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Resumen

El propésito de este trabajo es analizar la influencia de la comunicacion sobre la transferencia
de conocimiento satisfactoria entre los socios de un acuerdo de cooperacién. Se trata de un estudio
empirico en los sistemas de franquicia que operan en Espafia, centrandose el analisis en la relacion
franquiciador-franquiciado. Como herramienta metodolégica se emple6 un cuestionario estructura-
do autoadministrado dirigido al director general o, en su caso, al responsable de la expansion de la
franquicia. Los resultados ponen de manifiesto que una adecuada comunicacion influye positiva-
mente en una transferencia de conocimiento satisfactoria. Asimismo, se encontr6 que la calidad de la
relacion entre las partes ejerce un papel mediador entre la comunicacion y dicha transferencia. Como
contribucion se sefiala la necesidad de favorecer adecuados flujos de informacién y una comunica-
cién de calidad, asi como desarrollar una cultura basada en la confianza, el compromiso y el relacio-
nismo entre ambas partes. En cuanto a las implicaciones practicas, el trabajo proporciona a los ge-
rentes de las franquicias unas pautas para generar una transferencia de conocimiento satisfactoria.
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Communication and Knowledge Transfer
in Cooperation Agreements: An Application
to Franchises

Abstract

The purpose of this study is to analyze the influence of communication on satisfactory knowl-
edge transfer among participants in a cooperation agreement. This is an empirical study about fran-
chise systems operating in Spain, centered on analyzing the relation of the franchiser to the franchise
operator. A self-administered, structured questionnaire was used as a methodological tool, ad-
dressed to the general director or, as applicable, to the person responsible for expanding the fran-
chise. Results reveal that appropriate communication has a positive influence on satisfactory knowl-
edge transfer. Likewise, it was found that the quality of the relationship between the parties exercises
a mediating role between communication and the aforementioned transfer. The need to favor appro-
priate information flow and quality communication is pointed out as a contribution of this research, as
is developing a culture based on confidence, commitment and relationism between the two parties. In
terms of practical implications, the work offers franchise managers some guidelines for generating
satisfactory knowledge transfer.

Keywords: Communication, knowledge transfer, relationship quality, franchise.

1. Introduccion et al., 2001) y la generacion de conoci-
mientos, habilidades y competencias nue-
vos, ademas de la propia creacion de valor
que se genera a partir de los resultados del
proceso de cooperacion. Las empresas
aumentan asi el valor de sus activos al ad-
quirir conocimientos tacitos de sus socios
(Cassiman, 1999). La cooperacién surge,
por tanto, como una de las formulas mas
dinamicas para reforzary completar los re-
cursos limitados de las empresas. Asi, las
empresas buscan de sus socios aquellos
recursos y capacidades de los que care-

Desde el enfoque de la gestion del
conocimiento, los acuerdos de cooperacion
constituyen una via para la creacion y trans-
ferencia del mismo (Pefia y Aranguren,
2002), lo que permite la mejora de la compe-
titividad y la performance de las partes impli-
cadas. En efecto, el desarrollo de acuerdos
de cooperacion es una respuesta a la nece-
sidad de acceder al conocimiento como re-
curso estratégico (Benavides, 2011), que de

otro modo seria muy dificil de alcanzar.
Uno de los principales objetivos es-
tratégicos de la cooperacion es el acceso
a las competencias de los socios (Sakaki-
bara, 1997; Mothe y Quélin, 2000; Bayona
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cen, maximizando el valor empresarial a
través de la combinacion efectiva de los
recursos del socio y explotando las com-
plementariedades (Kogut y Singh, 1988;
Gulati, 1995; Santamaria y Rialp, 2007).
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En consecuencia, la literatura evi-
dencia la importancia del estudio de la
transferencia de conocimiento en los
acuerdos de cooperacion entre organiza-
ciones, que se formalizan como modo de
acceder a dichos recursos y capacida-
des. Siguiendo a Williams y Gibson
(1990) y Albino et al. (2001), la transfe-
rencia de conocimiento se concibe como
un proceso de comunicacion, en el que
los gaps entre los entornos del emisor y
del receptor afectaran a la eficiencia de la
comunicacién entre ambos y a la eficacia
global de proyecto de transferencia. De
esta forma, la transferencia de conoci-
miento dependera de la facilidad con la
que éste pueda ser transportado, inter-
pretadoy asimilado (Hamel et al., 1989).

Ahora bien, la transferencia de co-
nocimiento no implica una completa répli-
ca del mismo ya que, como explican Pe-
dersen et al. (2003), lo que se transfiere
no es el conocimiento subyacente sino
una aplicacion del mismo en forma de
una soluciéon a un problema especifico.
La cuantificacion de los resultados deri-
vados del proceso de transferencia de co-
nocimiento resulta complicada debido a
que comprende multiples dimensiones.
En los estudios que abordan el éxito de la
transferencia de conocimiento se han
medido cuestiones como, por ejemplo, el
coste y el tiempo necesario para la trans-
ferencia, el logro de los objetivos, los
cambios que la transferencia generan en
la performance del receptor o la satisfac-
cion de los usuarios (Teece, 1977; Reddy
y Zhao, 1990; Leonard-Barton y Sinha,
1993; Szulanski, 1995; Zander y Kogut,
1995; Cummingsy Teng, 2003), siendo la
satisfaccion la medida que se va a utilizar
en este trabajo.

