estructural

(Hair, Ringle y Sarstedt, 2011):

1.

Evaluacion del modelo de medida. Dicha evaluacion supone distinguir
previamente entre modelos de medida reflectivos y formativos, realizandose en
cada caso valoraciones diferenciadas (Henseler, Ringle y Sinkovics, 2009; Hair,

et al., 2011; Roldan y Sanchez-Franco, 2012):

Modelos de medida reflectivos. Deben ser evaluados en relacion a su
fiabilidad y validez (Barroso, et al., 2005; Hair, et al., 2011). En primer
lugar, con respecto a la fiabilidad, resulta necesario evaluar tanto la
fiabilidad individual de los indicadores, como la fiabilidad de los
constructos, la cual puede ser analizada a través de dos indicadores: el
alfa de Cronbach (a) y la fiabilidad compuesta (pc). La principal
diferencia entre ambos indicadores radica en que mientras el alfa de
Cronbach presupone que cada item de un constructo contribuye al mismo
de la misma forma, la fiabilidad compuesta utiliza las cargas de los items
tal como existen en el modelo causal (Barclays, et al., 1995). Este
argumento ha llevado a diferentes autores (Fornell y Larcker, 1981;
Henseler, et al., 2009; Hair, et al., 2011) a defender que, en PLS, la
fiabilidad compuesta es una medida superior al alfa de Cronbach; Y, en
segundo lugar, en cuanto a la validez, deben evaluarse tanto la validez
convergente, como la validez discriminante. Existe validez convergente
cuando un conjunto de indicadores representan el mismo concepto
subyacente (Henseler, et al., 2009), y validez discriminante cuando un
constructo dado difiere del resto de constructos del modelo (Roldén y
Sanchez-Franco, 2012). Para la evaluacion de la validez convergente se
analiza la varianza extraida media (AVE-Average Variance Extrated)
(Hair, et al., 2011); La validez discriminante, por su parte, puede
evaluarse a través de dos enfoques: el primero consiste en demostrar que

la varianza extraida media (AVE) para un constructo es mayor que la
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varianza que dicho constructo comparte con los otros constructos del
modelo (Henseler, et al., 2009; Hair, et al., 2009). Otro modo equivalente
de realizar este andlisis es demostrar que la raiz cuadrada del AVE es
mayor que la correlacion entre el constructo y el resto de constructos del
modelo (Roldan y Sénchez-Franco, 2012); vy, el segundo enfoque, mas
liberal, consiste en comprobar que las cargas de cada indicador con su
constructo latente asociado son mayores que las cargas con otros
constructos (Hair, et al., 2011).

Modelos de medida formativos. En este modelos, a diferencia de los
modelos de medida reflectivos, los indicadores no necesitan estar
altamente correlacionados (Hair, et al., 2011), y son asumidos a estar
libres de error (Edward y Bagozzi, 2000). Consecuentemente, la
aplicacion de los conceptos de fiabilidad y validez no tienen ningin
sentido (Bagozzi, 1994; Hair, et al., 2011). En su lugar, el examen de la
validez via justificacion tedrica y opinion de expertos juega un papel mas
relevante (Hair, et al., 2011). Asimismo, PLS también ofrece algunos
criterios estadisticos a posteriori para evaluar la calidad de los modelos
de medida formativos a nivel de indicador (Hair, et al., 2011): 1)
Examinar la posible existencia de multicolinealidad o informacion
redundante a través del factor de inflacion de la varianza (FIV); y 2)
Valorar el peso de cada indicador en la formacion de cada constructo y
usar el procedimiento de bootstrapping para conocer su significacion

estadistica.

2. Evaluacion del modelo estructural. Dicha evaluacion requiere llevar a cabo los

siguientes pasos: 1) el andlisis del poder predictivo del modelo mediante los

valores de la varianza explicada de los constructos dependientes o R?; 2) el

estudio de la significacion estadistica de los caminos o paths a través del

procedimiento de bootstrapping; 3) el examen de la relevancia predictiva del

modelo mediante el Test de Stone-Geisser (Q?), que se obtiene utilizando el

procedimiento de blindfolding; y 4) el analisis de la bondad del ajuste del

modelo a través de la medida SRMR (Standardized Root Mean Square
Residual).
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Finalmente, mencionar que en caso de que un modelo incluya constructos

multidimensionales, como es nuestro caso, resulta necesario realizar, previamente a la

evaluacion de los modelos de medida y estructural, ciertos tratamientos especificos'”.

Concretamente, resulta necesario aplicar uno de estos dos procedimientos (Cepeda y

Roldén, 2004):

e Procedimiento de componentes jerarquicos o indicadores repetidos (hierarchical

component model). En este método el modelo es estimado con los indicadores
de los factores de primer orden, ya que todos ellos son afiadidos también como
indicadores del constructo de segundo orden. La principal ventaja del método de
componentes jerarquicos radica en que como reutiliza los indicadores, el modelo
con factores de segundo orden puede estimarse usando el algoritmo normal de
PLS (Chin, Marcolin y Newsted, 1996). Sin embargo, este método tiene dos
grandes restricciones: soOlo puede emplearse cuando existe un numero
equivalente de indicadores por dimension (Chin, Marcolin y Newsted, 2003), y
éstas sean a su vez de naturaleza reflectiva (Rajala y Westerlund, 2010).

Procedimiento en dos pasos o método de construccion por medio de latent
variable scores. Este método sugiere trabajar con los constructos de primer
orden como si fueran los unicos existentes. En este sentido, en un primer paso,
debera dibujarse el modelo completo relacionando todos los constructos de
primer orden con el resto de constructos con los que se relacionaria el constructo
de segundo orden. Una vez relacionados, se le debe pedir al programa estadistico
que calcule los denominados “factor scores” (puntuaciones de los constructos de
primer orden), los cuales, en un segundo paso, deberdn ser usados como los
indicadores del constructo de segundo orden. Por tanto, al ser considerados
como equivalentes, se operara con estas puntuaciones en lugar de con los

indicadores de los constructos de primer orden. Su principal ventaja con respecto

19 Como aclaramos en el capitulo anterior, un constructo es descrito como multidimensional cuando sus indicadores
son constructos latentes (Polites, et al., 2012). Nuestro modelo incluye tres constructos multidimensionales:

El aprendizaje de la relacion. Un constructo de segundo orden reflejado en tres constructos de primer orden:
el intercambio de informacion, la interpretacion compartida y la integracion del conocimiento.

La confianza. Un constructo de segundo orden reflejado en dos constructos de primer orden: la credibilidad
y la benevolencia.

El éxito del proceso de asociacion. Un constructo de tercer orden reflejado en dos constructos de segundo
orden: el cumplimiento de objetivos y la satisfaccion. Asimismo, uno de estos dos constructos de segundo
orden, el cumplimiento de objetivos, se encuentra reflejado a su vez en tres constructos de primer orden: el
cumplimiento de objetivos reputacionales, el cumplimiento de objetivos corporativos, y el cumplimiento de
objetivos sociales.

205



CAPITULO 6

al método anterior reside en que este procedimiento no se encuentra limitado por
ninguna restriccion, resultando ser mas operativo que el anterior (Cepeda y

Roldan, 2004).
6.2.2. Analisis y Resultados.

El modelo propuesto ha sido analizado utilizando el software PLS-Graph 3.0. Dado
que contempla la existencia de varios constructos multidimensionales, para su
estimacion hemos utilizado el procedimiento en dos pasos anteriormente descrito,
aplicable sin ningin tipo de restriccion. Para la adecuada utilizacion de este
procedimiento, hemos seguido los pasos recomendados por Wright, Campbell, Thatcher

y Roberts (2012) (ver figura 6.4.):

Figura 6.4.
Pasos recomendados para la estimacién de modelos de tercer orden

Evaluacion de la calidad del modelo de primer orden

Creacion de una nueva base de datos con las puntuaciones agregadas de
los constructos latentes (scores)

Construccion de los constructos de segundo orden con las puntuaciones
agregadas de los constructos de primer orden como indicadores

Representacion grafica y calculo del modelo de segundo orden

Evaluacion de la calidad del modelo de segundo orden

Creacion de una nueva base de datos con las puntuaciones agregadas de
los constructos latentes (scores)

Construccion de los constructos de tercer orden con las puntuaciones
agregadas de los constructos de segundo orden como indicadores

Representacion grafica y calculo del modelo de tercer orden
Evaluacion de la calidad del modelo de tercer orden
Calculo del modelo estructural

Evaluacion del modelo estructural

Fuente: adaptado de Wright, et al. (2012).
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6.2.2.1. Analisis y evaluacion del modelo de medida de primer orden.

Siguiendo este procedimiento, el primer paso que debemos realizar es la
representacion grafica del modelo de primer orden (ver figura 6.5.). Como podemos
apreciar en la figura 6.5., todos los constructos de primer estan actuando como sus
constructos de orden superior: por un lado, estdn recibiendo tantos caminos
estructurales como recibirian sus respectivos constructos de orden superior; y, por otro
lado, de ellos estan partiendo los mismos caminos estructurales hacia otros constructos
que partirian de sus constructos de orden superior. Ademas, como todos los constructos
tienen naturaleza reflectiva, si hubiéramos mostrado todos los indicadores, como en el
caso del constructo valores compartidos, sélo observariamos bloques dirigidos

externamente.

Figura 6.5.
Tratamiento del modelo tinicamente con constructos de primer orden

COMPROM

CONFLFUNC

Fuente: elaboracion propia.
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Una vez representado graficamente, debemos calcular los resultados del modelo de
primer orden, y tras ello, evaluar su calidad. Dado que todos los constructos de primer
orden de nuestro modelo tienen un caracter reflectivo, siguiendo la guia de PLS
anteriormente presentada evaluaremos (Hair, et al., 2011): 1) la fiabilidad individual de
los items; 2) la consistencia interna; 3) la validez convergente; y 4) la validez

discriminante.

1. Fiabilidad individual de los items.

La fiabilidad individual es evaluada examinando las cargas de cada item (M),
loadings o correlaciones de cada indicador con su constructo. El valor de la carga debe
ser igual o superior a 0,707 para que un indicador se acepte como integrante de un
constructo (Carmines y Zeller, 1979). Sin embargo, diversos investigadores creen que
esta regla empirica no deberia ser tan rigida, de modo que cargas de 0,50 o 0,60 pueden
ser aceptables en fases iniciales del desarrollo de escalas (Chin, 1998a) o cuando las
escalas se aplican a contextos diferentes (Barclay, et al., 1995). Nuestra decision ha sido
tomar como limite minimo 0,707, salvo para los indicadores integrantes de las tres
nuevas escalas desarrolladas para medir el cumplimiento de los diferentes tipos de
objetivos contemplados en nuestra investigacion, en cuyo caso, siguiendo a Chin

(1998a) hemos decidido aceptar cargas con valores proximos a 0,60.

A continuacion, mostramos las cargas iniciales de los indicadores de los constructos

de primer orden (ver tabla 6.12.):

Tabla 6.12.
Cargas iniciales de los indicadores de los constructos de primer orden
INDICADORES CARGAS
VC1 0,835
VC2 0,764
VC3 0,853
CO1 0,447
CO2 0,486
CO3 0,671
CO4 0,740
CO5 0,652
CO6 0,513
Cco7 0,682
C1 0,734
C2 0,779
C3 0,734
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INDICADORES CARGAS
C4 0,847
Cs 0,591
Co 0,754
c7 0,531
C8 0,866
Cc9 0,775

C10 0,869
C11 0,747
C12 0,704
CpP1 0,898
CP2 0,885
CP3 0,631
CP4 0,900
CP5 0,846
CF1 0,801
CF2 0,897
CF3 0,935
CF4 0,925
cc1 0,865
CC2 0,893
CC3 0,869
CC4 0,176
CC5 0,676
Al 0,828
A2 0,884
A3 0,866
A4 0,818
AS 0,860
A6 0,831
A7 0,750
A8 0,823
A9 0,824
A10 0,837
All 0,792
Al12 0,849
Al3 0,874
Al4 0,915
Al5 0,776
Al6 0,744
Al17 0,754
COR1 0,907
COR2 0,923
COR3 0,851
COR6 0,807
COR7 0,645
CORS8 0,761
COR10 0,847
COR11 0,823
COR12 0,836
COR4 0,919
COR14 0,87
S1 0,957
S2 0,932

Fuente: elaboracion propia.
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A la vista de la tabla anterior, procedimos a eliminar aquellos items que no
cumplian el limite minimo fijado por fases, es decir, eliminando en primer lugar el item
con menor carga, y observando en todo momento como se reasignaban el resto de
cargas de los otros items, y asi sucesivamente hasta obtener un conjunto de indicadores
con cargas adecuadas. En la siguiente tabla (tabla 6.13.), presentamos el resultado de

este proceso de depuracion:

Tabla 6.13.
Cargas de los indicadores de los constructos de primer orden
(Tras proceso de depuracion)

INDICADORES CARGAS
vCi 0,836
vVC2 0,761
VC3 0,855
CO2 0,711
CO3 0,946
CO4 0,941
CcoO7 0,964

C1 0,752
C2 0,809
C3 0,735
C4 0,840
Ceé 0,759
C8 0,867
c9 0,759
C10 0,868
C11 0,759
C12 0,732
CP1 0,912
CP2 0,902
CP4 0,901
CP5 0,829
CF1 0,799
CF2 0,899
CF3 0,936
CF4 0,926
cc1 0,884
CC2 0,926
CC3 0,883
Al 0,828
A2 0,883
A3 0,865
A4 0,817
AS 0,861
A6 0,832
A7 0,751
A8 0,824
A9 0,825
A10 0,836
All 0,793
Al12 0,848
Al3 0,873
Al4 0,915
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INDICADORES CARGAS
Al5 0,778
Al6 0,745
Al17 0,754

COR1 0,908
COR2 0,924
COR3 0,851
COR6 0,807
COR7 0,628
CORS8 0,748
COR10 0,860
COR11 0,814
COR12 0,831
COR4 0,917
COR14 0,873
S1 0,957
S2 0,932

Fuente: elaboracion propia.

Como podemos observar, de los 66 items iniciales hemos conservado un total de 58
indicadores. Este proceso de depuracion, como veremos mas adelante en detalle, nos ha
permitido mejorar considerablemente los valores iniciales de la fiabilidad compuesta y

del AVE de los constructos de primer orden.

