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INTRODUCCIÓN 
 

 

 

 

1. INTRODUCCIÓN 

 

Las economías desarrolladas presentan una característica importante, y es que hacen 

compatibles niveles crecientes de complejidad (productiva y tecnológica) y de eficiencia. Es decir, 

son capaces de gestionar la complejidad con un coste razonablemente bajo (Pérez et al., 2005). La 

complejidad es inevitable porque se deriva de un crecimiento espectacular del número de bienes, 

muchos de ellos duraderos, que se intercambian en mercados en los que los efectos de las 

transacciones no son instantáneos. Si a ello se añade la extraordinaria ampliación del ámbito 

geográfico de los mercados, que eleva las probabilidades de realizar intercambios entre agentes que 

se desconocen personalmente, resulta sorprendente que no haya significado un crecimiento 

exponencial de los costes de transacción y supervisión, capaz de agotar las reducciones de costes 

derivadas del progreso tecnológico. Pues bien, es probable que las sociedades avanzadas hayan 

logrado minimizar esos costes gracias a una eficaz conjunción de reglas formales (normas legales, 

derechos de propiedad) y de reglas informales (como la confianza y el capital social), alimentadas 

por los incentivos que se derivan de la continuidad del crecimiento. 

 

Si unimos la complejidad organizativa y macroeconómica en general con la existencia de 

entornos volátiles e impredecibles, el modo en que las organizaciones se adaptan a los cambios de 

los mismos genera gran interés para los investigadores de Dirección estratégica. En la medida en 

que el entorno sea más o menos dinámico y/o predecible, las organizaciones deberán responder 

con mayor o menor rapidez a sus variaciones, o incluso intentar anticiparse a ellas, puesto que el 



Introducción 

 2

mundo empresarial, como acabamos de comentar, no es simple. En este sentido, la percepción de 

tales cambios externos y de la propia situación interna de la organización es fundamental a la hora 

de decidir sobre las futuras actuaciones a seguir (Haleblian y Rajagopalan, 2005; Sharma, 2000) y el 

desarrollo de capacidades como la flexibilidad estratégica, que nos permitan llevar a cabo esas 

adaptaciones de forma rápida y eficaz (Nadkarni y Narayanan, 2007).  

 

Llegados a este punto, es fácil entender por qué tanto las redes sociales como la flexibilidad 

estratégica se están convirtiendo en un campo de conocimiento propio dentro de la Dirección 

estratégica como posibles fuentes de ventaja competitiva. Su utilidad o necesidad para resolver y 

prevenir problemas, y por tanto, adaptarse lo mejor posible al entorno (Verdú, Lloréns y García, 

2005) así lo aconsejan e incitan. Ambos conceptos aportan posibilidades muy importantes de 

forma individual, por lo que su consideración conjunta, además, podría generar sinergias muy 

interesantes, algunas de las cuales se pretenden estudiar en el presente trabajo. No obstante, antes 

vamos a estudiar algo de la evolución individual de cada uno hasta llegar al motivo que nos 

condujo a abordar su tratamiento de forma combinada. 

 

La actualidad económica presenta elementos suficientes para dar fundamento al enfoque 

de las redes sociales y del capital social propuesto en este estudio. Durante las últimas décadas, el 

tratamiento de los aspectos sociales en la organización ha ido adquiriendo mayor relevancia. 

Algunos autores ya pusieron de manifiesto (Granovetter, 1985) que es difícil comprender la 

realidad económica sin tener en cuenta que está inserta en una realidad social que la condiciona y a 

la que a su vez contribuye a modificar. Esta idea ha sido apoyada por un gran número de 

publicaciones (ver Strategic Management Journal (2000) o Academy of Management Review (2006), Special 

Issues), seminarios y cursos que han ido apareciendo recientemente. En ellos se considera 

conjuntamente la naturaleza dual de las organizaciones: económica y social, desde ángulos y 

perspectivas muy distintas.  