Al respecto, Mohr y Spekman
(1994) sefialan que la satisfaccion es un
importante indicador de los resultados de
la cooperacion, donde la disponibilidad
sistematica de informacion permite a las
partes completar las tareas mas eficaz-
mente. En efecto, tal y como sefiala Ce-
peda (2003:205), el flujo de informacién
“[...] permite a las empresas [que partici-
pan en una relaciéon de intercambio] ser
mas rapidas y flexibles para adquirir ven-
tajas competitivas, acceder a oportunida-
des de negocio y evitar equivocaciones
potencialmente costosas”. Asi pues, la
comunicacién constituye un elemento
clave para generar una transferencia de
conocimiento satisfactoria.

El principal objetivo de este trabajo
es analizar la influencia de la comunica-
cién sobre la transferencia de conoci-
miento satisfactoria entre los socios de un
acuerdo de cooperacion. Para ello se pre-
sentan, en primer lugar, los fundamentos
tedricos mas destacados que permitan
abordar la relacion entre las variables ob-
jeto de estudio. Posteriormente, se reali-
za una aplicacién empirica en los siste-
mas de franquicia, como ejemplo de
acuerdos de cooperacion, considerando
las relaciones que mantiene el franquicia-
dor con sus franquiciados.

La metodologia empleada consiste
en un estudio empirico en los sistemas de
franquicia que operan en Espafia. Al obje-
to de determinar la poblacion, se decidio
contemplar aquellos sistemas de franqui-
cia que la Asociaciéon Espafiola de Fran-
quiciadores (AEF) consideraba como ta-
les. Una vez obtenida la relacién de estas
franquicias, se procedi6 a consultar diver-
sas fuentes de informacion secundarias
(guias de franquicias, bases de datos
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electronicas, paginas web propias de las
ensefias) con el fin de disponer de la in-
formacion necesaria para contactar con
cada una de ellas. Finalmente la pobla-
cién quedo constituida por un total de 592
franquicias.

Se disefié un cuestionario que fue
sometido a un pretest entre expertos aca-
démicos y profesionales del campo de la
franquicia, asi como con diez franquicia-
dores de la poblacion objeto de estudio,
con ensefias incluidas en diversos secto-
res de actividad. El cuestionario se envio
por correo postal a toda la poblacién para
ser contestado por el director general o,
en su caso, el responsable de la expan-
sion de la franquicia para abordar el anali-
sis de lainfluencia de la comunicacién so-
bre la transferencia de conocimiento sa-
tisfactoria.

Tras un proceso de seguimiento
continuo, que supuso varias oleadas de
envios de cuestionarios por fax y correo
electronico, se obtuvo un total de 98
cuestionarios validos, lo que representa
una tasa de respuestadel 16,55%. Conla
informacioén recabada se contrasto6 el mo-
delo propuesto de transferencia de cono-
cimiento en los sistemas de franquicia, a
través de andlisis factoriales y ecuacio-
nes estructurales.

2. La transferencia
de conocimiento en los
acuerdos de cooperacion

La naturaleza de la cooperacion
entre las partes puede ser una barrera
para la transferencia efectiva de conoci-
miento (Goh, 2002). Asi pues, si la rela-
cion entre ambas es distante o la comuni-
cacion es dificil, es menos probable que
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se produzca la transferencia de forma sa-
tisfactoria. Al respecto, la investigacion
empirica ha evidenciado la importancia
de la comunicacion como factor critico en
los resultados organizativos, siendo un
elemento esencial en un contexto de coo-
peracion para alcanzar los beneficios es-
perados. En efecto, “[...] la relacién co-
mercial mas cuidadosamente disefiada
se derrumbara sin una buena y frecuente
comunicaciéon entre las organizaciones
involucradas” (Cepeda, 2003:204).

De este modo, tal y como sefalan
De Wulf et al. (2001), la comunicacion au-
menta la probabilidad de descubrir com-
portamientos que generan recompensas,
mejora la prediccion de los comporta-
mientos de la otra parte y clarifica los ro-
les de cada una, conduce al descubri-
miento de similitudes, y anima sentimien-
tos de confianza y cercania. En este sen-
tido, es necesario distinguir dos dimen-
siones de la comunicacioén: por una parte,
el intercambio de informacién y, por otra,
la calidad con la que se desarrolla el pro-
ceso de comunicacion. En términos ge-
nerales, aspectos como la frecuencia de
los contactos, la bidireccionalidad de los
flujos de comunicacion y las estrategias
de influencia basadas en el intercambio
de informacién generan una comunica-
cién de colaboracion (Mohr et al., 1996).

Con respecto a la segunda dimen-
sion, Mohry Spekman (1994) destacan el
papel clave que desempefia la calidad de
la comunicacion en la transmision de in-
formacion, definida como el grado en que
los integrantes de la cooperacion perci-
ben que los flujos de comunicaciéon son
adecuados, oportunos (se producen a
tiempo), precisos, completos y creibles
(Dafty Lengel, 1986).



Revista Venezolana de Gerencia, Afio 18, No. 64, 2013

En la literatura se muestra que nive-
les elevados de estas dimensiones de la
comunicacion se asocian con alianzas
mas exitosas, en términos de desempefio
y de satisfaccion con diversos aspectos de
la relacion (Mohr y Nevin, 1990; Mohr y
Spekman, 1994; Boyle y Dwyer, 1995;
Mohr et al., 1996; Simpson y Mayo, 1997;
Selnes, 1998), entre otras. Asi, en las rela-
ciones de negocio en las que existe una
gran interdependencia entre los socios, es
fundamental un elevado nivel de comuni-
cacion para lograr una mejor coordinacion
y propiciar la transferencia de conocimien-
to (Dawson, 2000; Cabrera y Cabrera,
2002; Rodriguez Orejuela, 2007).