2. Fiabilidad de los constructos de primer orden.

La valoracion de la fiabilidad de un constructo permite comprobar la consistencia
interna de todos los items al medir el concepto (Barroso, et al., 2005). Debido a su
mayor idoneidad, para llevar a cabo esta evaluacion nos fijaremos en los valores
proporcionados por la fiabilidad compuesta. Los valores de este indicador que son
tenidos en cuenta por los investigadores como satisfactorios son los siguientes: 0,70, en
investigaciones exploratorias, y 0,80-0,90 en investigaciones mas avanzadas (Nunnally

y Bernstein, 1994).
La tabla 6.14., muestra el valor de la fiabilidad compuesta para cada uno de los

constructos de primer orden, ofreciendo una comparativa de los mismos antes y después

de la depuracion de items.
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Tabla 6.14.
Fiabilidad compuesta de los constructos de primer orden
FIABILIDAD COMPUESTA FIABILIDAD COMPUESTA
(antes de la depuracion) (después de la depuracion)
vC 0,858 0,859
CO 0,799 0,942
CREDIB 0,880 0,886
BENEV 0,388 0,898
COMPROM 0,921 0,936
CONFL_FUNC 0,939 0,939
COOP 0,846 0,926
INTERC_INF 0,941 0,941
INTERP_COMP 0,891 0,891
INTEGR_CONOC 0,925 0,925
CUMP_OBJ_REP 0,923 0,923
CUMP_OBJ_CORP 0,908 0,905
CUMP_OBJ_SOC 0,889 0,890
SATISF 0,943 0,943

Fuente: elaboracion propia.

Como podemos observar en la tabla anterior, tras la eliminacion de los items
correspondientes (CO1, CO5, CO6, C5, C7, CP3, CC4, y CCS5), sus respectivos
constructos, concretamente, el comportamiento oportunista, la credibilidad, la
benevolencia, el compromiso y la cooperacion, mejoran considerablemente el valor de

su fiabilidad compuesta.

3. Validez convergente de los constructos de primer orden.

La validez convergente significa que “un conjunto de indicadores representan el
mismo concepto subyacente, lo cual puede ser demostrado a través de su
unidimensionalidad” (Henseler, et al., 2009, p. 299). Para la evaluacion de la validez
convergente resulta necesario analizar la varianza extraida media (AVE-Average
Variance Extrated) (Hair, et al., 2011). Fornell y Larcker (1981) recomiendan que la
varianza extraida media (AVE) sea superior a 0,50, lo cual significa que mas del 50%

de la varianza del constructo es debida a sus indicadores (Barroso, et al., 2005).
La tabla 6.15., presenta los valores del AVE para cada uno de los constructos de

primer orden, realizando de nuevo la comparativa de estos valores antes y después del

proceso de depuracion de indicadores.
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Tabla 6.15.
Validez convergente de los constructos de primer orden
AVE AVE
(antes de la depuracion) (después de la depuracion)
vVC 0,669 0,670
CO 0,370 0,804
CREDIB 0,553 0,609
BENEV 0,574 0,638
COMPROM 0,703 0,786
CONFL_FUNC 0,794 0,795
COOP 0,558 0,807
INTERC_INF 0,697 0,807
INTERP_COMP 0,671 0,671
INTEGR_CONOC 0,675 0,675
CUMP_OBJ_REP 0,800 0,800
CUMP_OBJ_CORP 0,624 0,616
CUMP_OBJ_SOC 0,801 0,801
SATISF 0,891 0,891

Fuente: elaboracion propia.

Como puede apreciarse, si bien el constructo “comportamiento oportunista” se
encontraba por debajo del limite minimo establecido (<0,5), una vez llevado a cabo el
proceso de depuracion de items, este constructo ha logrado un AVE muy superior a este
limite minimo (0,804). Los valores del AVE para el resto de constructos son también

superiores a 0,5, pudiendo afirmar, por tanto que existe validez convergente.

4. Validez discriminante.

La validez discriminante indica “la medida en la cual un constructo dado difiere de
otros constructos” (Roldan y Sanchez-Franco, 2012, p. 204). Con el objetivo de facilitar
su evaluacion, la raiz cuadrada de la varianza extraida media (AVE) de un constructo
debe ser mayor que la correlacion entre el constructo y el resto de constructos del

modelo (Roldan y Sanchez-Franco, 2012).

En la tabla 6.16., podemos comprobar que la raiz cuadrada del AVE de cada
constructo (valores de la diagonal y en negrita) es superior a la correlacion entre cada
uno de ellos y el resto de constructos del modelo. En este sentido, podemos concluir que
todos los constructos bajo andlisis cumplen el criterio establecido, y, por tanto que todos

ellos poseen validez discriminante.

213



v1¢

Tabla 6.16.
Validez discriminante de los constructos de primer orden

INTERC_ | INTERP_| INTEGR_| CUMP_OBJ_| CUMP_OBJ_| CUMP_OBJ
VC | CO | CREDIB | BENEV | COMPROM | CONFL_FUNC | coop | "NTER e e . e Soc | SATISF
Ve 0.818 | -0.087 | 0.626 | 0478 0.657 0315 059 | 0416 0,388 0.386 0.151 0,069 0,387 0,456
co 0.897 | -0085 | -0.101 | 0,118 0.110 20122 | -0167 | 0,151 | -0,113 0,048 20,001 20,052 20,045
CREDIB 0,780 | 0,672 0,611 0,266 0,607 | 0419 0,429 0,436 0,222 0.178 0371 0.506
BENEV 0,799 0,606 0,290 0,662 | 0597 0,545 0,511 0.219 0.246 0,497 0370
COMPROM 0,887 0355 0,800 | 0.666 0,590 0,660 0273 0,222 0,533 0,441
CONFL_FUNC 0,891 0363 | 0305 0,405 0273 0,015 0,183 0,164 0.101
coop 0,898 | 0,634 0574 | 0,613 0.251 0,164 0433 0398
IN{IEIF‘C— 0,835 0,725 0,757 0,335 0,204 0,489 0,343
INTERP_
Comp 0,819 0,805 0251 0,202 0,349 0277
INTEGR_
R 0,821 0,297 0,192 0,482 0398
CUMP_OBJ_
e 0,895 0,555 0,430 0327
CUMP_OBJ_
e 0,785 0,305 0,262
CUMP_OBJ_
o 0,895 0.507
SATISF 0,944

Fuente: elaboracion propia.
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6.2.2.2. Analisis y evaluacion del modelo de medida de segundo orden.

Siguiendo a Wright, et al. (2012), una vez evaluado el modelo de primer orden,

debemos crear una nueva base de datos con las puntuaciones agregadas de los

constructos de primer orden calculadas por PLS, y seguidamente, utilizando dichas

puntuaciones como indicadores, construir los constructos de segundo orden, en nuestro

caso, la “confianza”, el “aprendizaje de la relacion”, y el “cumplimiento de objetivos”.

El resultado de este proceso puede ser apreciado en la figura 6.6.:

Figura 6.6.

Tratamiento del modelo incorporando las puntuaciones agregadas como indicadores de

los constructos de segundo orden

\y

BENEV

CREDIB INTEGR_CO... | INTERC_INF | INTERP_CO...

COMPROM

CONFL_FUNC

SATISF

CUMP_OBJ..
—* CUMP_OBJ...

CUMP_OBJ...

Fuente:

elaboracion propia.
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Tras este paso, como realizamos anteriormente, debemos calcular el nuevo modelo
de medida. Una vez calculados los resultados de dicho modelo, como todos nuestros
constructos vuelven a presentar un caracter reflectivo, debemos evaluar (Hair, et al.,
2011): la fiabilidad individual de los items, la consistencia interna, la validez
convergente, y la validez discriminante. En las tablas 6.17., y 6.18., presentamos los

resultados de estos analisis:

Evaluacion del modelo de medida de segundo orden
(Fiabilidad individual, fiabilidad de los constructos y validez convergente)

Tabla 6.17.

Carga ()) | Fiabilidad Compuesta (pc) AVE
VC - 0,858 0,669
VCl1 0,833 - -
vC2 0,764 - -
VC3 0,854 - -
(60) - 0,942 0,803
CO2 0,710 - -
CO3 0,945 - -
CO4 0,942 - -
CO7 0,964 - -
CONF - 0,911 0,836
CREDIB 0,913 - -
BENEV 0,916 - -
COMPROM - 0,936 0,786
CP1 0,911 - -
CP2 0,902 - -
CP4 0,901 - -
CP5 0,830 - -
CONFL_FUNC - 0,939 0,794
CF1 0,802 - -
CF2 0,898 - -
CF3 0,934 - -
CF4 0,925 - -
Coor - 0,926 0,807
CCl1 0,885 - -
CcC2 0,926 - -
CC3 0,882 - -
APR REL - 0,941 0,841
INTERC INF 0,908 - -
INTERP COMP 0,910 - -
INTEGR _CONOC 0,933 - -
CUMP_OBJ - 0,814 0,596
CUMP OBJ REP 0,783 - -
CUMP _OBJ CORP 0,655 - -
CUMP OBJ SOC 0,864 - -
SATISF - 0,943 0,892
S1 0,956 - -
S2 0,933 - -

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 6.18.
Evaluacion del modelo de segundo orden
(Validez discriminante)

CONFL APR CUMP
vC (6[0) CONF | COMPROM FUNC COOP REL OBJ SATISF

vC 0,818 | -0,087 0,603 0,658 0,317 0,592 0,434 0,316 0,455

(¢0) 0,896 -0,102 -0,117 0,109 -0,122 -0,156 -0,015 -0,046

CONF 0,914 0,665 0,305 0,694 0,584 0,447 0,478

COMPROM 0,887 0,356 0,800 0,698 0,492 0,440
CONFL

FUNC 0,891 0,363 0,352 0,155 0,102

(6{0]0) 0,898 0,663 0,406 0,397

APR REL 0,917 0,480 0,373
CUMP

OBJ 0,772 0,506

SATISF 0,944

Fuente: elaboracion propia.

En primer lugar, con respecto a la fiabilidad individual de los items, el analisis
realizado revela que todas las cargas poseen valores superiores a los minimos
establecidos: 0,707, en escalas adaptadas de la literatura (Carmines y Zeller, 1979), y
valores superiores a 0,60, en escalas de nueva creacion (Chin, 1998a), como es el caso
de nuestra escala para medir el cumplimiento de objetivos del proceso de asociacion; en
segundo lugar, en cuanto a la fiabilidad compuesta, los valores obtenidos también
superan los valores minimos marcados por Nunnally y Bernstein, (1994) (0,70, en
investigaciones exploratorias, y 0,80-0,90 en investigaciones mas avanzadas); en tercer
lugar, con relacion a la validez convergente, los valores obtenidos son superiores a 0,5,
valor minimo de referencia establecido por Fornell y Larcker, (1981); y, finalmente, con
respecto a la validez discriminante, el analisis realizado muestra que la raiz cuadrada del
AVE de cada constructo (valor de la diagonal y en negrita) es superior a la correlacion
entre cada uno de ellos y el resto de constructos del modelo, pudiendo concluir, por
tanto que todos los constructos bajo analisis cumplen el criterio establecido (Roldan y

Sanchez-Franco, 2012).
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6.2.2.3. Analisis y evaluacion del modelo de medida de tercer orden.

Atendiendo a Wright, et al. (2012), una vez evaluado el modelo de medida de
segundo orden, debemos crear una nueva base de datos con las puntuaciones agregadas
de los constructos de segundo orden calculadas por PLS, y seguidamente, utilizando
dichas puntuaciones como indicadores, construir los constructos de tercer orden, en
nuestro caso, el “éxito del proceso de asociacion”. El resultado de este proceso puede

ser apreciado en la figura 6.7.:

Figura 6.7.
Tratamiento del modelo incorporando las puntuaciones agregadas como indicadores del
constructo de tercer orden
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Fuente: elaboracion propia.
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Tras este paso, como realizamos anteriormente, debemos calcular el nuevo modelo
de medida. Una vez calculado, resulta necesario evaluar su calidad. Como todos sus
constructos vuelven a presentar un caracter reflectivo, evaluaremos (Hair, et al., 2011):
la fiabilidad individual de los items, la consistencia interna, la validez convergente, y la
validez discriminante. En las tablas 6.19., y 6.20., presentamos los resultados de estos
analisis:

Tabla 6.19.

Evaluacién del modelo de medida de tercer orden
(Fiabilidad individual, fiabilidad de los constructos y validez convergente)

Carga ()) | Fiabilidad Compuesta (pc) AVE
VC - 0,858 0,669
VC1 0,833 - -
VC2 0,764 - -
VC3 0,854 - -
Cco - 0,942 0,803
CO2 0,710 - -
CO3 0,945 - -
CO4 0,942 - -
CO7 0,964 - -
CONF - 0,911 0,836
CREDIB 0,913 - -
BENEV 0,916 - -
COMPROM - 0,936 0,786
CP1 0,911 - -
CP2 0,901 - -
CP4 0,902 - -
CP5 0,831 - -
CONFL_FUNC - 0,939 0,795
CF1 0,800 - -
CF2 0,898 - -
CF3 0,935 - -
CF4 0,926 - -
({0]0) 3 - 0,926 0,807
CCl1 0,886 - -
CcC2 0,925 - -
CC3 0,882 - -
APR REL - 0,941 0,841
INTERC INF 0,907 - -
INTERP_ COMP 0,911 - -
INTEGR _CONOC 0,933 - -
EXITO - 0,859 0,752
CUMP OBIJ 0,888 - -
SATISF 0,846 - -

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 6.20.

Evaluacion del modelo de tercer orden
(Validez discriminante)

CONFL APR
vVC Cco CONF | COMPROM T COOP | “bo= | EXITO
VC 0,818 | -0,087 | 0,603 0,658 0,317 0,592 | 0,434 0,438
CcO 0,896 | -0,102 0,117 0,110 0,122 | -0,156 | -0,034
CONF 0,914 0,665 0,305 0,694 | 0,584 0,531
COMPROM 0,887 0,355 0,800 | 0,698 0,538
CONFL
FUNC 0,891 0,363 | 0,353 0,150
COOP 0,898 | 0,662 0,462
APR REL 0,917 0,495
EXITO 0,867

Fuente: elaboracion propia.