  

La Teoría de las redes sociales ha sufrido un gran desarrollo, aunque lleva bastante tiempo 

siendo estudiada por áreas de conocimiento como la Sociología, la Antropología o la Psicología, su 

aplicación al mundo económico y empresarial ha tardado algo más. En este campo, proporciona 

una visión de la estructura social como un conjunto de vínculos que une tanto a miembros 

individuales como a colectivos de la sociedad entre sí, y ha demostrado que sus aportaciones 

pueden ser muy útiles para subsanar algunas limitaciones, ya que tiene en cuenta las situaciones de 

asociación, solidaridad, o comunicación; y los valores, el poder o el conflicto, junto con los 
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procesos y las estructuras como rasgos de una misma realidad. Y todo esto no puede reducirse a 

cálculos de utilidad económica junto a las condiciones externas (Requena, 2003).  

 

El volumen de estudios sobre redes sociales relacionados con la administración y las 

prácticas empresariales ha crecido de forma exponencial (Borgatti y Foster, 2003). Las redes 

examinadas son muy variadas, incluyendo desde las relaciones de amistad entre directivos o las 

alianzas, hasta las redes de cooperación con suministradores o clientes, pasando por un amplio 

etcétera de relaciones más o menos formales (Vázquez, 1999). Y todos coinciden al aceptar el 

hecho de que dichas redes contribuyen, o por lo menos afectan, a la difusión de prácticas tales 

como adquisiciones corporativas, sistemas de calidad total, creación de estructuras matriciales o 

multidivisionales (Burns y Wholey, 1993; Davis y Greve, 1997; Dyer y Nobeoka, 2000; Gulati, 

1995; Palmer, Jennings y Zhou, 1993; Whesphal, Gulati y Shortell, 1997; Whespal y Zajac, 1997). 

Son múltiples sus repercusiones sobre recursos, capacidades y desempeño. Además, la teoría de 

redes contempla una doble relación interesante, o lo que es lo mismo, incorpora el feed-back: por un 

lado, la estructura social afecta a la acción, ya sea de manera directa o indirecta a través de su 

efecto sobre los actores interesados; y por otro, considera la acción como modificadora de la 

estructura social. 

 

La flexibilidad estratégica, por su parte, encuentra su máximo desarrollo en los años 80 y 

90, surgiendo aún en estas fechas nuevas interpretaciones y enfoques conceptuales de la misma. 

Todo ello derivado del hecho de que sigue siendo precisa su presencia en la mayoría de las 

organizaciones para hacer frente de forma óptima a los muchos y rápidos cambios que ocurren 

diariamente (Volberda, 1996). 

 

El estudio conjunto de ambas variables puede derivar en importantes conclusiones, de ahí 

que el epígrafe siguiente especifiquemos el porqué de su elección y análisis combinado, así como 

los objetivos que nos planteamos. 

 

 

2. JUSTIFICACIÓN Y OBJETIVOS 

 

Las redes sociales y la flexibilidad estratégica forman parte de los nuevos activos y 

capacidades empresariales que pretenden abarcar a toda la empresa, buscando ir más allá de sus 

productos o servicios, considerando a las personas y sus interrelaciones. De esta forma amplían 
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nuestro campo de estudio permitiéndonos plantear múltiples hipótesis para futuras investigaciones 

que profundicen en cómo conseguir la gestión más adecuada de la estructura social que envuelve a 

las organizaciones y qué efectos puede producir para las mismas y sus resultados. Son temas 

relativamente actuales, que presentan un especial interés tanto a nivel teórico como práctico, lo 

que nos animó a iniciar este trabajo. 