Fruto de esta argumentacion, se
establece la influencia directa y positiva
de la comunicacion sobre la transferencia
de conocimiento, que se concreta en dos
hipétesis que reflejan el efecto directo en-
tre cada una de las dimensiones de la co-
municacion (el flujo de informacion y la
calidad de la comunicacion de los socios)
y la variable dependiente:

H1 El flujo de informacion tiene una in-

fluencia directa y positiva sobre una satis-

factoria transferencia de conocimiento.

H2 La calidad de la comunicacion tiene

una influencia directa y positiva sobre

una satisfactoria transferencia de cono-
cimiento.

Por otra parte, el desarrollo de una
atmosfera de confianza, compromiso or-
ganizativo y apoyo mutuo puede mejorar
el flujo de conocimiento entre los socios, lo
que pone de manifiesto el importante pa-
pel que desempefian estas variables en la
transferencia de conocimiento (Cabrera y
Cabrera, 2002; Feng y Zhang, 2007). Es
precisamente una adecuada comunica-

cion el elemento que contribuye a crear
una atmosfera de apoyo y respeto mu-
tuos, alavez que pone de relieve los inte-
reses compartidos y los objetivos comu-
nes (Mohr et al., 1996). En consecuencia,
la comunicacion es un importante factor
en el desarrollo de las relaciones y las eva-
luaciones de la calidad de la relacion
(Mohry Sohi, 1995). En esta misma linea,
Jap et al. (1999) reconocen que la comuni-
cacion exhibida durante la interaccion en-
tre ambas partes también afecta significa-
tivamente a la calidad de la relacion.

De ahi surge el importante papel de
la calidad de la relacién como variable
que media entre la comunicacion y la
transferencia de conocimiento satisfacto-
ria. Los investigadores han explicado la
calidad de la relacion en términos muy di-
versos (Jap et al., 1999; Hausman, 2001),
aunque en el presente estudio, dado el
énfasis existente en la literatura al res-
pecto, se considerara que la calidad de la
relacion viene determinada por la con-
fianza entre las partes de la colaboracion,
el nivel de compromiso mutuo y el grado
de relacionismo entre los socios.

La confianza se ha descrito funda-
mentalmente a través de dos componen-
tes diferenciados: la credibilidad y la bene-
volencia (Ganesan, 1994; Mayer et al.,
1995; Doney y Cannon, 1997; Dasy Teng,
1998; Siguaw et al, 1998; Baker et al.,
1999; Gilliland y Bello, 2002). El primer
componente hace referencia al grado en
que unade las partes cree que la otratiene
la formacion necesaria para desempefiar
el trabajo eficaz y responsablemente (Ga-
nesan, 1994), mientras que el segundo, la
benevolencia, se entiende como el grado
en que un socio de la relacion estéa real-
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mente interesado en el bienestar del otro
y esta motivado a buscar el beneficio con-
junto (Doney y Cannon, 1997).

En cuanto al compromiso, en la lite-
ratura se distinguen dos componentes: el
afectivo y el calculado (Brown et al., 1995;
Geyskens et al., 1996; Gillland y Bello,
2002; Verhoef et al., 2002). El compromiso
afectivo se refiere al deseo de continuar
una relacién a causa de un sentimiento de
afecto hacia el socio (Kumar et al, 1995) y
el compromiso calculado hace referencia
al grado en que los miembros de la rela-
cién perciben la necesidad de mantenerla
debido a los elevados costes de cambio o
de terminacion anticipada asociados al
abandono (Geyskens et al., 1996).

Respecto al relacionismo, se iden-
tifican dos de las dimensiones mas pre-
sentes en las investigaciones (Boyle et
al., 1992; Heide y John, 1992; Simpson y
Mayo, 1997; Siguaw et al., 1998; Paswan
y Young, 1999; Cannon et al., 2000; Jap y
Ganesan, 2000; Hausman, 2001; Bello et
al, 2003): la solidaridad y la mutualidad.
La solidaridad hace referencia al grado
en que las partes consideran que la rela-
cion de intercambio es importante en si'y
por si misma, dado que creen que el éxito
procede de trabajar juntas de forma coo-
perativa en vez de competir una contra
otra; mientras que la mutualidad recoge
la actitud de que el éxito de cada parte
esta en funcion del éxito del otro, expre-
sando un sentimiento de responsabilidad
conjunta (Cannon et al., 2000).

En la literatura se muestra que ni-
veles elevados de las dimensiones de la
comunicacién se asocian con la calidad
de la relacién, en términos de confianza
(Morgan y Hunt, 1994; Doney y Cannon,
1997; Simpson y Mayo, 1997; Selnes,
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1998), compromiso (Anderson y Weitz,
1992; Mohr et al, 1996; Simpson y Mayo,
1997) y normas relacionales (Boyle et al.,
1992), entre otras. Asimismo, se eviden-
cia que la confianza y el compromiso son
variables esenciales para una coopera-
cién satisfactoria (Mohr y Spekman,
1994; Siguaw et al., 1998; Sarkar et al.,
2001; Montoro-Sanchez et al., 2010) y
que las normas relacionales tienen un
efecto positivo sobre el resultado (Lusch
y Brown, 1996; Siguaw et al., 1998;
Cannon y Perreault, 1999; Cannon et al.,
2000; Hausman, 2001; Bello et al., 2003).