En primer lugar, con respecto a la fiabilidad individual de los items, el analisis

realizado pone de manifiesto que todas las cargas poseen valores superiores al minimo

establecido de 0,707 (Carmines y Zeller, 1979); en segundo lugar, en cuanto a la

fiabilidad compuesta, los valores obtenidos también superan los valores minimos

marcados por Nunnally y Bernstein, (1994) (0,70, en investigaciones exploratorias, y

0,80-0,90 en investigaciones mas avanzadas); en tercer lugar, con relacion a la validez

convergente, los valores obtenidos son muy superiores a 0,5, valor minimo de referencia

marcado por Fornell y Larcker, (1981); y, finalmente, con respecto a la validez

discriminante, el analisis realizado demuestra que la raiz cuadrada del AVE de cada

constructo (valor de la diagonal y en negrita) es superior a la correlacion entre cada uno

de ellos y el resto de constructos del modelo, pudiendo concluir, por tanto que todos los

constructos bajo estudio cumplen el criterio establecido (Roldan y Sénchez-Franco,

2012).
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6.2.2.4. Analisis y evaluacion del modelo de estructural.

Siguiendo a Wright, et al. (2012), una vez demostrada la fiabilidad y la validez del
modelo de medida final, debemos proceder a evaluar el modelo estructural. Siguiendo la
guia de PLS anteriormente presentada, dicha evaluacion requiere llevar a cabo los
siguientes pasos: 1) la varianza explicada de los constructos dependientes o R?; 2) la
significacion estadistica de los caminos o paths; 3) la relevancia predictiva del modelo;

y 4) la bondad del ajuste del modelo.

1. Analisis de los R? para cada constructo dependiente.

El poder predictivo del modelo estructural es evaluado por los valores de los R? de
los constructos dependientes (Chin, 2010). Este indice nos indica la cantidad de
varianza del constructo que es explicada por el modelo (Chin, 2010). El juicio sobre qué
nivel de R? es adecuado depende de los autores consultados. Asi, por ejemplo, Falk y
Miller (1992) consideran como valores apropiados de la varianza explicada aquellos que
son iguales o mayores que 0,1. Chin (1998a), un poco mas estricto, considera que
valores de R? de 0,67, 0,33 y 0,19 para los constructos dependientes del modelo
estructural pueden ser descritos como sustanciales, moderados y débiles,
respectivamente. En la tabla 6.21., mostramos los valores de los R? calculados para los

constructos dependientes incluidos en nuestro modelo estructural:

Tabla 6.21.
Poder predictivo del modelo
R2

Exito 0,323
Cooperacion 0,687
Conflicto funcional 0,093
Aprendizaje de la relacion 0,513
Compromiso 0,546
Confianza 0,366

Fuente: elaboracion propia.
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Por un lado, siguiendo a Falk y Miller (1992), todos los constructos dependientes
muestran valores apropiados de R?, superando el valor minimo establecido (0,1). Por
otro lado, atendiendo a los umbrales marcados por Chin (1998a), los valores de R?
pueden ser interpretados del siguiente modo: el valor de R? resulta ser sustancial para la
cooperacion, es decir, el 68,7% de la varianza de este constructo es explicada por la
confianza y el compromiso. A continuacion, un nivel moderado de explicacion
presentan el compromiso, con un 54,6% de su varianza explicada por la confianza y los
valores compartidos, el aprendizaje de la relacion, con un 51,3% de su varianza
explicada por la confianza y el compromiso, y la confianza, con un 36,6% de su
varianza explicada por los valores compartidos y el comportamiento oportunista.
Seguidamente, un nivel débil-moderado de explicacion muestra el éxito del proceso de
asociacion, con un R? del 32,3%, influenciado por el compromiso y el aprendizaje de la
relacion. La cooperacion y el conflicto funcional, como veremos mas adelante, no
ejercen influencia sobre el mismo, dado que sus relaciones no son estadisticamente
significativas. Y, finalmente, un nivel débil de explicacion posee el conflicto funcional,

con un 9,3% de su varianza explicada por la confianza.

La contribuciéon exacta de los constructos predictivos sobre la varianza explicada
(R?) de cada uno de los constructos enddgenos de nuestro modelo viene dada por el
valor absoluto de multiplicar el coeficiente path (entre dos constructos) por el valor de
la correlacion existente entre dichos constructos (Falk y Miller, 1992). Los resultados de

este calculo son presentados en la tabla 6.22.:

Tabla 6.22.
Contribucion de los constructos predictivos sobre la varianza explicada
Hipotesis Path Correlacion Varl.anza
explicada
Exito - - 32,3%
HI1: El aprendizaje de la relacion influye
directa y pos1t1var'ner.1:Le en el éxito de los 0,241 0.495 11.92%
procesos de asociaciéon entre empresas y
ONGD.
H2: La cooperacion influye directa y
positivamente en el éxito de los procesos de 0,036 0,462 1,66%

asociacion entre empresas y ONGD.

H3: El conflicto funcional influye directa y
positivamente en el éxito de los procesos de -0,080 0,150 -1,2%
asociacion entre empresas y ONGD.

H4: El compromiso influye directa y
positivamente en el éxito de los procesos de 0,370 0,538 19,90%
asociacion entre empresas y ONGD.
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directa y positivamente en la confianza.

Hipaotesis Path Correlacion Varloanza
explicada
Cooperacion - - 68,7%
H6:. .El compromiso 1nﬂg}/e directa y 0,606 0,800 48.48%
positivamente en la cooperacion.
H8:. . La confianza 1nﬂu.y,e directa y 0291 0,694 20,19%
positivamente en la cooperacion.
Conflicto funcional - - 9,3%
H9:. . La confianza 1pﬂuye 'dlrecta y 0,305 0.305 9.3%
positivamente en el conflicto funcional.
Aprendizaje de la relacién = = 51,3%
H5: El compromiso influye directa y
positivamente en el aprendizaje de la 0,554 0,698 38,67%
relacion.
H7: La confianza influye directa y
positivamente en el aprendizaje de la 0,216 0,584 12,61%
relacion.
Compromiso - - 54,6%
Hl(.):. La confianza 1nﬂuye directa 'y 0421 0,665 28.00%
positivamente en el compromiso.
HIS: Los yglores compartidos mﬂuyen 0,404 0.658 26.58%
directa y positivamente en el compromiso.
Confianza - - 36,6%
Hll: El comportamiento oportunista afecta 20,050 20,102 0.51%
directa y negativamente a la confianza.
HI12: Los valores compartidos influyen 0,599 0,603 36.11%

Fuente: elaboracion propia.

2. Estudio de la significacion estadistica de los paths ()

El andlisis de la significacion de los paths permite comprobar si existe apoyo

empirico para soportar el conjunto de hipdtesis formuladas, de modo que si los B

resultan ser significativos, las hipotesis de investigacion podran ser soportadas. Este

analisis debe llevarse a cabo a través del procedimiento bootstrapping, que nos ofrece el

error estandar y los valores t de los parametros. Siguiendo a Hair, et al., (2011), para

realizar dicho andlisis debemos generar una prueba Bootstrap de 5.000 submuestras, y

emplear una distribucion t de Student de una cola con (n-1) grados de libertad, siendo n

el nimero de submuestras. En la tabla 6.23., mostramos los resultados obtenidos:
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Tabla 6.23.
Contraste de hipotesis

y positivamente en el compromiso.

Hipétesis Coeficiente Estadistico t Soportada
P Path (Bootstrap) P

H1: El aprendizaje de la relaciéon influye
directa y pos1t1var.ner'1t’e en el éxito de los 0.241% 2,102 SI
procesos de asociacion entre empresas y
ONGD.
H2: La cooperacion influye directa vy
positivamente en el éxito de los procesos de 0,036 0,246 NO
asociacion entre empresas y ONGD.
H3: El conflicto funcional influye directa y
positivamente en el éxito de los procesos de -0,080 1,016 NO
asociacion entre empresas y ONGD.
H4: El compromiso influye directa y
positivamente en el éxito de los procesos de 0,370* 2,315 SI
asociacion entre empresas y ONGD.
HS:. . El compromiso 1pﬂ}1ye dlrecta.’ y 0,554%# 5.872 SI
positivamente en el aprendizaje de la relacion.
H6:' ' El compromiso 1nf'h’1ye directa 'y 0,606%+* 6.175 SI
positivamente en la cooperacion.
H7:” La confianza 1nﬂuye dlrecta., y 0.216* 1.867 SI
positivamente en el aprendizaje de la relacion.
H8:' La confianza 1nﬂg}/e directa 'y 0.291%+ 2,901 SI
positivamente en la cooperacion.
H9:” La confianza .1nﬂuye . directa 'y 0.305%+ 2.865 SI
positivamente en el conflicto funcional.
Hl('):' La confianza 1nﬂgye directa 'y 0,421 %+ 4,920 SI
positivamente en el compromiso.
Hll: El comportamlento oportunista afecta 20,050 0.414 NO
directa y negativamente a la confianza.
HI12: Los yglores compartidos influyen 0,599 %+ 8.440 SI
directa y positivamente en la confianza.
H13: Los valores compartidos influyen directa 0,404%+ 4261 SI

*p <.05; ** p <.01; *¥**p < .001 (basado en una distribucion t 4999y de Student de una cola)
T (0,05; 4999) = 1,645; t (0,01, 4999) = 2,327 t (0,001; 4999) = 3,092

Fuente: elaboracion propia

Del analisis realizado podemos concluir, por tanto que de las trece hipotesis de
investigacion formuladas en nuestro modelo de éxito, a excepcion de tres,
concretamente, H2, H3 y HI1, el resto han encontrado apoyo empirico en nuestra

investigacion, ya que las relaciones que planteaban entre los diferentes constructos

considerados han sido estadisticamente significativas.
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3. Examen de la relevancia predictiva (Test de Stone-Geisser).

El Test de Stone-Geisser (Q?) postula que el modelo debe ser capaz de predecir
adecuadamente los indicadores de cada constructo latente endogeno que posean un
modelo de medida reflectivo (Hair, et al., 2011). Atendiendo a Hair, et al. (2011), el
valor de Q° se obtiene a través del procedimiento de blindfolding, una técnica de
reutilizacion de la muestra que omite parte de la misma y usa el resultado estimado para
predecir la parte omitida. Los resultados de este test deben interpretarse del siguiendo
modo (Chin, 2010; Hair, et al., 2011): Si Q? es mayor que cero, el modelo tiene capaz
predictiva; y si Q® es menor que cero, el modelo no tiene capacidad predictiva. Los

resultados de este andlisis son presentados en la tabla 6.24.:

Tabla 6.24.
Relevancia predictiva del modelo
Q2
(1-SSE/SSO)

Exito 0,186
Cooperacion 0,543
Conflicto funcional 0,062
Aprendizaje de la relacion 0,423
Compromiso 0,416
Confianza 0,295

Fuente: elaboracion propia.

Como podemos observar, la aplicacion de este procedimiento ha revelado que todos
los constructos endogenos reflectivos de nuestro modelo tienen capacidad predictiva,

puesto que el valor de todos los Q? calculados ha sido mayor que cero.

4. Analisis de la bondad de ajuste del modelo.

Si bien, por definicion, hasta ahora no habia sido posible aplicar criterios de bondad
de ajuste en los MEE basados en PLS (Cepeda y Roldan, 2004), recientemente
Henseler, Dijkstra, Sarstedt, Ringle, Diamantopoulos, Straub, Ketchen, Hair, Hult y
Calantone (2014), tomando como referencia los criterios de bondad de ajuste propuestos
en MEE basados en covarianzas, han desarrollado y validado empiricamente una
medida global de bondad de ajuste aplicable en PLS, denominada SRMR (Standardized

Root Mean Square Residual), 1a cual representa la distancia euclidiana entre la matriz de
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correlacion empirica y la matriz de correlacion implicita en el modelo (Hu y Bentler,
1999)%°. Henseler, et al. (2014) sugieren que el valor de esta medida no debe superar el
limite maximo de 0,08, a partir del cual el ajuste general de un modelo resultaria no

satisfactorio. En la tabla 6.25., mostramos los resultados de esta medida:

Tabla 6.25.
Ajuste del modelo
Valor obtenido
SRMR 0’06,3 .
Valor maximo
0,08

Fuente: elaboracion propia.

Como podemos apreciar en la tabla anterior, el valor de la medida SRMR ha sido
inferior al valor maximo recomendado, pudiendo concluir, por tanto que el ajuste

general de nuestro modelo de éxito es muy satisfactorio.

6.3. Discusion de los resultados obtenidos en la evaluacion del

modelo propuesto.

A continuacion, procedemos a comentar los resultados obtenidos en la evaluacion
del modelo de éxito propuesto. En primer lugar, abordamos una discusion de los
resultados del modelo de medida, analizando la operatividad de las diferentes escalas
empleadas; y, en segundo lugar, interpretamos los resultados obtenidos para el modelo
estructural, aportando evidencias empiricas, y comparandolos con los obtenidos en

estudios previos.

6.3.1. Discusion de los resultados del modelo de medida.

La seleccion de las diferentes escalas de medida utilizadas ha sido muy acertada,

resultando ser, desde un punto de vista practico, escalas de medida muy operativas, y

20 Hasta la aportacion de Henseler, et al. (2014), el tnico criterio disponible para evaluar la bondad del ajuste en PLS
era el criterio GoF (Goodness-of-fit), desarrollado por Tenenhaus, Esposito, Chatelinc y Lauro (2005). No obstante,
su uso ha sido siempre muy cuestionado, ya que autores muy importantes en esta area (ver Henseler y Sarstedt, 2013;
Henseler, et al., 2014; entre otros) han argumentado que este criterio permite realizar comparaciones de datos, no de
modelos.
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desde un punto de vista empirico, escalas de medidas muy fiables y validas. De hecho,
han sido muy pocos los items que hemos eliminado en el unico proceso de depuracion
de indicadores realizado. Concretamente, de los 66 items iniciales, hemos conservado
un total de 58, eliminando, por tanto un total de ocho indicadores: CO1, CO5 y CO6, de
la escala empleada para medir el constructo “comportamiento oportunista”; C5 de la
escala de medida del constructo “credibilidad”; C7 de la escala utilizada para medir el
constructo “benevolencia”; CP3 de la escala de medida del constructo “compromiso”; y,
finalmente, CC4 y CC5, de la escala empleada para medir el constructo

“cooperacion”?!.

Creemos que una de las posibles razones que podria explicar la desestimacion de
los items anteriores puede estar relacionada con su mayor desviacion tipica con respecto
al resto de items de sus respectivas escalas de medida, lo cual conlleva que al formar
parte de medidas de naturaleza reflectiva, en las que la correlacion entre los items debe

ser alta, sean los mas proclives a ser eliminados.