 

 Esta investigación asume que los agentes sociales que rodean a la organización afectan a su 

desarrollo y al de sus actividades empresariales, facilitándolas u obstaculizándolas (Gulati, Nohria y 

Zaheer, 2000). De modo que su adecuada gestión puede constituir una opción estratégica viable 

para el logro de ventajas competitivas sostenibles. Los directivos recogen información y 

conocimiento del exterior capaz de generar capacidades dinámicas tan importantes para la 

supervivencia y el buen desempeño de la organización como la flexibilidad estratégica, que facilita 

el proceso de cambio  o renovación en las organizaciones, en caso de que sea necesario.  

 

 La elección del tema objeto de estudio, por tanto, deriva de una necesidad real de las 

empresas y organizaciones hoy día. La complejidad del entramado social que constituyen y del que 

forman parte éstas (Pérez et al., 2005), unido al carácter dinámico y turbulento de los entornos 

empresariales actuales, hacen que el papel de los directivos sea cada vez más difícil (Entrialgo, 

Fernández y Vázquez, 2001). No es tan fácil discernir cuáles van a ser los objetivos y las estrategias 

que se deben implantar (D’Aveni, 1994). La percepción de los cambios por parte del directivo es 

muy importante para que la organización pueda responder a los mismos adecuada y rápidamente. 

Las variaciones del entorno y el modo en el que las organizaciones cambian o se adaptan a dichos 

cambios determinarán sus acciones y desempeño (Sharma, 2000; Westphal y Fredrickson, 2001). 

 

 Todos estos argumentos nos llevan a comenzar con una revisión teórica de la literatura e 

intentar completar y clarificar algunas contradicciones y vacíos que existen, partiendo desde 

conceptos básicos de la temática tratada, como capital social, redes sociales, flexibilidad estratégica 

y comportamiento estratégico, hasta profundizar en los fundamentos teóricos que apoyan la 

relación entre dichas variables. Posteriormente, tomando éstos como base, se intentará avanzar en 

el campo empírico. Para ello se plantea un modelo en el que estudiamos cómo las redes sociales 

influyen en la flexibilidad estratégica de las organizaciones y los efectos moderadores que pueden 

tener sobre esa relación ciertas variables contextuales del ámbito interno, en concreto, el 

aprendizaje organizacional y la cooperación interna. 
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Los directivos no son entes aislados a la hora de tomar decisiones y la estructura social que 

los rodea los condiciona (Geletkanycz y Hambrick, 1997; McDonald y Westphal, 2003). La misma 

contribuye a la formación de sus esquemas cognitivos y la percepción de la realidad que tengan. 

No obstante, aun queda mucho por aprender sobre los procesos estratégicos por los que se 

consigue la adaptabilidad al entorno, y por ello se pretende profundizar en la contribución que 

tienen las redes de contactos directivas en esta tarea. Utilizamos este tipo específico de redes, las 

directivas, porque van a influir en la elección final de la estrategia global de las organizaciones y, en 

consecuencia, en su comportamiento y desempeño. Así, este trabajo trata de verificar la existencia 

o no de relación entre las redes sociales de los directivos y la flexibilidad estratégica; y estudiar 

cómo las distintas dimensiones de las redes (tamaño, rango y fortaleza) pueden tener efectos 

diferentes sobre la flexibilidad estratégica, ya que éste tipo de flexibilidad es altamente dependiente 

del control que se tenga del entorno e influye directamente sobre las líneas estratégicas de acción 

de la organización.  

 

 En relación con las conclusiones obtenidas, esperamos que aporten a las organizaciones 

cierta conciencia de la necesidad imperante de ser flexibles en mercados donde los cambios 

rápidos e imprevistos exigen capacidad de respuesta y de adaptación, y cómo las estructuras 

sociales pueden servir para potenciar estas capacidades. Se trata de aspectos cada día más 

importantes, derivados de la necesidad de armonizar el contenido de la estrategia con el entorno, y 

de potenciar la utilización de los recursos y capacidades más significativos con que cuenta la 

organización. 