Asi pues, a partir de esta argumen-
tacion, se observa la influencia indirecta'y
positiva que ejerce la comunicacion, me-
diada por la calidad de la relacion, sobre
una satisfactoria transferencia de conoci-
miento, y que se concreta en las siguien-
tes dos hipotesis:

H3 El flujo de informacion tiene una in-
fluencia indirecta y positiva, mediada por
la calidad de la relacion, sobre una satis-
factoria transferencia de conocimiento.
Esto es, el flujo de informacion tiene un
efecto directo sobre la calidad de la rela-
cion, la cual, a su vez, afecta a una satis-
factoria transferencia de conocimiento.
H4 La calidad de la comunicacién tiene
una influencia indirecta y positiva, me-
diada por la calidad de la relacién, sobre
una satisfactoria transferencia de cono-
cimiento. Esto es, la calidad de la comu-
nicacion tiene un efecto directo sobre la
calidad de la relacion, la cual, a su vez,
afecta a una satisfactoria transferencia
de conocimiento.

En definitiva, a través de las hipotesis
planteadas, se trata de analizar la influencia
de la comunicaciéon sobre la transferencia
de conocimiento satisfactoria entre los so-



cios de un acuerdo de cooperaciéon. De
manera mas especifica, se pretende exa-
minar el efecto que ejerce la comunica-
cion (que incluye el flujo de informacion y
la calidad de la comunicacion), tanto di-
recta como indirectamente mediante la
calidad de la relacion, sobre una satisfac-
toria transferencia de conocimiento, tal y
como se refleja en el Diagrama 1.

3. La comunicacion

como determinante

de la trasferencia de
conocimiento satisfactoria:
evidencia empirica

Como ya se ha sefialado, el contex-
to de aplicacion de este trabajo se situa
en los sistemas de franquicia. Su eleccion
como objeto de estudio se ha visto moti-
vada, entre otros aspectos, por el hecho
de que en los ultimos afios el sistema de
la franquicia ha adquirido una gran impor-
tancia como modelo de negocio, con ven-
tajas tanto para el franquiciador como
para el franquiciado (Bordonaba et al.,
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2009), siendo trascendentales sus impli-
caciones econdmicas en el mercado.

La franquicia es un sistema de coo-
peracion entre empresas diferentes que
supone la expansién de una idea o con-
cepto de éxito (Diez y Galan, 1998). En
este sentido, la escasez de recursos ha
sido uno de los argumentos esgrimidos
en la literatura a la hora de explicar los
motivos por los que las empresas eligen
crecer a través del sistema de franquicia
en vez de utilizar establecimientos pro-
pios. De este modo, diversos autores
(Oxenfeldt y Kelly, 1969; Norton, 1988;
Combs y Castrogiovanni, 1994) exponen
dicho argumento basandose en laidea de
que los franquiciadores utilizan el sistema
de franquicia para lograr el acceso a de-
terminados recursos necesarios para
acelerar el crecimiento de la empresa
(capital financiero, capital humano, talen-
to directivo, conocimiento de mercado).

Al basarse el crecimiento del nego-
cio en empresas independientes, es fun-
damental desarrollar la cooperacion en-
tre estos socios sobre unas bases soli-

Diagrama 1
Modelo propuesto

H3 (+)

| Flujo de informacion

H1(+) ‘r

|Calidad de comunicacion |T[+})

H2(+)

Calidad Transferencia de
de la conocimiento
relacion satisfactoria

Fuente: Elaboracién propia.
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das, asentadas en la mutua confianza y
en un reparto equitativo de los beneficios
que se obtienen de la franquicia (Diez y
Galan, 1998). Por tanto, ademas de la re-
lacién contractual entre franquiciador y
franquiciado, es preciso destacar la rela-
cion de cooperacion entre ambos, que
puede determinar el éxito del negocio.
Ello implica el desarrollo de vinculos que
facilitan la creacion, el mantenimientoy el
incremento del valor en la relacién fran-
quiciador-franquiciado, entre los que
cabe citar la comunicacion, la confianza y
el compromiso (Bermudez, 2002; Bordo-
naba y Polo, 2004). Asi, en el marco de
esta cooperacion se facilita el proceso de
transferencia de conocimiento, por ejem-
plo cuando el franquiciador transmite al
franquiciado los objetivos, las instruccio-
nes y toda la informacion precisa para la
adecuada gestion del negocio (Rodri-
guez et al., 2008).

Es en el contexto de la relacion en-
tre el franquiciador y sus franquiciados en
el que se lleva a cabo el contraste del mo-
delo propuesto. Las medidas de los cons-
tructos de dicho modelo se disefiaron a
partir de larevision de la literatura y de las
entrevistas exploratorias realizadas a ex-
pertos tanto académicos como profesio-
nales del campo. Fruto de estas activida-
des, se definieron los instrumentos de
medida relacionados con la comunica-
cién -que incluye el flujo de informacion y
la calidad de comunicacion-, la calidad de
la relacion entre los socios (franquiciador
y franquiciados), asi como la transferen-
cia de conocimiento satisfactoria. En el
Cuadro 1, se recogen los items definitivos
integrantes de cada uno de los construc-
tosincluidos en el cuestionario, valorados
en escalas tipo Likert de 7 puntos.
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Antes de evaluar el modelo estruc-
tural propuesto, se procedi6 a analizar la
validez y fiabilidad de las escalas de me-
dida utilizadas. Con tal objeto, se aplico,
en primer lugar, analisis factoriales explo-
ratorios para depurar y conocer la natura-
leza dimensional de las escalas; en se-
gundo lugar, analisis factoriales confir-
matorios con el propdsito de confirmar los
resultados obtenidos, utilizando para ello
ecuaciones lineales estructurales, vy, fi-
nalmente, el coeficiente de fiabilidad
compuesta y el andlisis de la varianza ex-
traida para evaluar la fiabilidad de las es-
calas empleadas, cuyos niveles supera-
ban en todos los casos los valores reco-
mendados. El andlisis de los datos se lle-
vé a cabo con los paquetes estadisticos
SPSS y AMOS.