6.3.2. Discusion de los resultados del modelo estructural.

El modelo de éxito propuesto para procesos de asociacion entre empresas y ONGD
ha conseguido explicar, en general, una buena parte de la varianza de los constructos
enddgenos considerados. De este modo, los constructos centrales del modelo de Morgan
y Hunt (1994), la confianza y el compromiso, han conseguido ser explicados en un
36,6% y 54,6% respectivamente, teniendo, por tanto poderes explicativos moderados.
Detallando ain mas, podemos mencionar que la confianza ha sido explicada
fundamentalmente por el impacto de los valores compartidos (36,1%), mientras que el
compromiso ha sido explicado de forma similar por la confianza (28%) y por los

valores compartidos (26,5%). Centrandonos en los constructos de resultado incluidos en

2 ftems eliminados:
e COl: Nosotros siempre llevamos a cabo las obligaciones de nuestra relacion, incluso aunque el otro socio
no nos controle.
e COS5: Independientemente del impacto en nuestros objetivos, hemos llevado a cabo siempre las
obligaciones de nuestra relacion concienzudamente.
e CO6: A veces, hemos tenido que alterar ligeramente los hechos con el fin de conseguir lo que
necesitabamos de nuestro socio.
C5: Nuestro socio no retiene informacion critica que pueda afectar a nuestras decisiones.
C7: Nuestro socio ha hecho sacrificios por nosotros en el pasado.
CP3: Pretendemos mantener indefinidamente la relacién con nuestro socio.
CC4: Las personas de nuestras organizaciones no trabajan bien juntas.
CC5: Ambos socios buscamos nuevas oportunidades para trabajar juntos.
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el modelo propuesto, es decir, en la cooperacion, el aprendizaje de la relacion, y el
conflicto funcional, cabe ser destacado que sus poderes de explicacion han sido, en este
orden, sustancial (68,7%), moderado (51,3%), y débil (9,3%). Asimismo, profundizando
en estos porcentajes, podemos resaltar que dos de estos constructos, la cooperacion y el
aprendizaje de la relacion, han sido explicados principalmente por el impacto del
compromiso entre los socios (48,4% y 38,6% respectivamente). Y, por ultimo, en
cudnto a nuestro constructo clave, el éxito del proceso de asociacion, mencionar que ha
sido explicado en un 32,3% por los tnicos efectos del compromiso (19,9%) y del
aprendizaje de la relacion (11,9%). Este porcentaje resulta ser muy valioso, ya que si
bien, como hemos comentado a lo largo de la presente Tesis Doctoral, existen otros
factores determinantes del éxito de los procesos de asociacion empresa-ONGD, como
los considerados en la investigacion de Murphy, et al. (2014), relacionados con las
caracteristicas de los socios, los factores relacionales han demostrado tener un peso muy

importante.

A continuacion, y con el fin de arrojar més luz a los resultados empiricos expuestos
hasta el momento, abordamos una discusion de cada una de las hipotesis planteadas en

nuestra investigacion:

La primera hipotesis (H1) de nuestro modelo propone que el aprendizaje de la
relacion tiene un efecto positivo sobre el éxito del proceso de asociacion empresa-
ONGD, ya que, como han recogido estudios previos en el contexto empresa-empresa, su
presencia promueve la creacion de valor colaborativo via eficacia (mismos costes,
mayores beneficios), eficiencia (mismos beneficios, menores costes) y/o innovacion
(creacion de nuevos resultados). A la luz de los datos obtenidos en nuestra
investigacion, esta relacion ha sido estadisticamente significativa (al 95%), siendo este
resultado consistente con los obtenidos en la literatura revisada (Selnes y Sallis, 2003;
Jean, et al., 2010; entre otros). Este hecho resulta ser especialmente revelador, ya que
recordemos, que este constructo fue afiadido al modelo original de Morgan y Hunt
(1994) a raiz de su importancia en la literatura sobre Alianzas Sociales Intersectoriales,
concretamente, en el éxito de los procesos de asociacion entre empresas y ONG/ONGD.
Por tanto, podemos concluir que la decision de incluirlo ha resultado ser muy acertada,
convirtiéndose en un constructo clave en la explicacion del éxito de los procesos de

asociacion bajo estudio.
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En la segunda hipotesis (H2) del modelo sefialamos un vinculo positivo entre la
cooperacion y el éxito del proceso de asociaciéon empresa-ONGD. Sin embargo, en
nuestra investigacion no hemos encontrado una relacion significativa entre dichos
constructos, no siendo capaces, por tanto de soportar la hipotesis de investigacion
formulada. Este resultado es especialmente sorprendente, ya que, a diferencia de otros
vinculos, la relacion cooperacion-éxito cuenta con un fuerte apoyo empirico en la
literatura empresa-empresa revisada. Una posible justificacion detras de los resultados
obtenidos en nuestra investigacion podria provenir del uso de diferentes enfoques de
medida. Asi, mientras que en nuestra investigacion hemos utilizado para medir el éxito
del proceso de asociacion un enfoque con dos dimensiones (cumplimiento de objetivos
y satisfaccion), gran parte de los trabajos revisados han empleado una medida del éxito

unidimensional.

La tercera hipodtesis (H3) de nuestro modelo plantea una relacion positiva entre el
conflicto funcional y el éxito del proceso de asociacion empresa-ONGD. Sin embargo,
nuestros resultados no han constatado la existencia de esta relacion. Creemos que los
resultados obtenidos han podido verse afectados por la muestra utilizada. Cuando
realizamos el pre-test del cuestionario, observamos cierto desconocimiento generalizado
sobre la diferencia existente entre conflicto funcional y disfuncional, lo cual nos llevo a
sustituir en el cuestionario final el término “conflicto funcional” por ‘“conflictos
resueltos amigablemente”. Aun asi, conforme a los resultados obtenidos, creemos que
las empresas encuestadas siguieron sin percibir la diferencia existente entre ambos

conceptos.

En la cuarta hipotesis (H4) del modelo establecemos una relacidon positiva entre el
compromiso y el éxito del proceso de asociacion empresa-ONGD. Atendiendo a
nuestros resultados, esta relacion ha sido estadisticamente significativa (al 95%), siendo
este resultado coincidente con los obtenidos en estudios previos (Arenas y Garcia, 2006;
Salciuviene, et al., 2011; entre otros). Ademas, cabe ser mencionado que su repercusion
en la explicacion del éxito ha resultado ser la mas importante, logrando explicar, como
hemos mencionado previamente, aproximadamente el 20% de la varianza de este
constructo. Este resultado ha apoyado notablemente la vision de Morgan y Hunt (1994),

segin la cual el compromiso, en comparacion con otros constructos, desempefia un
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papel clave en el desarrollo y establecimiento de intercambios relacionales fuertes y

€xitosos.

Las hipotesis HS y H7 de nuestro modelo proponen, en este orden, que la confianza
y el compromiso tienen un efecto positivo sobre el aprendizaje de la relacion. A la luz
de los datos obtenidos en nuestra investigacion, estas relaciones han sido
estadisticamente significativas (al 99,9%), lo cual concuerda con los resultados
obtenidos en el primer estudio llevado a cabo sobre este tema en el contexto empresa-

empresa por Selnes y Sallis (2003).

En las hipotesis H6 y H8 del modelo sefialamos que la confianza y el compromiso
tienen un impacto positivo sobre la cooperacion entre los socios, respectivamente.
Conforme a los resultados obtenidos en nuestra investigacion, estos vinculos han
demostrado ser estadisticamente significativos (al 95% y 99%), siendo estos resultados
consistentes con los estudios anteriores revisados (Morgan y Hunt, 1994; Wu, et al.,

2012; entre otros).

En la hipotesis H9 de nuestro modelo exponemos una relacion positiva entre la
confianza y el conflicto funcional. Segin los datos obtenidos en nuestra investigacion,
esta relacion ha resultado ser estadisticamente significativa (al 99%), lo cual coincide
con los resultados obtenidos en trabajos anteriores (Morgan y Hunt, 1994; Wu, et al.,
2012). Sin embargo, su impacto no ha sido demasiado significativo, logrando explicar,
como hemos mencionado previamente, tan sélo el 9,3% de la varianza explicada de este

constructo.

La relacion entre los constructos confianza y compromiso, concretada en nuestra
investigacion en la hipotesis H10, es también estadisticamente significativa (al 99,9%),
apoyando la idea clave sostenida por la Teoria del Marketing de Relaciones de que el
compromiso entre los socios no puede ser logrado sin que exista previamente un clima
de confianza en la relacion (Morgan y Hunt, 1994; Salciuviene, et al., 2011; Wu, et al.,

2012; entre otros).

En la hipétesis H11 expresamos una relacion negativa entre el comportamiento

oportunista y la confianza. Sin embargo, en nuestra investigacion no hemos encontrado
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una relacion significativa entre dichos constructos, no pudiendo, de este modo soportar
la hipdtesis planteada. Arenas y Garcia (2006), que también rechazaron esta hipdtesis en
su estudio sobre alianzas entre empresas, atribuyeron este resultado al uso de un
muestreo de investigacion con cierto sesgo. Ellos, al igual que nosotros, emplearon un
muestreo no probabilistico por conveniencia, considerando que los responsables de
empresas con procesos de asociacion conflictivos no habrian estado, en general, muy

dispuestos a responder a su cuestionario, y, por tanto a formar parte de su muestra.

Finalmente, las hipotesis H12 y HI13 exponen que la existencia de valores
compartidos entre los socios mejora la confianza (hipdtesis H12) y el compromiso con
la relacion (hipotesis H13). Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en nuestra
investigacion, estas relaciones han resultado ser estadisticamente significativas (al
99,9%), destacando, de este modo la importancia de crear mas y mejores puntos de
referencia comunes entre los socios antes de establecer un acuerdo de colaboracién

entre ellos (Morgan y Hunt, 1994).

Llegados a este punto, podemos concluir que el analisis realizado nos ha permitido
lograr el objetivo general planteado en esta investigacion, dando a conocer, entre otros
aspectos, qué factores influyen, de forma directa o indirecta, en el éxito de los procesos
de asociacion entre empresas y ONGD. Asimismo, destacar que de estos resultados se
extraen importantes implicaciones tedricas y practicas, las cuales presentaremos en el
proximo capitulo, destinado a recoger las principales conclusiones y reflexiones finales

que surgen a raiz de esta investigacion.
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CAPITULO 7.
CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES

En este capitulo final presentamos las conclusiones mds importantes
extraidas tras el proceso de investigacion que hemos desarrollado, dando
solucion a los objetivos especificos marcados, ademas, destacamos las
principales implicaciones para la gestion que se desprenden de este trabajo para
empresas y Organizaciones no Gubernamentales para el Desarrollo (ONGD);, y,
finalmente, abordamos las limitaciones de este estudio, y las lineas de

investigacion que pueden ser abordadas en el futuro.

7.1. Conclusiones.

Las conclusiones de la presente Tesis Doctoral se han estructurado tratando en todo
momento de dar respuesta a cada uno de los objetivos especificos recogidos en la

Introducciodn.

Con el fin de lograr el primer objetivo especifico establecido (OE1), en el capitulo
1 llevamos a cabo un andlisis en profundidad del papel del sector privado en el Sistema
de Cooperacion Internacional para el Desarrollo. De este andlisis concluimos, que a
pesar del enorme debate que gira en torno a su potencial contribucidon, ningin actor del
desarrollo niega las enormes capacidades diferenciales que este sector puede aportar
para tratar de combatir la pobreza, sugiriéndose al respecto, que su papel en este &mbito
podria mejorar considerablemente a través de su participacion en alianzas sociales con
otros actores del desarrollo, puesto que estos instrumentos de cooperacion ayudan a
conjugar las diferentes capacidades de sus miembros participantes y enfocarlas hacia un
objetivo comun (Jamali y Keshishian, 2009). De este modo, el proceso de asociacion
proporciona una nueva oportunidad para trabajar mejor en desarrollo (Borrella, et al.,

2011).
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Conforme a la importancia de estos nuevos instrumentos de cooperacion, en el
capitulo 2 realizamos un estudio detallado de los mismos, centrandonos particularmente
en los procesos de asociacion entre empresas y Organizaciones no Gubernamentales
para el Desarrollo (ONGD), cuyos acuerdos de colaboracion se han incrementado

notablemente en los ultimos afios (Bennett, et al., 2008).

De manera general, los procesos de asociacion entre empresas y ONGD pueden ser
conceptualizados como acuerdos de colaboracion dirigidos a alcanzar un conjunto de
objetivos -econdmicos y sociales- mutuamente importantes para ambos socios,
aprovechando los recursos conjuntos, y tratando de sacar en todo momento el méximo
provecho a los puntos fuertes de cada uno de los socios. No obstante, y a pesar de su
importancia, un gran porcentaje de dichos procesos de asociacion resultan ser no
exitosos (Gutiérrez, et al., 2012). A raiz de ello, distintos investigadores han centrado
sus estudios en el andlisis de los principales factores que favorecen el éxito de dichos
procesos de asociacion. Sin embargo, hasta la fecha, el numero de trabajos que han
desarrollado y validado empiricamente, a través de datos cuantitativos, modelos de éxito
para estos procesos de asociacion ha sido muy limitado (Murphy, et al., 2014). Esta
escasez en la literatura es aun mas notoria si centramos la atencién en aquellos modelos
de éxito desarrollados bajo la Teoria del Marketing de Relaciones (excepciones: Sanzo,
et al., 2012; 2015a,b), idonea para dicho fin, ya que dicha perspectiva, ampliamente
utilizada en el disefio de modelos de éxito en contextos estratégicos (Hunt, et al., 2002;
Arenas y Garcia, 2006; Wittmann, et al., 2009), dirige su estudio al corazén mismo de
la cuestion, la relacion entre los socios (Arenas, 2003). En definitiva, podemos concluir
que el trabajo realizado para alcanzar el objetivo OE2, nos resulté de gran utilidad para

delimitar el problema central de nuestra Tesis Doctoral.

Debido a ello, consideramos necesario contribuir a la literatura existente disefiando
y validando cuantitativamente un modelo de éxito para procesos de asociacion entre
empresas y ONGD construido desde la perspectiva del Marketing de Relaciones. Bajo

esta premisa, en los capitulos 3 y 4 realizamos los siguientes pasos:

En primer lugar, y con el fin de justificar la idoneidad de la Teoria del Marketing de
Relaciones en el disefio de nuestro modelo de éxito, objetivo OE3, llevamos a cabo una

revision teorica de la evolucion del concepto de Marketing de Relaciones a lo largo del
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tiempo. Esta revision nos permitid corroborar que este enfoque, comprendido como
“marketing referido a todas aquellas actividades dirigidas hacia el establecimiento,
desarrollo y mantenimiento de intercambios relacionales exitosos entre la empresa y sus
diferentes grupos de interés o stakeholders” (Morgan y Hunt, 1994, p.22), era un
paradigma valido para nuestro contexto de estudio, acuerdos de colaboracion entre
empresas y ONGD, concibiéndose ademds su aplicacion como fundamental, ya que,
como era posible extraer de dicha definicion, el objetivo detrds de su uso consistia en el
establecimiento de relaciones estables y a largo plazo que generasen beneficios para los

diferentes miembros participantes en la relacion.