 

Los razonamientos anteriores, junto con la relevancia de los estudios sobre el mundo 

empresarial nos llevan a plantearnos una serie de objetivos generales a alcanzar con esta tesis: 

 

1) Poner de manifiesto que las redes sociales y su gestión juegan en la actualidad un 

importante papel dentro de la administración de empresas, demostrando su 

creciente proliferación en el ámbito empresarial (por ejemplo, a través de redes 

personales, alianzas estratégicas o joint ventures) y su extenso tratamiento en la 

literatura desde diferentes disciplinas. 
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2) Revisar y sintetizar la literatura sobre las redes sociales, en sus diferentes 

acepciones, así como sobre la flexibilidad estratégica, con la finalidad de conseguir 

un adecuado marco teórico que fundamente las conclusiones obtenidas. De forma 

paralela, el desarrollo de este objetivo conllevará: 

 

• Revisar y aclarar el concepto de redes sociales y los términos específicos 

relacionados: densidad, tamaño, rango, centralidad, capital social o 

incrustación social, y la evaluación de la amplia variedad de redes existentes. 

 

• Estudiar y sintetizar los diferentes enfoques y tipologías de flexibilidad, 

profundizando en el campo de la flexibilidad estratégica.  

 

3) Desarrollar un modelo teórico en el que se analice empíricamente la influencia de 

las redes sociales del directivo en la generación de flexibilidad estratégica 

organizacional. Se contrasta el rol de las redes como filtro de información y 

conocimiento entre la organización y el entorno, y por tanto, su papel como 

condicionante de decisiones organizacionales flexibles, presentes y futuras. A la vez 

que se tiene en cuenta el posible efecto moderador, más concretamente 

potenciador, de ciertas variables contextuales internas (aprendizaje organizacional y 

cooperación interna) en esta relación, debido a la influencia de las mismas en la 

absorción, difusión y efectiva utilización de los recursos a los que se accede a través 

de los contactos. 

 

4) Obtener conclusiones que supongan, por un lado, un avance en el conocimiento 

teórico de las redes sociales y su gestión; y por otro, en su aplicación práctica a 

nivel empresarial. 

 

 

3. METODOLOGÍA 

 

 La realización de cualquier trabajo de investigación requiere de la utilización de una 

metodología de trabajo que sustente su carácter científico. Este trabajo en concreto está integrado 

por tres grandes partes: revisión teórica, trabajo empírico y exposición de las conclusiones. Cada 
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una de ellas ha requerido de diferentes herramientas que han permitido su desarrollo y el logro de 

los objetivos marcados. 

 

 La revisión teórica ha consistido básicamente en una amplia recopilación de información 

sobre los principales conceptos objeto de estudio, que posteriormente han quedado sintetizados 

en los capítulos uno, dos y tres. La búsqueda de dicha información se ha realizado utilizando 

múltiples fuentes bibliográficas, aunque ha destacado el uso de bases de datos como BUSINESS 

SOURCE, EBSCO o ABI- INFORM. Estas bases de datos nos han aportado una extraordinaria 

cantidad de referencias bibliográficas, entre las cuales hemos intentado reseñar las más relevantes 

para nuestros objetivos, debido a que la realización de una recopilación completa entraña una 

dificultad enorme. La bibliografía de nuestro trabajo si bien es extensa, no ha pretendido ser 

exhaustiva. 

 

 La segunda parte de la investigación dedicada al trabajo empírico ha contado con una 

breve revisión de la cuestión con la finalidad de plantear un modelo teórico que sustente las 

hipótesis propuestas. Diferentes técnicas estadísticas han sido los instrumentos que han permitido 

comprobar la validez de tales modelos y la obtención de conclusiones.  

 

 Finalmente, al elaborar las conclusiones, en la tercera y última parte, hemos procedido a 

analizar de forma sistemática y profunda los apartados anteriores de la investigación haciendo 

especial hincapié en el capítulo quinto que recoge los resultados del trabajo de campo y pretende 

aportar evidencia empírica sobre la tesis que se mantiene desde el comienzo. Para ello, también ha 

sido necesario recurrir a la revisión de diferentes trabajos que coinciden o difieren de nuestras 

conclusiones.  