Enla Tabla 1, se recogen los resul-
tados de los analisis factoriales confirma-
torios de los constructos relativos a la co-
municacion: flujo de informacién y calidad
de la comunicacion. Para evaluar el ajus-
te del modelo de medida de los construc-
tos se emplearon los siguientes indices:
(1) el ratio de verosimilitud Chi-cuadrado
(CMIN), el indice de bondad del ajuste
(GFI) y el error cuadratico medio de apro-
ximacion (RMSEA) como medidas abso-
lutas de ajuste; (2) el indice de bondad del
ajuste corregido (AGFI) y el indice del
ajuste normal (NFI) como medidas de
ajuste incremental, y (3) el indice de ajus-
te normado de parsimonia (PNFI), el indi-
ce de calidad de ajuste de parsimonia
(PGFI) y el ratio de Chi-cuadrado sobre
los grados de libertad (CMIN/GL) como
medidas de ajuste de parsimonia.

Considerando los valores umbra-
les comunmente aceptados en la literatu-
ra (Hair et al., 1999), se comprueba que
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Cuadro 1
Escalas de medida de los constructos
VARIABLES ITEMS DEFINITIVOS
FLU1 Ambos aportamos informacion estratégica y/u operativa, relacionada con el
negocio de cada uno, cuando beneficia a la relacion.
Nos mantenemos mutuamente informados sobre los acontecimientos o
::I\IJ_E(SJCR)NIIDECION FLU2 cambios que puedan afectar a cada una de las partes.
FLU3 Ambos intercambiamos informacién frecuentemente.
FLU4 Ambos intercambiamos informacién utilizando los canales de comunicacion
establecidos para ello.
CA1 Inadecuada/Adecuada
ggﬂ?)ﬁllleDAE;ILOAN CA2 Incompleta/Completa
CA3  No a tiempo/A tiempo
CF1 Ambos somos honestos y sinceros.
CF2 Ambos consideramos que la informacién que nos intercambiamos es fiable.
CF3 Ambos comunicamos con sinceridad cualquier problema que pueda afectar
ala otra parte.
mbos consideramos los intereses de la otra parte en la toma de
CF4 Amb id los int de la of rt la t d
Confianza decisiones importantes.
CF5 En tiempos dificiles, ambos continuamos confiando el uno en el otro.
CF6 Ambos sentimos que cada uno esta de parte del otro.
mbos estamos dispuestos a ofrecer asistencia y ayuda cuando las
CF7 Amb it di ¢ f istenci d do |
% circunstancias lo requieren.
o CF8 En términos generales, ambos confiamos el uno en el otro.
é CP1 Ambos tenemos un fuerte sentido de lealtad hacia el otro.
o cP2 Ninguno esta interesado en ofertas de otras empresas que puedan
g Compromiso reemplazar a la otra parte.
% CP3 Ambos consideramos esta relacion como una colaboracion a largo plazo.
9 CP4 Ambos esperamos que esta relacién contintie durante mucho tiempo.
% CP5 En términos generales, ambos estamos mutuamente comprometidos.
5 RE1 Ninguna parte haria nada que perjudicara a la otra.
RE2 Lo§ prob_lema_s que surgen se tratan como responsabilidades conjuntas
mas que individuales.
RE3 Ambos estamos dispuestos a efectuar mejoras que puedan beneficiar
Relacionismo nuestra relacion como un todo, y no sélo a una de las partes.
RE4  cada parte se preocupa por la rentabilidad de la otra.
RE5  Ambas partes se ayudan mutuamente.
REe Ambos vemos esta relacion como un “esfuerzo de cooperacion” més que
como un “conjunto de transacciones individuales”.
TR1 Si tuviéramos que crear de nuevo una relacion de estas caracteristicas,
volveriamos a hacer negocios con las mismas empresas participantes.
EEANSFERENQA TR2 En general, desempefiamos bien nuestras respectivas tareas en esta
CONOCIMIENTO relacion mutua.
SATISFACTORIA TR3  Esta relacion puede ser descrita como de éxito.
TR4 En términos generales, estamos muy satisfechos con la relacion que

mantenemos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 1
Modelo de medida del flujo de informacién y la calidad
de la comunicacién

Variables Estimadores Razones criticas Significacién
estandarizados (p)

FLU1 < Flujo de comunicacion 0,685

FLU2 < Flujo de comunicacion 0,771 6,832 0,000
FLU3 < Flujo de comunicacion 0,830 7,274 0,000
FLU4 < Flujo de comunicacion 0,886 7,623 0,000
CA1 < Calidad de comunicacién 0,877 9,519 0,000
CA2 < Calidad de comunicacion 0,856 9,306 0,000
CA3 < Calidad de comunicacién 0,806

Resultados del ajuste del modelo de medida
CMIN = 12,802 (p = 0,463) GFI = 0,965 RMSEA = 0,000
NFI = 0,969 AGFI = 0,924 PGFI = 0,448 CMIN/DF = 0,985 PNFI = 0,600

Fuente: Elaboracion propia.

los indicadores de bondad del ajuste son
aceptables, dado que las medidas se si-
tuan alrededor de los limites recomenda-
dos, y que todos los pesos de regresion
estandarizados presentan razones criti-
cas superiores al valor recomendado de +
1,96. Los resultados de estos analisis po-
nen de manifiesto que estos constructos
son de naturaleza unidimensional, si bien
se ha tenido que realizar la confirmacion
de los modelos de medida de forma si-
multanea, dado el bajo nimero de items
de la calidad de comunicacién, que haim-
posibilitado su analisis como modelo de
medida de forma independiente.
Respecto al constructo calidad de la
relacion, los resultados de los analisis explo-
ratorios realizados arrojaron la existencia de
dos factores en la dimension confianza (cre-
dibilidad y benevolencia), dos factores en la
dimension compromiso (compromiso calcu-
lado y compromiso afectivo) y dos factores
en la dimensién relacionismo (solidaridad y