En segundo lugar, tras justificar la idoneidad del Marketing de Relaciones en el
disefio de nuestro modelo, profundizamos en el estudio del dominio de esta teoria, tanto
en intercambios empresa-Organizacion no Lucrativa (ONL), como en empresa-empresa,
objetivo OE4. Del analisis realizado confirmamos, que en todos los intercambios
relacionales analizados, la Teoria del Compromiso y la Confianza desempefiaba un
papel crucial en la mejora del éxito. A raiz de ello, para construir nuestro modelo de
relacion, y analizar posteriormente su influencia en el éxito de procesos de asociacion
entre empresas y ONGD, consideramos apropiado basarnos en el modelo de Morgan y
Hunt (1994). No obstante, puesto que habia sido disefiado para otro contexto de
investigacion, llevamos a cabo una serie de cambios para adaptarlo al contexto de

estudio.

Una vez identificados los constructos relacionales que formarian parte del modelo,
analizamos los distintos vinculos que podian existir entre los mismos, lo cual nos
permitio proponer el conjunto de hipdtesis que trabajariamos en esta investigacion,
objetivo OES. Asimismo, y con el fin de reforzar la justificacion tedrica realizada de
cada una de las hipotesis planteadas, en el capitulo 4 llevamos a cabo un estudio meta-
analitico, dirigido a cuantificar el apoyo tedrico que presentaban cada una de ellas en la
literatura del Marketing de Relaciones. En el meta-analisis realizado recopilamos 76
trabajos empiricos, si bien muchos de ellos abordaban varios de los vinculos propuestos.
Entre ellos, encontramos finalmente 121 tamafios efectos estimados. Los resultados
obtenidos confirmaron la existencia de correlaciones moderadamente elevadas para

todos los vinculos del modelo, salvo en el caso de dos de ellos, confianza-conflicto
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funcional y conflicto funcional-éxito, donde no se contd con suficiente literatura para

determinar su calculo.

Llegados a este punto, y antes de llevar a cabo el analisis empirico del modelo de
éxito propuesto, en el capitulo 5 explicamos en profundidad el disefio y la
implementacion de nuestra investigacion. De todos los pasos realizados, nos gustaria

hacer especial hincapié en dos de ellos:

Por una parte, y a raiz de la escasez de escalas de medida existentes en la literatura
revisada sobre procesos de asociacion entre empresas y ONG/ONGD, para medir el
constructo “éxito del proceso de asociacion”, particularmente, una de sus dos
dimensiones, el “cumplimiento de objetivos”, tuvimos que crear nuestra propia medida.
La aplicacion de procedimientos convencionales de desarrollo y validacion de escalas
resulté en un constructo de segundo orden reflejado en tres factores unidimensionales

altamente fiables y validos:

e Un factor que contemplaba objetivos relacionados con los resultados de la
empresa, tanto financieros como comerciales, identificado con el nombre de
“cumplimiento de objetivos corporativos”.

e Un factor que incluia objetivos relacionados con una mejora de la reputacion de
la empresa o de su imagen frente a terceros, denominado ‘“cumplimiento de
objetivos reputacionales”.

e Un factor que contenia objetivos no vinculados especificamente con beneficios
directos para la empresa, sino para sus stakeholders o la sociedad en general,

referido bajo el nombre “cumplimiento de objetivos sociales”.

Y, por otra parte, debido a la ausencia de bases de datos apropiadas para nuestro
estudio, para recopilar los datos que pudieran apoyar empiricamente el modelo de éxito
propuesto, tuvimos que construir nuestra propia base de datos. En ella incluimos a un
total de 657 empresas con algin acuerdo de colaboracidén con una o varias ONGD de la
CONGDE durante los tres ultimos afos. Sobre esta base de datos realizamos el trabajo
de campo, obteniendo una muestra final de 102 empresas de tamafios y sectores muy
diversos, aunque existe un claro predominio de empresas grandes (60%), con mas de

250 empleados, y una fuerte presencia del sector terciario (62%). Con relacion a sus
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procesos de asociacion, hemos recogido acuerdos de colaboracion de distintos tipos
(donaciones, patrocinio de eventos, marketing con causa, voluntariado corporativo o
colaboraciones estratégicas -amplio ambito de actividades, recursos intercambiados
multiples y distintivos, y creacion de valor mutuo-), y con una duracién muy variada,
oscilando entre 3 meses y 42 afios, aunque la mayoria de ellos han permanecido en

vigor durante aproximadamente 6 afos.

Y, por ultimo, para alcanzar el objetivo OE6, validamos empiricamente el modelo
estructural propuesto (Capitulo 6). A continuacion, mostramos los principales resultados

obtenidos tanto en el modelo de medida, como en el modelo estructural:

Por un lado, respecto al modelo de medida, destacar que una vez realizado el
proceso de depuracion de items, eliminando un total de ocho indicadores, las diferentes
escalas empleadas para medir los constructos incluidos en el modelo de éxito
obtuvieron muy buenos valores en las distintas pruebas de fiabilidad y validez llevadas

a cabo.

Y, por otro lado, en cuanto al modelo estructural, resaltar que hemos obtenido
valores muy satisfactorios en cada uno de los diferentes pasos requeridos para su
correcta evaluacion, lo cual refleja la idoneidad del modelo planteado. Seguidamente,

presentamos los resultados mas importantes:

En primer lugar, con relaciéon al poder predictivo del modelo, mencionar que
teniendo en cuenta que trabajamos en el ambito de una Ciencia Social, hemos logrado
unos niveles relativamente altos de varianza explicada (R?) de los diferentes constructos
endogenos considerados. El constructo mejor explicado ha sido la cooperacion (68,7%),
seguido del compromiso (54,6%), y del aprendizaje de la relacion (51,3%). La varianza
explicada de nuestro constructo dependiente, el éxito del proceso de asociacion, se
encuentra alrededor del 33%. Este resultado ha apoyado la idea sostenida en la literatura
(Wymer y Samu, 2003; Austin, 2010) de que no solo la relacion influye en el éxito de
los procesos de asociacion empresa-ONG/ONGD, sino que también deben tenerse en
cuenta otros factores, como las caracteristicas y el ajuste estratégico existente entre los

socios. No obstante, ha quedado demostrado que de entre todos estos factores, los
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aspectos relacionales juegan un papel muy relevante en la consecucion de un mayor

éxito.

En segundo lugar, en cuanto a la contrastacion de las hipotesis, sefialar que de las
trece hipdtesis de investigacion formuladas, han encontrado apoyo empirico diez de
ellas. Los resultados obtenidos han confirmado que el aprendizaje de la relacion (H1) y
el compromiso (H4) actuan como antecedentes del éxito del proceso de asociacion
empresa-ONGD, si bien el compromiso se configura como su principal precursor. De
igual modo, el compromiso favorece también el aprendizaje de la relacion (HS) y la
cooperacion entre los socios (H6). La confianza, por su parte, promueve el aprendizaje
de la relacion (H7), la cooperacion entre los socios (H8), el conflicto funcional (H9), y
el compromiso (H10). Y, por ultimo, los valores compartidos entre los socios impulsan
la confianza (H12) y el compromiso (H13). De manera general, los datos aportan como
evidencia que, de los dos constructos clave en la construccion de relaciones
(compromiso y confianza), el compromiso mutuo entre las partes es la que directamente
favorece el éxito en las relaciones entre empresas y ONGD, mientras que la generacion

de confianza juega un papel indirecto como favorecedora del compromiso entre agentes.

Finalmente, con relacion al ajuste general del modelo propuesto, mencionar que el
valor de la nueva medida de ajuste (SRMR) desarrollada por Henseler, et al. (2014), ha
sido inferior al valor maximo recomendado, por lo que el ajuste del modelo ha sido muy
satisfactorio, lo que nos permite interpretar que el modelo propuesto en este estudio es

valido para analizar el éxito de los procesos de asociacion entre empresas y ONGD.

7.2. Implicaciones para la gestion.

Una vez que hemos destacado las conclusiones tedricas y empiricas de nuestro
estudio, resulta conveniente abordar las implicaciones para la gestion mas importantes
que se derivan de las mismas, y que permitiran disponer de una informacion muy util y
relevante para la toma de decisiones a aquellas empresas y ONGD que deseen mejorar

el éxito de sus procesos de asociacion a corto o largo plazo.
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La confirmacion empirica del conjunto de hipdtesis estudiadas abre la posibilidad a
encontrar instrumentos o medios que permitan mejorar la gestion de estos procesos
asociativos, razoéon por la cual proponemos fomentar aquellos comportamientos que
fortalezcan los elementos de la relacién que nuestro modelo plantea. Especialmente,
como los resultados obtenidos han puesto de manifiesto que, en comparacion con otros
atributos, el compromiso es el elemento mas importante para la mejora del éxito de
dichos procesos de asociacion, proponemos que aquellos gestores que deseen conseguir

mejores resultados trabajen en concreto sobre este aspecto de su relacion.

Para cllo, ademas de destinar sus maximos esfuerzos hacia la relacion, deberan
actuar en aquellas estrategias de marketing que ejercen una mayor influencia en el
compromiso, especificamente, nos referimos a “los valores compartidos entre los
socios”, estableciendo procesos de asociacion solo con aquellas organizaciones con las
que se perciba que existe un mayor conjunto de creencias comunes, y a “la confianza”,
tratando en todo momento de actuar conforme a lo esperado, y de no realizar ninguna

afirmacion falsa que pueda perjudicar su credibilidad en el futuro.

Por tanto, esta investigacion llama la atencion a los directivos y gestores de ambos
tipos de organizaciones para que definan los términos de sus procesos de asociacion en
consonancia con aquellos elementos relacionales detectados, cuya presencia esta directa
o indirectamente relacionada con la consecucion de un mayor grado de éxito en dichos

procesos de asociacion.

7.3. Limitaciones y futuras lineas de investigacion.

Cualquier trabajo de investigacion presenta ciertas limitaciones que afectan a la
generalizacion de los resultados obtenidos. A continuacion, presentamos las principales

de nuestro trabajo:

Dentro del anélisis teorico, recordar que el meta-analisis realizado presenta algunas
limitaciones. Por un lado, se encuentra supeditado a los articulos publicados y
disponibles en las bases de datos electronicas mencionadas, y no recoge, por tanto

investigaciones no publicadas; y, por otro lado, resaltar que el reducido numero de
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articulos incluidos en determinados vinculos, principalmente en relaciones «empresa-
ONL», ha limitado el poder de este estudio para rechazar la evidencia de inexistencia de
variables moderadoras, por lo que los resultados en este tipo de relaciones deben ser

considerados con relativa prudencia.

En el andlisis empirico, podemos destacar principalmente dos limitaciones: en
primer lugar, sefalar que nuestra investigacion ha definido como poblacion objetivo a
“aquellas empresas con sede en Espana que hayan mantenido algin acuerdo de
colaboracion con una o varias ONGD de la CONGDE”. Este hecho limita la
generalizacion de los resultados obtenidos mas alld del contexto analizado; y, en
segundo lugar, indicar que en nuestro estudio, para la validacion del modelo propuesto,
hemos utilizado unicamente datos procedentes de las percepciones de uno de los dos

socios participantes en estos procesos de asociacion, concretamente, de las empresas.

Del conjunto de limitaciones observadas en el proceso de investigaciéon pueden
desagregarse futuras lineas de investigacion para abordar los inconvenientes

encontrados:

e Corroborar el modelo de éxito propuesto utilizando como muestra a empresas
que hayan mantenido algin acuerdo de colaboraciéon con ONGD afiliadas a
Coordinadoras Autonémicas.

e Validar el modelo planteado empleando datos procedentes de las percepciones

del otro socio implicado en estos procesos de asociacion, las ONGD.

Otras posibles lineas de investigacion futuras apuntan hacia las siguientes

direcciones:

e Analizar la influencia de otros constructos relacionales clave en la consecucion
de un mayor éxito de estos procesos asociativos. Variables de interés que
podrian incorporarse, enriqueciendo los vinculos causales propuestos, serian el
poder coercitivo (Berger, et al., 2004; Tennyson y Harrison, 2008) o el conflicto

existente entre los socios (Sanzo, et al., 2015a).
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e Evaluar las hipdtesis de investigacion que no han podido confirmarse en nuestro
trabajo, teniendo en cuenta las recomendaciones realizadas al respecto.

e Disefiar modelos de éxito teniendo en cuenta las contribuciones realizadas por
otros enfoques, ya que si bien cada uno de ellos aporta una explicacion parcial
del fenomeno bajo estudio, vistos conjuntamente pueden ofrecer una vision

mucho méas completa del ¢éxito de estos procesos de asociacion.
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CHAPTER 7.
CONCLUSIONS AND FINAL THOUGHTS

In this final chapter, we shall present the most important conclusions drawn
from the research process we have developed, providing solutions to the specific
objectives that were set. Also, we shall highlight the main implications for
management that emerge from this study, for both businesses and non-
governmental development organizations (NGDQOs). Finally, we shall discuss the
limitations of this study, and the lines of research that might be addressed in the

future.

7.1. Conclusions.

The conclusions of this Doctoral Thesis are structured at all times trying to respond

to each of the specific objectives referred to in the Introduction.

In order to achieve the first specific objective (SO1), in chapter 1 we conducted a
thorough analysis of the role of the private sector in the System of International
Cooperation for Development. From this analysis, we concluded that despite the major
debate about this sector's potential contribution, none of the actors in development deny
the huge differential capabilities that it can contribute to the struggle against poverty.
This suggests that its role in this area could be improved significantly through its
participation in social alliances with other actors in development, as these instruments
of cooperation help to combine the different capabilities of the partners and focus them
on a common objective (Jamali and Keshishian, 2009). Thus, partnership processes

provide a new opportunity for working better in development (Borrella, et al., 2011).