 

 

4. ESTRUCTURA 

 

 La estructura de este estudio se encuentra en consonancia con los objetivos anteriormente 

expuestos y ha quedado plasmada al comentar la metodología utilizada en el mismo. Se puede 

dividir en tres bloques principales: el teórico, el empírico y las conclusiones. La primera parte 

(capítulos uno, dos y tres) la conforman los fundamentos teóricos referentes al tema objeto de 

estudio. Para ello se revisa y sintetiza la literatura relevante para nuestro trabajo, abordándose los 

conceptos y relaciones que serán objeto de contrastación empírica. La segunda parte (capítulos 
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cuatro y cinco) comienza apoyándose en la revisión teórica de los capítulos anteriores para 

formular hipótesis, tras lo cual se desarrolla el bloque empírico con una descripción de la 

metodología utilizada en la investigación. Seguidamente, en el capítulo cinco se procede al análisis 

de los resultados del estudio, tanto el examen de la muestra, como la validación de las escalas, así 

como del modelo propuesto. Cerramos el trabajo con el capítulo sexto que recoge las principales 

conclusiones que extraemos de nuestra investigación, su interés académico y a nivel de gestión 

directiva, así como sus limitaciones y las futuras líneas de investigación. 

 



 

  

 

 

 

CAPÍTULO I: 
 

 MARCO TEÓRICO DE REFERENCIA:  

TEORÍAS DE RECURSOS Y CAPACIDADES  

Y CAPITAL SOCIAL 

 

 

 

1. INTRODUCCIÓN 

 

 En el presente capítulo vamos a realizar una revisión teórica de la perspectiva de recursos y 

capacidades y del capital social. El objetivo es exponer el porqué de su utilización y combinación 

como marco teórico del mismo, y su contribución a la explicación del comportamiento 

organizacional. 

 

 La perspectiva de recursos y capacidades enfatiza la importancia de los recursos y 

capacidades internos, es decir, de los elementos intraempresariales como origen de las ventajas 

competitivas de la empresa, intentando crear unas bases estables sobre las cuales definir su 

identidad (Grant, 1991). 

 

 El capital social, por su parte, se centra y es fruto de las relaciones sociales. Consiste en la 

expectativa de beneficios derivados del trato preferencial entre individuos o grupos (SCIG, 2001). 

En otras palabras, las relaciones sociales producen, en determinadas circunstancias, expectativas de 

comportamiento favorable de los otros agentes y por lo tanto, nos sirven de vínculo de unión al 

exterior, con los beneficios y riesgos que ello conlleva (Borgatti y Foster, 2003; Gulati, Nohria y 

Zaheer, 2000). 
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 La actualidad empresarial nos incita a entrelazar o conectar ambas teorías para obtener una 

óptica lo más real posible de su funcionamiento y desempeño. El creciente dinamismo del entorno 

genera la necesidad de estar al día acerca de lo que ocurre más allá de nuestros propios límites, 

puesto que los recursos y capacidades pueden ser muy valiosos en un determinado momento y 

quedar obsoletos por cambios externos. También, en situaciones de falta de información y 

elevadas dosis de incertidumbre es más obvia la influencia de los demás al adoptar decisiones. Así 

adquieren importancia los factores psicológicos y sociológicos, y son relevantes conceptos tales 

como el sesgo cognitivo, la imparcialidad, la reciprocidad, la identidad grupal, el comportamiento 

gregario o el status social (Akerlof, 2002).  

 

 En definitiva, el contexto habitual en el que se desenvuelven las empresas hace necesario 

mantener un control muy minucioso tanto a nivel interno como externo. De ahí que sea coherente 

la consideración conjunta de estas dos teorías, puesto que hacen confluir ambos ámbitos. 