620

mutualidad). Seguidamente, se realizod
un analisis factorial confirmatorio de se-
gundo orden para cada una de estas di-
mensiones, obteniéndose resultados sa-
tisfactorios y confirmandose la naturaleza
bidimensional de las tres dimensiones de
la calidad de la relacién. Tomando como
base los resultados de dichos analisis, se
crearon seis indicadores a partir de los
estimadores estandarizados, que se utili-
zaron en el modelo global de medida de la
calidad de la relacion, cuyos resultados
se muestran en la Tabla 2. Estos resulta-
dos ponen de manifiesto una bondad del
ajuste aceptable y muestran la naturaleza
tridimensional del constructo calidad de
la relacion.

En cuanto al constructo transferen-
cia de conocimiento satisfactoria, el anali-
sis factorial confirmatorio confirma el ca-
racter unidimensional ya obtenido en el
analisis factorial exploratorio, tal y como
se extrae de los resultados recogidos en
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Tabla 2
Modelo de medida de la calidad de la relacion
Variables Estimadores Razones Significacion
estandarizados criticas (p)
Confianza < Calidad de la relacion 0,998
Compromiso < Calidad de la relacion 0,971 11,398 0,000
Relacionismo< Calidad de la relacion 0,971 12,632 0,000
Credibilidad < Confianza 0,882
Benevolencia< Confianza 0,916 13,876 0,000
CF8 < Confianza 0,935 14,597 0,000
Comp. Afect. < Compromiso 0,871
Comp. Calcul.<- Compromiso 0,828 10,721 0,000
CP5 < Compromiso 0,840 11,010 0,000
Solidaridad < Relacionismo 0,918
Mutualidad < Relacionismo 0,905 14,701 0,000
RE6 < Relacionismo 0,763 10,021 0,000

Resultados del ajuste del modelo de medida

CMIN = 34,303 (p = 0,079) GFI = 0,929 RMSEA = 0,067

NFI = 0,964 AGFI = 0,867 PGFI = 0,496 CMIN/DF = 1,429 PNFI = 0,643

Fuente: Elaboracién propia.

la Tabla 3, en la que se detalla la especifi-
cacion del modelo de medida propuesto
para este constructo.

Tabla 3
Modelo de medida de la transferencia de conocimiento satisfactoria

Finalmente, en la Tabla 4 se mues-
tran los resultados de los analisis de la fia-
bilidad compuesta y de la varianza extrai-

Variables Estimadores  Razones Significacion
estandarizados criticas (p)
TR1 <Transferencia de conocimiento satisfactoria 0,749 10,303 0,000
TR2 <Transferencia de conocimiento satisfactoria 0,825 12,773 0,000
TR3 <« Transferencia de conocimiento satisfactoria 0,882 15,307 0,000
TR4 <Transferencia de conocimiento satisfactoria 0,980

Resultados del ajuste del modelo de medida

CMIN = 0,545 (p = 0,762) GFI = 0,997 RMSEA = 0,000

NFI = 0,998 AGFI = 0,986 PGFI = 0,199 CMIN/DF = 0,272 PNFI = 0,333

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 4
Fiabilidad compuesta y varianza extraida

Variables

Fiabilidad compuesta

Varianza extraida

Flujo de informacion
Calidad de la comunicacion
Calidad de la relacién

Transferencia de conocimiento satisfactoria

0,873 0,634
0,884 0,717
0,981 0,814
0,920 0,745

Fuente: Elaboracién propia.

da para cada uno de los constructos de-
sarrollados. Tal y como se ha sefalado,
los niveles obtenidos superaban en todos
los casos los valores recomendados,
esto es, indices de fiabilidad compuesta
superiores a 0,7 y de varianza extraida
superiores a 0,5 (Hair et al., 1999).

Por otra parte, al objeto de analizar
los factores que inciden en la transferen-
cia de conocimiento satisfactoria, particu-
larmente en lo que respecta a la influen-
cia que ejerce el flujo de informaciéon y la
calidad de la comunicacion tanto directa
como indirectamente mediante la calidad
de la relacién, se ha procedido a estimar
el modelo que se ha propuesto utilizando
para ello un modelo de ecuaciones es-
tructurales, con el que se dara respuesta
al contraste de las hipotesis formuladas.

Enla Tabla 5, se recogen los resul-
tados de este modelo estructural, los cua-
les ponen de manifiesto una bondad del
ajuste satisfactoria y que la mayoria de
los pesos de regresion estandarizados
presentan razones criticas superiores al
valor recomendado. Al mismo tiempo, los
niveles de las correlaciones multiples al
cuadrado obtenidos reflejan claramente
que se trata de un modelo con el que se
explica en una proporcion considerable la
transferencia de conocimiento satisfacto-
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ria (84,7%), asi como la calidad de la rela-
ciobn que mantiene el franquiciador con
sus franquiciados (62,5%). Estos resulta-
dos evidencian de forma genérica que la
comunicacién facilita una satisfactoria
transferencia de conocimiento entre fran-
quiciadory franquiciado, donde la calidad
de la relacion existente entre ellos de-
sempefia un importante papel mediador.