In conformance with the importance of these new instruments of cooperation, in
Chapter 2 we studied them in detail, focusing particularly on the partnership processes
between businesses and NGDOs, since these partnerships have noticeably increased in

number in recent years (Bennett et al., 2008).
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In general, the partnerships between businesses and NGDOs can be conceptualized
as agreements aimed at achieving a set of socio-economic objectives mutually important
for both partners, taking advantage of their combined resources, and trying at all times
to make full use of each partners' strengths. However, despite their importance, a large
proportion of these partnerships turn out to be unsuccessful (Gutiérrez et al., 2012). As a
result, various researchers have focused their studies on the analysis of the main factors
that favour the success of these partnerships. However, very few studies have as yet
developed and validated empirically, through quantitative data, models of success for
these partnerships (Murphy, et al., 2014). This gap in the literature is even more striking
if one focuses on the success models developed within the Relationship Marketing
Theory (exceptions: Sanzo et al., 2012; 2015a,b), a framework that is particularly well-
suited to this purpose and that has been widely used in the design of models of success
in strategic contexts (Hunt et al., 2002; Arenas and Garcia, 2006; Wittmann et al.,
2009). It is a framework that goes directly to the heart of the matter- the relationship
between the partners (Arenas, 2003). In sum, one can conclude that the work done
towards the second objective, SO2, proved very useful in delimiting the central problem

of this Thesis.

Accordingly, we considered it necessary to contribute to the existing literature by
designing and quantitatively validating a model of success for partnership processes
between businesses and NGDOs constructed from the perspective of Relationship

Marketing. With this premise, Chapters 3 and 4 describe the following steps:

First, and in order to justify the appropriateness of the Relationship Marketing
Theory in the design of our success model, objective SO3, we conducted a theoretical
review of the evolution of the concept of Relationship Marketing over time. This review
allowed us to confirm that this approach, understood as "marketing referred to all those
marketing activities directed towards establishing, developing, and maintaining
successful relational exchanges between the business and its different interest groups or
stakeholders" (Morgan and Hunt, 1994, p. 22), was a valid paradigm for the context of
our study- partnerships between businesses and NGDOs, conceiving also its application
as being critical because, as was possible to extract from this definition, the objective
behind its use was the establishment of long-term, stable relationships that generate

benefits for the different members of the partnership.
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Second, after having justified the suitability of Relationship Marketing in the
design of our model, we delved further into the study of the domain of this theory in
both business-NPO (nonprofit organization) and business-business exchanges (objective
SO4). The analysis confirmed that, in all the relational exchanges analysed,
Commitment-Trust Theory played a crucial role in improving success. As a result, to
build our relationship model and then analyse its influence on the success of
partnerships between businesses and NGDOs, we considered it appropriate to take as a
basis the model presented by Morgan and Hunt (1994). However, since this model had
been designed for another research context, we made a series of changes to adapt it to

our study context.

Once the relational constructs that form part of the model had been identified, we
analysed the various links that might connect them. This allowed us to propose a set of
hypotheses to work on in this research (objective OES). Also, in order to reinforce the
theoretical justification made for each of the hypotheses, in Chapter 4 we performed a
meta-analytical study to quantify their theoretical support in the Relationship Marketing
literature. In this meta-analysis, we dealt with 76 empirical studies, with many of them
addressing various of the proposed links. Among them, we found 121 estimated effect
sizes. The results confirmed the existence of moderately strong correlations for all
except two of the links of the model -trust/functional conflict and functional conflict/

success- for which there was insufficient literature to allow their calculation.

At this point, before carrying out the empirical analysis of the proposed success
model, in Chapter 5 we described in detail the design and implementation of our
research. Of all the steps taken, we would like to draw particular attention to two of

them:

On the one hand, because of the scarcity of existing measurement scales in the
literature that we reviewed concerning partnerships between businesses and
NGOs/NGDOs, we had to create our own measure of the construct "success of the
partnership”, in particular, of one of its two dimensions -the "achievement of
objectives". The application of conventional procedures for the development and
validation of scales resulted in a second-order construct reflected in three highly reliable

and valid one-dimensional factors:

245



CHAPTER 7

e A factor that took account of objectives related to the business's results, both
financial and commercial, labelled "compliance with corporate objectives".

e A factor that took account of objectives related to improving the business's
reputation or image as against third parties, labelled "compliance with
reputational objectives".

e A factor that took account of objectives not specifically related to direct benefits
for the business, but for its stakeholders and society in general, labelled

"compliance with social objectives".

And, on the other hand, due to the absence of appropriate databases for our study,
in order to compile data that might support empirically the proposed success model we
had to construct our own database. In it, we included a total of 657 businesses which
had had a partnership agreement with one or more NGDOs of the CONGDE over the
previous three years. The data collection was performed on this database, obtaining a
final sample of 102 businesses of different sizes and sectors, although there is a clear
predominance of large companies (60%), with more than 250 employees, and a strong
presence of the tertiary sector (62%). Regarding their partnership processes, we have
collected partnerships of various kinds (donations, event sponsorships, cause-related
marketing, corporate volunteering or strategic partnerships -broad scope of activities,
distinctive resources exchanged between the partners, and mutual value creation), and
of a varied duration, ranging from 3 months to 42 years, although most of them have

been in force for 6 years.

And finally, so as to achieve objective OE6, we empirically validated the proposed
structural model (Chapter 6). We then presented the main results of both the

measurement model and the structural model, as follows:

Regarding the measurement model, the process of depuration eliminated eight
indicators. Then, the different scales used to measure the constructs included in the
success model obtained very good values in the different reliability and validity tests

applied.

246



CONCLUSIONS AND FINAL THOUGHTS

In relation to the structural model, highly satisfactory values were obtained in each
of the different steps required for its proper evaluation, thus reflecting its suitability.

The most important results were:

First, with respect to the predictive power of the model, we would note that,
considering that we were working in an area corresponding to Social Science, we
obtained relatively high levels of the explained variance (R?) for the different
endogenous constructs considered. The construct best explained was cooperation
(68,7%), followed by commitment (54,6%), and relationship learning (51,3%). The
explained variance of our dependent construct, the success of the partnership, was about
33%. This result was coherent with the idea supported in the literature (Wymer and
Samu, 2003; Austin, 2010) that it is not only the relationship that influences the success
of the business-NGO/NGDO partnership, but that other factors, such as the
characteristics of the partners and their strategic match, should also be taken into
account. Nevertheless, it was shown that, among all these factors, the relational aspects

play a major role in achieving greater success.

Second, with respect to the hypothesis tests, of the thirteen research hypothesis
formulated, ten of them were supported by the results. In particular, relationship
learning (H1) and commitment (H4) act as antecedents to the success of business-
NGDO partnerships, with commitment being the principal antecedent. Similarly,
commitment also favours both relationship learning (H5) and cooperation between the
partners (H6). Trust promotes relationship learning (H7), cooperation between the
partners (H8), functional conflict (H9), and commitment (H10). Finally, shared values
between the partners foster trust (H12), and commitment (H13). In general, data have
shown that from the two key constructs for building relationships (commitment and
trust), mutual commitment has a direct influence in building successful relationships
between companies and NGDOs. However, trust plays an indirect role in facilitating

commitment between agents.
And third, with respect to the overall fit of the proposed model, the value of the

new standardized root mean square residual (SRMR) goodness-of-fit index (Henseler, et

al., 2014) was below the recommended limit, meaning that the fit was highly
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satisfactory. This result allows us to interpret that the model proposed is able to analyse

the success of the partnership processes between businesses and NGDOs.

7.2. Implications for management.

Having highlighted the theoretical and empirical findings of our study, it is now
appropriate to address the most important implications for management that stem from
them, and that will allow one to have information available that is very useful and
relevant for decision-making by businesses and NGDOs wishing to improve the short-

or long-term success of their partnerships.

The empirical confirmation of the set of hypotheses studied opens up the possibility
of finding instruments or means with which to improve the management of these
associative processes, for which we propose the encouragement of those behaviours that
strengthen the relationship elements of our model. In particular, since the results
showed that, compared with other attributes, commitment is the most important element
with which to improve the success of these processes, we propose that those managers
who want to achieve better results should work above all on this aspect of their

relationships.

Thus, in addition to devoting their greatest efforts towards the relationship itself,
they should act on those marketing strategies that have the greatest influence on
commitment, specifically "the values shared by the partners", establishing partnership
relationships only with those organizations which they perceive to share a larger set of
common beliefs, and "trust", striving at all times to act as expected, and not to make any

false claims that could harm their credibility in the future.

This research therefore draws the attention of the directors and managers of both
types of organization to defining the terms of their partnership processes to be
consistent with the relational elements that we have detected, whose presence is directly
or indirectly related to the achievement of a greater degree of success in these

associative processes.
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7.3. Limitations and future research lines.

Every research study has certain limitations that affect the generalizability of its

results. Next, we present the main limitations of our work:

In the theoretical analysis, it is important to consider that the meta-analysis carried
out presents some limitations. On the one hand, it is subject to the published availability
of work collected in the principal electronic bibliographic databases. It therefore does
not reflect unpublished research. And, on the other, the small number of articles found
which included data on certain of the links, especially those corresponding to «business-
NPO» relationships, limits the power of the study to reject evidence for the absence of
moderating variables. The results for this type of links should therefore be interpreted

with relative caution.

In the empirical analysis, there are two principal limitations. First, our research
defined the target population to be those "businesses based in Spain that have some
partnership agreement with an NGDO associated with the Spanish NGDO Coordinator
(CONGDE)". This limits the generalizability of the results to not going beyond the
context actually analysed. And second, to validate the proposed model, we used only
data from the perceptions of just one of the two partners involved in these associations-

the businesses.

These limitations in the present study point the way to future paths for research to

address these problems:

e Confirming the proposed success model using as the sample businesses that have
maintained a partnership with one or more NGDOs affiliated with Regional
Coordinators.

e Validating the proposed model using data from the perceptions of the other

partner involved in these associative processes -the NGDOs.
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Other possible future lines of research might point in the following directions:

e Analysing the influence of other key relational constructs in achieving greater
success with these associative processes. Constructs of interest that could be
incorporated, thus enriching the proposed causal links, might be coercive power
(Berger et al., 2004; Tennyson and Harrison, 2008) or conflict between partners
(Sanzo, et al., 2015a).

e Re-analysing the hypotheses that were not supported in our research, taking into
account the recommendations made in this regard.

e Designing success models taking into account the contributions of other
approaches because, while each of them might provide a partial explanation of
the phenomenon under study, when they are seen together they may offer a

fuller vision of the success of these associative processes.
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Anexo 2. Contrastes de igualdad de los valores medios de las
correlaciones de ambos grupos de estudios, utilizando una
prueba t con varianzas iguales.

Anexo 2.1. Relacion «valores compartidos-compromiso»

Autores Afio r obtenida a través de R
Plewa y Quester 2007 0,2019
Salciuviene et al. 2011 0,4494
0,3420
Theron, et al. 2008
0,5360
Chadwick y Thwaites 2006 0,5770
0,6100
Sarkar, et al. 2001
0,4900
Morgan y Hunt 1994 0,4350
MacMillan, et al. 2005 0,4650

Fuente: elaboracion propia.

Hipotesis:

HO: Los estudios que proporcionan r no son diferentes de los estudios en los cuales las
r fueron obtenidas a través de

HI: Los estudios que proporcionan r son diferentes de los estudios en los cuales las r
fueron obtenidas a través de

Prueba t para fios mu.estras suponiendo Variable 1 Variable 2
varianzas iguales
Media 0,382325 0,5154
Varianza 0,020764783 0,0055983
Observaciones 4 5
Varianza agrupada 0,012098221
Diferencia hipotética de las medias 0
Grados de libertad 7
Estadistico t -1,803555287
P(T<=t) una cola 0,057144078
Valor critico de t (una cola) 1,894578605
P(T<=t) dos colas 0,114288156
Valor critico de t (dos colas) 2,364624252

Fuente: elaboracion propia.

Conclusion:
Estadistico t < valor critico de t: Acepto Ho (p valor: 0,05).
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Anexo 2.2. Relacion «valores compartidos-confianza»

Autores Afio r obtenida a través de [ R
Tser-Yieth, et al. 2009 0,5247
0,2058
Armstrong y Yee 2001
0,1476
Plewa y Quester 2007 0,5108
0,2200
Johnson, et al. 1996
0,2400
Coulter y Coulter 2002 0,1600
0,6600
Sarkar, et al., 2001
0,6400
Nicholson, et al, 2001 0,7400
Morgan y Hunt 1994 0,5190

Fuente: elaboracion propia.

Hipotesis:

HO: Los estudios que proporcionan r no son diferentes de los estudios en los cuales las
r fueron obtenidas a través de

HI: Los estudios que proporcionan r son diferentes de los estudios en los cuales las r
fueron obtenidas a través de 8

Prueba t para flos mu.estras suponiendo Variable 1 Variable 2
varianzas iguales
Media 0,34722 0,454142857
Varianza 0,039363453 0,058340143
Observaciones 4 7
Varianza agrupada 0,052014579
Diferencia hipotética de las medias 0
Grados de libertad 9
Estadistico t -0,747981201
P(T<=t) una cola 0,2367812
Valor critico de t (una cola) 1,833112933
P(T<=t) dos colas 0,473562401
Valor critico de t (dos colas) 2,262157163

Fuente: elaboracion propia.

Conclusion:
Estadistico t < valor critico de t: Acepto Ho (p valor: 0,05).
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Anexo 2.3. Relacion «comportamiento oportunista-confianza

Autores Afio r obtenida a través de r
Costa, et al. 2012 -0,3155
Barnes, et al. 2010 -0,2500
Afonso, et al. 2011 -0,4600
Cheng, et al 2008 -0,7050
Jena, et al. 2011 -0,5200
Lancastre y Lages 2006 -0,3600
Zineldin y Jonsson 2000 -0,4300
Morgan y Hunt 1994 -0,7590

Fuente: elaboracion propia.

Hipotesis:

HO: Los estudios que proporcionan r no son diferentes de los estudios en los cuales las

r fueron obtenidas a través de 3

HI: Los estudios que proporcionan r son diferentes de los estudios en los cuales las r

fueron obtenidas a través de 8

Prueba t para dos muestras suponiendo

Varianzasiguales Variable 1 Variable 2
Media -0,3155 -0,497714286
Varianza - 0,033011571
Observaciones 1 7
Varianza agrupada 0,03301157
Diferencia hipotética de las medias 0
Grados de libertad 6
Estadistico t 0,9381091
P(T<=t) una cola 0,19219895
Valor critico de t (una cola) 1,94318028
P(T<=t) dos colas 0,3843979
Valor critico de t (dos colas) 2,44691185

Fuente: elaboracion propia.