El examen pormenorizado de los
estimadores estandarizados y de las ra-
zones criticas del modelo especificado
revela que, en cierta medida, la comuni-
cacion entre el franquiciador y sus fran-
quiciados afecta directa y positivamente
a la transferencia de conocimiento satis-
factoria. Concretamente, se puede acep-
tar la influencia directa que ejerce el flujo
de informacién sobre dicha transferencia
a un 6% de nivel de significacion (0,205,
p=0,060), lo que apoya la hipétesis H1.
No sucede lo mismo con el efecto directo
de la calidad de la comunicacién sobre la
transferencia de conocimiento, pues no
se ha obtenido una relacion estadistica-
mente significativa entre dichas variables
(-0,101, p=0,243), lo que supone recha-
zar la hipotesis H2.

Asimismo, se contrasta la influen-
cia indirecta de la comunicacién sobre la
transferencia de conocimiento satisfacto-
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Tabla 5
Modelo estructural de la influencia de la comunicaciéon sobre la
satisfactoria transferencia de conocimiento

Variables Estimadores  Razones Significacién
estandarizados criticas (p)

Calidad de la relacion < Flujo de informacion 0,621 4,504 0,000
Calidad de la relacion < Calidad de comunicacion 0,216 1,791 0,073
Transf. conocimiento satisfactoria < Calidad 0,821 8,393 0,000
de relacion
Transf. conocimiento satisfactoria < Calidad -0,101 -1,168 0,243
comunicacion
Transf. conocimiento satisfactoria < Flujo 0,205 1,880 0,060
de informacion
FLU1 < Flujo de informacion 0,705
FLU2 < Flujo de informacion 0,788 7,251 0,000
FLU3 < Flujo de informacion 0,825 7,566 0,000
FLU4 < Flujo de informacion 0,866 7,892 0,000
CA1 < Calidad de comunicacion 0,888 9,671 0,000
CA2 < Calidad de comunicacion 0,844 9,198 0,000
CA3 < Calidad de comunicacion 0,804
Relacionismo < Calidad de la relacion 0,922
Compromiso < Calidad de la relacion 0,919 16,030 0,000
Confianza < Calidad de la relacion 0,969 19,184 0,000
TR1 <« Transferencia de conocimiento satisfactoria 0,763 10,643 0,000
TR2 < Transferencia de conocimiento satisfactoria 0,849 13,725 0,000
TR3 < Transferencia de conocimiento satisfactoria 0,884 15,516 0,000
TR4 < Transferencia de conocimiento satisfactoria 0,960

Resultados del ajuste del modelo de medida
CMIN = 87,820 (p = 0,086) GFI = 0,890 RMSEA = 0,049
NFI = 0,935 AGFI = 0,837 PGFI = 0,602 CMIN/DF = 1,237 PNFI = 0,729

Fuente: Elaboracién propia.
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ria, mediada por la calidad de la relacion.
En otras palabras, la calidad de la rela-
cion ejerce un papel mediador en la rela-
cion entre cada uno de los constructos
que describen la comunicacion y la satis-
factoria transferencia de conocimiento.
Asi pues, por una parte, se observa que el
flujo de informacioén ejerce un efecto di-
recto sobre la calidad de la relacion
(0,621, p=0,000), la cual tiene una in-
fluencia directa sobre dicha transferencia
de conocimiento (0,821, p=0,000), lo que
permite aceptar la hipotesis H3. Por otra
parte, los resultados muestran que la cali-
dad de la comunicacion tiene un efecto di-
recto sobre la calidad de la relacién a un
8% de nivel de significacion (0,216,
p=0,073), la cual, como ya se ha sefiala-
do, afecta directamente a la transferencia
de conocimiento. Estos resultados apo-
yan la hipétesis H4.

En resumen, tal y como se observa
en el Cuadro 2, se confirman todas las hi-
poétesis planteadas, salvo una, la relativa
a la influencia directa que la calidad de la
comunicacion ejerce sobre la transferen-
cia de conocimiento (H2). Ahora bien, no
implica que dichas variables no estén re-
lacionadas, sino que la relacion no es di-
recta. En efecto, tal y como se confirma
con la aceptacion de la hipotesis H4, la
calidad de la comunicacion influye sobre
la transferencia de conocimiento de for-
ma indirecta, a través de la calidad de la
relacion.

Arraiz de los resultados obtenidos, se
evidencia que el logro de una transferencia
de conocimiento satisfactoria depende di-
rectamente del flujo de informacién en la re-
lacién franquiciador-franquiciado, es decir,
del grado en que franquiciador y franquicia-
dos se intercambian informacion estratégica

Cuadro 2
Resumen del contraste de hipétesis
Hipétesis Resultado
H1 |El flujo de informacién tiene una influencia directa y positiva sobre una | Confirmada
satisfactoria transferencia de conocimiento
H2 |La calidad de la comunicacion tiene una influencia directa y positiva Rechazada

sobre una satisfactoria transferencia de conocimiento.

H3 | El flujo de informacién tiene una influencia indirecta y positiva, mediada| Confirmada
por la calidad de la relacién, sobre una satisfactoria transferencia de
conocimiento. Esto es, el flujo de informacién tiene un efecto directo
sobre la calidad de la relacién, la cual, a su vez, afecta a una
satisfactoria transferencia de conocimiento.

H4 |La calidad de la comunicacion tiene una influencia indirecta y positiva,
mediada por la calidad de la relacién, sobre una satisfactoria
transferencia de conocimiento. Esto es, la calidad de la comunicacién
tiene un efecto directo sobre la calidad de la relacion, la cual, a su vez,
afecta a una satisfactoria transferencia de conocimiento.

Confirmada

Fuente: Elaboracion propia.
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y operativa relacionada con el negocio,
se mantienen mutuamente informados
sobre acontecimientos que puedan ser
importantes para el otro socio y, en defini-
tiva, comparten informacion frecuente-
mente a través de los canales de comuni-
cacion previstos. Ademas, se observa el
papel mediador que ejerce la calidad de
la relacion en el efecto de la comunica-
cién sobre dicha transferencia.

Asi pues, el desarrollo de relacio-
nes satisfactorias entre estos socios, v,
por ende, el logro de una transferencia de
conocimiento satisfactoria, viene deter-
minado por la calidad de la relaciéon que
mantienen. De este modo, un clima de
confianza, compromiso y relacionismo se
asocia con una relacion mas exitosa, un
mejor desempefio de sus tareas y, en ge-
neral, una mayor satisfaccion de los so-
cios con la relacién, que describe una sa-
tisfactoria transferencia de conocimiento
entre el franquiciador y los franquiciados.

4. Conclusiones

La franquicia constituye una forma
exitosa de expansion de un concepto de
negocio. En este sistema de cooperacion
es clara la relacion contractual existente
entre las partes, si bien cobra una gran
importancia el desarrollo de los vinculos
relacionales entre franquiciador y franqui-
ciados por su influencia en los resultados
de tal cooperacion a largo plazo. En este
sentido, favorecer adecuados procesos
de comunicacion para lograr una transfe-
rencia de conocimiento satisfactoria en-
tre los socios resulta fundamental. A su
vez, en este proceso el desarrollo de una
cultura basada en la confianza, el com-
promiso y el relacionismo, que define la

calidad de larelacion, ejerce un importan-
te papel mediador. En esta investigacion
se observa el impacto de la comunicacion
entre el franquiciador y el franquiciado,
como socios de un acuerdo de coopera-
cion, en el logro de una satisfactoria
transferencia de conocimiento, tal y como
se planted en el modelo propuesto.

En consecuencia, entre las princi-
pales implicaciones para la gestion direc-
tiva, cabe sefalar laimportancia de que el
franquiciador preste una atencion espe-
cial a la comunicacion. Esto se puede ca-
nalizar a través del disefio y aplicacion de
un sistema de informacioén que permita
recoger, analizar y difundir la informacion
necesaria a todos sus franquiciados para
conseguir alcanzar sus objetivos, lo que
requiere establecer un sistema sustenta-
do en el intercambio mutuo y frecuente de
la informacion necesaria y beneficiosa
para la relacién, asi como favorecer una
comunicacion de calidad. Unos adecua-
dos sistemas de informacion y comunica-
cién favoreceran el acceso a los conoci-
mientos, capacidades y otros recursos
distintivos y complementarios de los so-
cios de la franquicia, propiciando asi la
coordinacion necesaria para que la orga-
nizacion pueda operar de forma eficiente
y desempefie con éxito su actividad.

Por su parte, dada la importancia
de la calidad de la relacion como elemen-
to mediador entre la comunicacion y la
transferencia de conocimiento satisfacto-
ria, se concluye que las empresas fran-
quiciadoras deberian disefiar programas
dirigidos a establecer, mantener y poten-
ciar sus relaciones con los franquiciados,
fomentando una cultura basada en la
confianza, el compromiso y el relacionis-
mo entre ambas partes. Para crear el cli-
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ma de confianza necesario se debe im-
pulsar valores como la credibilidad, la ho-
nestidad y la sinceridad. En cuanto al
compromiso, es preciso promover valo-
res como la lealtad, la fidelidad y la cola-
boracion. Finalmente, para alcanzar un
alto grado de relacionismo, se ha de de-
sarrollar un clima sustentado en la solida-
ridad y la mutualidad, de tal forma que
tanto franquiciador como franquiciado
consideren la relacion como un “esfuerzo
de cooperacion” mas que como un “con-
junto de transacciones individuales”.

En definitiva, en la medida en que
se fomente en la franquicia una comuni-
cacion bidireccional, frecuente, adecua-
da, completa y oportuna, que genere un
clima de confianza, compromiso y rela-
cionismo, se alcanzara una satisfactoria
transferencia de conocimiento. Esto su-
giere como conclusién que una mayor ho-
nestidad, fiabilidad y compromiso de los
socios en la relacion, entre otros aspec-
tos, favorecera el desarrollo de relacio-
nes satisfactorias de colaboracién entre
ellos y, consecuentemente, su disposi-
cién a volver a hacer negocios con las
mismas empresas participantes, al no es-
tar interesados en ofertas de otras em-
presas. Cabria cuestionarse si tales rela-
ciones satisfactorias pueden asociarse
con el logro de ventajas competitivas, ob-
jetivos estratégicos y resultados econo-
mico-financieros, en términos de benefi-
cios y rentabilidad, lo que podria ser obje-
to de estudio en futuras investigaciones.

A pesar de todas estas aportacio-
nes, es preciso reconocer ciertas limita-
ciones del estudio: (1) el uso del cuestio-
nario como instrumento de recogida de la
informacion, por lo que en el futuro se
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abordarian estudios de naturaleza cuali-
tativa con el fin de profundizar en la pro-
blematica analizada; (2) la realizacion de
la encuesta Unicamente por una de las
partes de la relacion objeto de estudio,
por lo que las investigaciones futuras re-
cogerian el andlisis y la evaluaciéon de
esta relacion desde la perspectiva de los
franquiciados, y (3) la medida utilizada
para evaluar la transferencia de conoci-
miento satisfactoria, que podria comple-
mentarse con otros indicadores como el
coste y el tiempo necesario para la trans-
ferencia o el impacto en los resultados or-
ganizativos que conlleva la transferencia
de conocimiento, lo que sugiere el desa-
rrollo de esta linea de investigacion.
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