Conclusion:

Estadistico t < valor critico de t: Acepto Ho (p valor: 0,05).
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Anexo 2.4. Relacion «Confianza-Compromiso»

Autores Aifio r obtenida a través de [ r
Barnes, et al., 2010 0,7000
Bordonaba y Polo 2008a 0,3680
0,7850
Burkert, et al 2012 0,4800
Chumpitaz y Paparoidamis 2007 0,7071
Doney, et al., 2007 0,5800
Farrelly y Quester 2003 0,5520
Frasquet, et al., 2012 0,5770
Gil, et al., 2009 0,5780
Ha 2010 0,5916
Lancastre y Lages 2006 0,7200
Pesdmaa y Franklin 2007 0,5900
Palmatier, et al. 2007 0,6000
Ruiz y Gil 2012 0,6110
Ryssel et al 2004 0,5080
Ulaga y Eggert 2006 0,6800
Walter y Ritter 2003 0,4500
Wong, et al., 2008 0,4500
Zabkar y Makovec 2004 07250
0,4970
Morgan y Hunt 1994 0,5490
Siguaw, et al. 1998 0,4000
Cater y Cater 2009 0,4729
Plewa 2009 0,4773
Plewa y Quester 2007 0,4152

Fuente: elaboracion propia.

Hipotesis:

HO: Los estudios que proporcionan r no son diferentes de los estudios en los cuales las
r fueron obtenidas a través de

HI: Los estudios que proporcionan r son diferentes de los estudios en los cuales las r
fueron obtenidas a través de 8
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Prueba t para dos muestras suponiendo

varianzas iguales Variable 1 Variable 2
Media 0,45513333 0,580395455
Varianza 0,00120084 0,013570073
Observaciones 3 22
Varianza agrupada 0,01249449
Diferencia hipotética de las medias 0
Grados de libertad 23
Estadistico t -1,82080107
P(T<=t) una cola 0,04083671
Valor critico de t (una cola) 1,71387153
P(T<=t) dos colas 0,08167342
Valor critico de t (dos colas) 2,06865761

Fuente: elaboracion propia.

Conclusion:

Estadistico t < valor critico de t: Acepto Ho (p valor: 0,05).
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Anexo 2.5. Relacion «Confianza-Cooperacion»

Autores Afio r obtenida a través de [ r
Afonso, et al., 2011 0,61000
Pimentel, et al. 2006 0,36000

Duarte y Davies 2004 0,71300
Duhan y Sandvik 2009 0,56000
Ha 2010 0,65570
Jap 1999 0.47000
0,39000
Joshi y Stump 1999 0,42000
Lancastre y Lages 2006 0,64000
Payan 2006 0,35000
Payan y Svensson 2007 0,67000
Pesdmaa y Franklin 2007 0,79000
Rindfleisch 2000 0,47500
Smith y Barclay 1999 0.62999
0,53000
Morgan y Hunt 1994 0,58600
Barnes et al., 2011 0,43670
Eng 2006 0,32930
Eser 2012 0,45376

Fuente: elaboracion propia.

Hipotesis:

HO: Los estudios que proporcionan r no son diferentes de los estudios en los cuales las
r fueron obtenidas a través de

HI: Los estudios que proporcionan r son diferentes de los estudios en los cuales las r
fueron obtenidas a través de

Prueba t para dos mu.estras suponiendo varianzas Variable 1 Variable 2
iguales
Media 0,40656667 0,55248125
Varianza 0,00454985 0,01724427
Observaciones 3 16
Varianza agrupada 0,01575081
Diferencia hipotética de las medias 0
Grados de libertad 17
Estadistico t -1,84795391
P(T<=t) una cola 0,04104178
Valor critico de t (una cola) 1,73960673
P(T<=t) dos colas 0,08208355
Valor critico de t (dos colas) 2,10981558

Fuente: elaboracion propia.

Conclusion:
Estadistico t < valor critico de t: Acepto Ho (p valor: 0,05).
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Anexo 2.6. Relacion «Compromiso-Cooperacion»

Autores Afio r obtenida a través de r
Afonso, et al., 2011 0,6400
Duhan y Sandvik 2009 0,6200
Ha 2010 0,7549
Huang y Chang 2008 0,6600
Lancastre y Lages 2006 0,6900
Payan y Svensson 2007 0,6500
Pesdmaa y Franklin 2007 0,7400
Morgan y Hunt 1994 0,4940

Fuente: elaboracion propia.

Nota: Todos los estudios publicaron directamente coeficientes de correlacion de

Pearson.
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Anexo 2.7. Relacion «Confianza-Aprendizaje de la relacion»

Autores Afio r obtenida a través de R

0,5700

Jean, et al., 2010
0,5000
. 0,7400

Selnes y Sallis 2003
0,6200
Yang y Lai 2012 0,5800

Fuente: elaboracion propia.

Nota: Todos los estudios publicaron directamente coeficientes de correlacion de
Pearson.
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Anexo 2.8. Relacion «Compromiso-Aprendizaje de la relacion»

Autores Afio r obtenida a través de r
. 0,70000
Selnes y Sallis 2003
0,62000
Ling-Yee 2006 0,32000
Chang y Gotcher 2008 0,40660

Fuente: elaboracion propia.

Nota: Todos los estudios publicaron directamente coeficientes de correlacion de

Pearson.
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Anexo 2.9. Relacion «Aprendizaje de la relacién-Exito»

Autores Aifio r obtenida a través de r

Jean y Sinkovics 2010 0,4590
0,4000

Jean, et al., 2010
0,4400
. 0,7600

Selnes y Sallis 2003
0,7500
Ling-Yee 2007 0,4666
Ling-Yee 2006 0,4633
Zhao y Wang 2011 0,4500

Fuente: elaboracion propia.

Nota: Todos los estudios publicaron directamente coeficientes de correlacion de
Pearson.
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Anexo 2.10. Relacion «Cooperacién-Exito»

Autores Ao r obtenida a través de r

Giunipero, et al., 2012 0,2200

Kim, et al., 2013 0.4300

0,3900

Levy et al., 2009 0,6160

Siguaw, et al., 1998 -0,0500

Anderson y Narus 1990 0,3470
Barnes et al., 2011 0,1078
Biihler, et al. 2007 0,2391
Racela, et al 2007 0,2761

Fuente: elaboracion propia.

Hipotesis:

HO: Los estudios que proporcionan r no son diferentes de los estudios en los cuales
r fueron obtenidas a través de

las

HI: Los estudios que proporcionan r son diferentes de los estudios en los cuales las r

fueron obtenidas a través de

Prueba t para flos mu.estras suponiendo Variable 1 Variable 2
varianzas iguales
Media 0,20766667 0,32883333
Varianza 0,00782226 0,05131537
Observaciones 3 6
Varianza agrupada 0,03888877
Diferencia hipotética de las medias 0
Grados de libertad 7
Estadistico t -0,86893258
P(T<=t) una cola 0,20684103
Valor critico de t (una cola) 1,89457861
P(T<=t) dos colas 0,41368205
Valor critico de t (dos colas) 2,36462425

Fuente: elaboracion propia.

Conclusion:
Estadistico t < valor critico de t: Acepto Ho (p valor: 0,05).
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Anexo 2.11. Relacion «Compromiso-Exito»

Autores Ao r obtenida a través de [ r
Bordonaba y Polo 2008b 0,77900
Chenet et al 2010 0,69000
Eckerd y Hill 2012 0,79600
Joshi 2009 0,37000
Palmatier, et al., 2007 0,22500
Sang y Hyung 2008 0,50000
Sichtmann y Von Selasinsky 2010 0,34640
Skarmeas, et al 2002 0,40600
Wiley et al. 2005 0,42100
Jap y Ganesan 2000 0,78000
Makovec, et al 2008 0,29520
Plewa y Quester 2007 0,28030
Plewa 2009 0,31900
Salciuviene et al. 2011 0,34100

Fuente: elaboracion propia.

Hipotesis:

HO: Los estudios que proporcionan r no son diferentes de los estudios en los cuales las
r fueron obtenidas a través de

HI: Los estudios que proporcionan r son diferentes de los estudios en los cuales las r
fueron obtenidas a través de

Prueba t para flos mu.estras suponiendo Variable 1 Variable 2
varianzas iguales
Media 0,3088875 0,53134
Varianza 0,00071376 0,044592223
Observaciones 4 10

Varianza agrupada 0,03362261
Diferencia hipotética de las medias 0
Grados de libertad 12

Estadistico t -2,05063127

P(T<=t) una cola 0,03140084

Valor critico de t (una cola) 1,78228756

P(T<=t) dos colas 0,06280168

Valor critico de t (dos colas) 2,17881283

Fuente: elaboracion propia.

Conclusion:
Estadistico t < valor critico de t: Acepto Ho (p valor: 0,05).
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Anexo 3. Listado de ONGD asociadas a la CONGDE.

(Fecha de consulta: 15/01/2014)
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Accion contra el Hambre.
Accidn Verapaz.
ACSUR-Las Segovias.
ADRA.

AIETI

ALBOAN

Amigos de la Tierra Espafia.
AMREF Flying Doctors.

Arquitectos Sin Fronteras.

. Asamblea de Cooperacion por la Paz (ACPP).

. Asociacion AIDA Ayuda, Intercambio y Desarrollo.
. Asociaciéon Amigos del Pueblo Saharaui de Madrid.
. Asociacion Entrepueblos.

. Asociacion Mensajeros de la Paz.

. Asociacion Nuevos Caminos (ANC).

. Ayuda en Accion.

. Caritas Espaiola.

. CESAL.

. CIC- Consejo Interhospitalario de Cooperacion.
. CODESPA.

. Comision General Justicia y Paz.

. COOPERACCIO

. Cooperacion Internacional.

. Cruz Roja Espaiiola.

. Economistas Sin Fronteras.

. Edificando Comunidad de Nazaret.

. Educacién Sin Fronteras.

. FAD.

. Farmacéuticos Sin Fronteras de Espana.

. Farmamundi.

. FERE-CECA.
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32. Fiadelso.

33. FISC-Compaiia de Maria.

34. Fontilles.

35. Fundacion Adsis.

36. Fundacion ANAR.

37. Fundacion CIDEAL.

38. Fundacion de Religiosos para la Salud (FRS).

39. Fundacion del Valle.

40. Fundacion Desarrollo Sostenido (FUNDESO).

41. Fundacion Entreculturas.

42. Fundacion Humanismo y Democracia- H+D.

43. Fundacion Iberoamérica Europa. Centro de Investigacion, Promocion y
Cooperacion Internacional (CIPIE).

44. Fundacion Iberoamericana para el Desarrollo.

45. Fundacion IUVE.

46. Fundacion Madreselva.

47. Fundacion Mainel.

48. Fundacion Mon-3.

49. Fundacion para el Desarrollo de la Enfermeria -FUD-EN.

50. Fundacion Paz y Cooperacion.

51. Fundacion Paz y Solidaridad. CC.OO. Serafin Aliaga.

52. Fundacion PROCLADE.

53. Fundacion PRODEIN.

54. Fundacion Promocion Social de la Cultura.

55. Fundacion Proyecto Solidario por la Infancia.

56. Fundacion Pueblos Hermanos.

57. Fundacion Rubén Dario-Campo Ciudad.

58. Fundacion Tierra de Hombres.

59. Habitafrica.

60. InteRed.

61. Intermon Oxfam.

62. IPADE.

63. ISCOD.

64. ISF-Federacion Espanola de Ingenieria Sin Fronteras.
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65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
1.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
89.
90.
91.
92.
93.

Jovenes y Desarrollo.

Juan Ciudad ONGD.

Manos Unidas.

Meédicos del Mundo.

Medicus Mundi.

Misién América.

Movimiento por la Paz -MPDL-.
Mujeres en Zona de Conflicto (MZC).
MUNDUBAT.

OCASHA- Cristianos con el Sur.

ONGAWA, Ingenieria para el Desarrollo Humano.

OSPAAAL -Solidaridad-.
Paz con Dignidad.

Paz y Desarrollo.

PLAN.

Prosalus.

PROYDE.

Proyecto Cultura y Solidaridad.
Proyecto Local.
REMCODE.

RESCATE.

Save the Children.

SED.

SETEM.

Solidaridad Internacional.
Solidarios.

Sotermun-uso.

Unicef Espafia

Veterinarios sin Fronteras.
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Anexo 4. Cuestionario de la investigacion.

Universidad de Extremadura
Departamento de Direccion de Empresas y Sociologia

Usiversiy of Etromtore

2 Yal
O@ rk _"J/ (\‘:'}

CUESTIONARIO SOBRE ALIANZAS ENTRE EMPRESAS Y ONGD S

Estimado/a xxxxx:

Los profesores D* Maria Jests Barroso, D* Clementina Galera y D. Victor Valero, del Departamento de Direccion de Empresas y
Sociologia de la Universidad de Extremadura, estamos realizando una investigacion que desea validar un modelo de éxito para acuerdos de
colaboracion entre empresas y Organizaciones no Gubernamentales para el Desarrollo (ONGD) (acuerdos que pueden materializarse en
acciones como donaciones, proyectos de Marketing con Causa, patrocinio de productos, voluntariado corporativo, etc.). Esta investigacion es el
cuerpo central de una tesis doctoral de una de las autoras del estudio.

Para ello, hemos construido un cuestionario que debe ser respondido por aquellas empresas que, dentro de sus politicas de Responsabilidad
Social Corporativa (RSC), hayan mantenido en los ultimos tres afios algun acuerdo de colaboracion, directamente o a través de su
Fundacion/Obra Social, con una ONG en el ambito de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo (Ayuda en Accion, Manos Unidas, etc).

A este respecto, y debido a su experiencia en este ambito, nos gustaria que participara en este cuestionario, el cual no le llevara mas de 15
minutos. Recuerde durante todo el proceso de cumplimentacion que no hay respuestas correctas o incorrectas, tan solo deseamos conocer su
opinién respecto a una serie de indicadores o hechos. Por supuesto, nos hacemos responsables de la confidencialidad de los datos que nos

aporten. Su tratamiento estadistico siempre sera a nivel agregado y no se realizaran estudios o conclusiones individuales.
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Deseamos que las empresas participantes se puedan beneficiar directamente de nuestros resultados y conclusiones para avanzar en sus
estrategias de colaboracion. Por ello, si asi lo desea, estariamos encantados de hacerle llegar, lo antes posible, un extracto con las conclusiones
de esta tesis doctoral. Para ello, al final del cuestionario, podria indicarnos el medio de contacto para realizar en el futuro este envio.

Ademas, en agradecimiento a su participacion, deseamos premiar el tiempo que nos dedica a nuestro estudio a través de un sorteo entre
todos los participantes, cuyo premio consistira en una cesta de productos de comercio justo fabricados en paises del Sur y una donacién en su
nombre a la ONGD Fundacion ATABAL.

Pueden hacernos llegar el cuestionario adjunto a través de los siguientes formatos:

1.Rellenando el cuestionario electronicamente (opcion mas recomendada). La direccion electronica del hipervinculo es la siguiente:

https://docs.google.com/forms/d/1CawOnwyU14T60T8L1 WF8Ch25nb1 AJLRKEKBh8A70r9Y /viewform.

2.Rellenando el fichero adjunto y remitirlo a la direccion de email: mjbarroso@unex.es.

3.Imprimiendo el fichero adjunto y enviarlo por correo postal.

Maria Jesus Barroso Méndez
Facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales
(Universidad de Extremadura)
Departamento de Direccion de Empresas y Sociologia
Avd. Elvas, s/n, 06006, Badajoz (Espaia)
NOTA IMPORTANTE SOBRE LA REALIZACION DEL CUESTIONARIO
Por favor, durante la realizacion del cuestionario, es importante que piense especificamente en un acuerdo, alianza o relacién con una

ONGD en concreto. Preferiblemente, en aquel acuerdo sobre el que disponga de més informacion. En cualquier caso, le rogamos que todo el

cuestionario se responda centrandose en dicha alianza especifica.

Muchisimas gracias por su colaboracion
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1. PREGUNTAS DESCRIPTIVAS ACERCA DE SU EMPRESA

IE_1: Empleados *

Por favor, indique cuantos empleados tiene actualmente su empresa:
0 Menos de 50
o Entre 50 y 250
0 Mas de 250

IE_2: Sector Industrial *
Por favor, indique en que sector industrial ubicaria a su empresa:

o Agricultura, ganaderia y pesca o Transporte

0 Mineria o Comunicaciones

o Construccion o Comercio minorista 0 mayorista
O Artesania 0 Banca y servicios financieros

o Industria en general o Otro:

IE_3: Tipo de Colaboracion *
Por favor, indique que tipo de colaboracion ha llevado a cabo con su socio (ONGD). Puede escoger mas de una opcion, de acuerdo a lo que mas se ajuste a dicha relacion:

0 Donaciones monetarias/ en especie

o Patrocinio de eventos

o0 Marketing con Causa (Donacién de un porcentaje de las ventas de su producto a una causa solidaria u ONGD)

0 Voluntariado Corporativo

o Colaboracidn estratégica (Amplio &mbito de actividades, recursos intercambiados multiples y distintivos, y creacion de valor mutuo).
o Otro:

IE_4: TIEMPO DE COLABORACION *
Por favor, indique cuanto tiempo aproximado (expresado en MESES) lleva colaborando o ha colaborado con su socio (ONGD):
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= 2. PREGUNTAS SOBRE LA RELACION CON SU SOCIO (ONGD)

VALORES COMPARTIDOS CON SU SOCIO *
A continuacidn, nos gustaria conocer en qué medida su empresa y su socio comparten un conjunto de valores analogo. Para ello indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las
siguientes afirmaciones marcando un niimero del 1 al 7 (1 = totalmente en desacuerdo; 4= indiferente; 7 = totalmente de acuerdo).

1 2 3 4 5 6 7
VCl: Los valores y opiniones de nuestro socio son similares a los nuestros. ] a ] ] ] ] a
VC2: Respetamos los valores de nuestro socio. ] | ] ] ] ] ]
VC3: Mantenemos un conjunto de valores muy similar al de nuestro socio (por
ejemplo, en términos de creencias sobre la importancia de diferentes problemas ] a ] ] ] ] a

sociales, comportamientos éticos necesarios, etc).

PRESENCIA DE COMPORTAMIENTOS NO ETICOS EN LA RELACION *
Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a la existencia de comportamientos no éticos en su relacion con ONGD; marcando un
namero del 1 al 7 (1 = totalmente en desacuerdo; 4= indiferente; 7 = totalmente de acuerdo).

1 2 3 4 5 6 7
CO1: Nosotros siempre llevamos a cabo las obligaciones de nuestra relacion, incluso
aunque el otro socio no nos controle. - - - - - - -
CO2: A veces hemos prometido a nuestro socio que llevariamos a cabo determinados
actos, a pesar de que realmente no teniamos la intencion de hacerlos. - - - - - - -
CO3: Para conseguir el apoyo necesario de nuestro socio, a veces hemos disfrazado
la verdadera naturaleza de nuestras necesidades. - - - - - - -
CO4: Con el fin de lograr nuestros objetivos, ocasionalmente hemos considerado
necesario descuidar alguna de nuestras obligaciones con nuestro socio. - - - - - - -
CO5: Independientemente del impacto en nuestros objetivos, hemos llevado a cabo
siempre las obligaciones de nuestra relacion concienzudamente. - - - - - - -
CO6: A veces, hemos tenido que alterar ligeramente los hechos con el fin de
conseguir lo que necesitdbamos de nuestro socio. - - - - - - -
CO7: Ocasionalmente, hemos tenido que mentir a nuestro socio sobre ciertos hechos . . . . . . .

con el fin de proteger nuestros propios intereses.
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CONFIANZA *
Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a la confianza que tiene depositada en su socio (ONGD); marcando un numero del 1 al
7 (1 = totalmente en desacuerdo; 4= indiferente; 7 = totalmente de acuerdo).

1 2 3 4 5 6 7
C1: Nuestro socio hace lo que promete. ] a ] ] ] ] a
C2: Si nuestro socio detecta un problema, reacciona de manera comprensible y trata
de ayudarnos. - - - - - - -
C3: Nuestro socio no hace afirmaciones falsas. i m] i i i i m]
C4: Nuestro socio es fiable y se comporta como cabria esperar. ] | ] ] ] ] |
C5: Nuestro socio no retiene informacion critica que pueda afectar a nuestras
decisiones. - - - - - - -
C6: Nuestro socio es competente (tiene suficientes habilidades y conocimientos) para
cumplir con sus compromisos adquiridos en la relacion. - - - - - - -
C7: Nuestro socio ha hecho sacrificios por nosotros en el pasado. ] a ] ] ] ] a
C8: Nuestro socio esta preocupado por nuestro bienestar, intereses y éxitos futuros. ] | ] ] ] ] |
C9: Nuestro socio estd dispuesto a prestarnos asistencia y apoyo cuando los tiempos
son dificiles. - - - - - - -
C10: Creemos que nuestro socio esta de nuestro lado. ] | ] ] ] ] |
C11: Nuestro socio no toma decisiones que son perjudiciales para nosotros. ] a ] ] ] ] a
C12: Nuestro socio es honesto y sincero en la relacion que mantenemos. o m| o o o | ]

COMPROMISO *

Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas al grado de compromiso que manifiestan en la relacion; marcando un nimero del 1 al 7
(1 = totalmente en desacuerdo; 4= indiferente; 7 = totalmente de acuerdo).

1 2 3 4 5 6 7
CP1: Estamos muy comprometidos con la relacién con nuestro socio. m] m] i i i i i
CP2: La relacion con nuestro socio es muy importante para nosotros. | | ] ] ] ] ]
CP3: Pretendemos mantener indefinidamente la relacién con nuestro socio. m] m] i i i i i
CP4: Nos preocupamos por la relacion con nuestro socio. | | ] ] ] ] ]
CP5: Creemos que la relacion con nuestro socio merece nuestros maximos . . . . . . .

esfuerzos para mantenerla en el futuro.
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COOPERACION *
Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a la presencia de cooperacion en la relacion marcando un nimero del 1 al 7 (1 =
totalmente en desacuerdo; 4= indiferente; 7 = totalmente de acuerdo).

1 2 3 4 5 6 7
CC1: Ambos socios estamos dispuestos a cooperar. ] ] ] a a a a
CC2: Ambos socios trabajamos juntos para ser exitosos. ] ] ] | | | |
CC3: Ambos socios tratamos de adaptarnos el uno al otro cuando tomamos
- _ o o o o m] m] m]
decisiones que afectan a objetivos mutuos.
CC4: Las personas de nuestras organizaciones no trabajan bien juntas. ] ] ] | | | |
CCS5: Ambos socios buscamos nuevas oportunidades para trabajar juntos. ] ] ] a a a a

CONFLICTOS RESUELTOS AMIGABLEMENTE *
Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a la presencia de conflictos resueltos amigablemente en la relacion marcando un niimero
del 1 al 7 (1 = totalmente en desacuerdo; 4= indiferente; 7 = totalmente de acuerdo).

CF1: En el futuro, las diferencias de opinion existentes entre nosotros probablemente

seran vistas como “algo normal en una relacion entre sectores diferentes” y resultard en a ] ] a a a ]
beneficio para ambos.

CF2: Los desacuerdos existentes entre nosotros han incrementado la productividad de

nuestra relacion. = = o m] o o o
CF3: Los desacuerdos existentes entre nosotros han estimulado la aparicion de ideas mas

innovadoras para resolver nuestros problemas. ol o o O O O O
CF4: Los desacuerdos existentes entre nosotros han incrementado la fuerza y la eficacia . . . . . : .

de nuestra relacion.
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APRENDIZAJE EN LA RELACION *
Por favor, indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a la existencia de aprendizaje en la relacion marcando un numero del 1 al 7 (1 =
totalmente en desacuerdo; 4= indiferente; 7 = totalmente de acuerdo).

1 2 3 4 5 6 7
Al: Ambos socios intercambiamos informacion sobre experiencias exitosas y no
exitosas en la implementacion de diferentes programas sociales. - - - - - - -
A2: Ambos socios intercambiamos informacion relacionada con cambios en las
necesidades de la poblacion beneficiaria de los programas que desarrollamos ] | ] | | | ]
conjuntamente.
A3: Ambos socios intercambiamos informacion relacionada con cambios en el medio
ambiente especifico (politico, demografico, social, econdmico, medioambiental, O O O O O O O
climatico, etc) de los programas que desarrollamos conjuntamente.
A4: Ambos socios intercambiamos informacién relacionada con nuevas técnicas de
implementacion de programas, nuevas metodologias o herramientas de identificacion e ] | ] | | | ]
intervencion.
AS5: Ambos socios intercambiamos informacion tan pronto como es posible sobre
cualquier problema no esperado. - - - - - - -
A6: Ambos socios intercambiamos informacion sobre cambios relacionados con las
estrategias y las politicas de nuestras organizaciones. - - - - - - -
A7: Ambos socios intercambiamos informacion sensible para ambos, tal como
informacion financiera, saber-hacer y nuevos desarrollos. - - - - - - -
A8: En nuestra relacion es comun establecer equipos conjuntos para solucionar
problemas operacionales. - - - - - - -
A9: En nuestra relacion es comun establecer equipos conjuntos para analizar y tratar . . . . . . .
cuestiones estratégicas.
A10: La atmosfera de nuestra relacion estimula la discusion productiva, abarcando gran
variedad de opiniones. - - - - - - -
Al1: En nuestra relacion es comiin establecer comunicacion cara a cara. ] m] ] m] m] m] |
Al12: Nosotros frecuentemente adaptamos nuestra compresion comuin sobre las
necesidades de la poblacién beneficiaria de los programas que desarrollamos o | o | | | |
conjuntamente.
A13: Nosotros frecuentemente adaptamos nuestra comprension comun sobre nuevas
técnicas de implementacion de programas, nuevas metodologias o herramientas de ] a ] a a a ]

identificacion e intervencion.

SOXHNV



91¢

Al4: Nosotros frecuentemente evaluamos y, si es necesario, adaptamos las tareas
relacionadas con la implementacion de nuestros programas.

A15: Nosotros frecuentemente evaluamos y, si es necesario, actualizamos los contratos
formales existentes en nuestra relacion.

A16: Nosotros frecuentemente nos encontramos cara a cara con el fin de reanimar la red
personal existente en nuestra relacion.

A17: Nosotros frecuentemente evaluamos y, si es necesario, actualizamos la informacion
sobre nuestra relacion almacenada en nuestras bases de datos electronicas.

CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE LA RELACION *

Por favor, indique en qué grado cree que se han logrado cumplir los siguientes objetivos en su acuerdo de colaboracion

cumplimiento minimo; 7 = cumplimiento maximo).

CORI1: Mejorar mi visibilidad en la sociedad.

COR2: Ser mas apreciado por los stakeholders (o grupos de interés: clientes,
proveedores, distribuidores, administracion, etc.) de mi organizacion.

COR3: Mejorar mis relaciones publicas.

CORA4: Incrementar la motivacion de mis empleados y la identificacion de los mismos
con mi organizacion.

CORS: Mejorar mi credibilidad sobre las actuaciones y prioridades sociales que
mantiene mi organizacion.

CORG6: Incrementar la fidelidad y compromiso de mis clientes.

COR7:Diferenciarme de la competencia.

CORS: Obtener alguna ventaja competitiva.

CORO9: Lograr mejores y mas innovadoras ideas (experimentar, innovar, ensayar nuevas
formas...) gracias al aporte de mi socio.

CORI10: Adquirir recursos a través de mi socio (capacidades, experiencias, know-how,
acceso a redes...).

COR11: Aumentar mi cifra de clientes.

COR12: Mejorar mis resultados economicos.

CORI13: Fortalecer los recursos y capacidades de mi socio.

COR14: Abordar un proyecto o problema social/medioambiental concreto.

O

O oo o

O

O (oo o

O

O oo o

3 4
O [}
O O
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O
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O oo o
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SATISFACCION CON LA RELACION *
Por favor, indique hasta qué punto su empresa se encuentra satisfecha con la relacion; marcando un ntimero del 1 al 7 (1 = muy insatisfechos; 7 = muy satisfechos).

1 2 3 4 5 6 7
S1: En relacion con nuestras expectativas iniciales, estamos satisfechos con la relacion. a ] a ] a ] a
S2: Comparada con una relacion ideal, estamos satisfechos con el desempefio de la . . . . . .
relacion.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION Y PARTICIPACION EN SORTEO

Nos encantaria compartir con usted los resultados de nuestra investigacion Ademas, si nos proporciona unos datos de contacto, participara junto al resto de encuestados en un sorteo
para premiar su colaboracion. Para ello, indique el nombre de su empresa, su nombre y apellidos, y una direccion de correo electronico para poder contactar con usted. Incluir estos
datos es opcional, si no desea compartirlos no es necesario para poder finalizar la realizacion del cuestionario.
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