 

 

2. EL ENFOQUE DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES 

 

 La enfoque de recursos y capacidades nace como un intento por comprender, explicar y 

predecir por qué algunas firmas son capaces de establecer posiciones de ventaja competitiva 

sostenible y lograr la obtención de ingresos superiores; combinando para ello, la economía 

(Demsetz, 1973; Penrose, 1959), la teoría de la organización (Selznick, 1957) y la política clásica de 

negocio (Andrews, 1971). Es, en parte, una reacción a las teorías estratégicas basadas en la 

economía de las organizaciones industriales y en simples aplicaciones microeconómicas que 

imperaban hasta la fecha (Hoopes, Madsen y Walker, 2003).  

 

 Se centra en la organización interna de la empresa y complementa a los enfoques 

tradicionales que enfatizan la importancia de la estructura de la industria y de la posición 

estratégica como determinantes de la ventaja competitiva (Henderson y Cockburn, 1994; Porter, 

1979). De esta forma, la unidad central del desarrollo estratégico se desplaza del sector a la 

empresa, por lo que la tarea fundamental de la dirección es maximizar el valor a través del 

despliegue óptimo de sus recursos para el futuro (Grant, 1991).  

 

 Esta perspectiva de los recursos y capacidades tiene una óptica proactiva (García, 2002). 

Considera que los directivos pueden crear sus fuentes de ventaja competitiva sostenibles a largo 
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plazo acumulando recursos y capacidades que sean únicos, valiosos, inimitables y difícilmente 

reemplazables (Barney, 1991) y utilizarlos para implementar novedosas estrategias que no puedan ser 

duplicadas con facilidad por las empresas competidoras (Barney, 1991; Conner y Parhalad, 1996; 

Nelson, 1991; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984, 1995). Además, si estos recursos y los procesos de 

negocio que se llevan a cabo en la empresa tienen complementariedades, entonces el potencial 

para crear una ventaja competitiva se intensifica, puesto que los recursos sólo son una fuente de 

ventaja competitiva si son utilizados para “hacer algo”; es decir, si los recursos son explotados a 

través de los procesos de negocio (Ray, Barney y Muhanna, 2004). 

 

 No obstante, ni siquiera la relevancia que ha adquirido este enfoque en los últimos años lo 

ha librado de numerosas críticas. Ha sido llamado conceptualmente vago y tautológico y se le ha 

reprochado la poca atención que ha prestado a los mecanismos por los cuales los recursos 

contribuyen a la ventaja competitiva (p.e. Mosakowski y McKelvey, 1997; Priem y Butler, 2000; 

Williamson, 1999). También se le critica la falta de trabajos empíricos que lo sustenten (p.e. 

Hoopes, Madsen y Walker, 2003; Priem y Butler, 2000; Williamson, 1999).  

 

En definitiva, la falta de claridad en sus premisas clave, así como la falta de una definición 

clara de sus límites ha hecho que se cuestione parte de su poder explicativo, dejando la puerta 

abierta al debate entre quienes elevan la visión de los recursos y capacidades a teoría (Barney, 1996; 

Conner, 1991; Grant, 1991; Maijoor y Witteloostuijn, 1996) y quienes mantienen que no satisface 

los criterios necesarios para convertirse en un sistema teórico (p.e. Priem y Butler, 2001a, 2001b). 

 

Las críticas surgen debido a que parece asumir lo que busca explicar, planteando como una 

afirmación, más que una hipótesis, el hecho de que existan diferencias sostenibles de resultados 

entre las empresas, y que éstas se deban a las diferencias en los recursos y capacidades que 

presentan. Pero, también es difícil demostrar que carece de valor la propuesta, puesto que no 

existe ninguna evidencia que desmienta el hecho de que la variación en los recursos y capacidades 

entre organizaciones no genera diferentes niveles de resultados. Cualquier muestra en contrario 

sólo prueba que los recursos o capacidades examinados/as carecen de valor (Hoopes, Madsen y 

Walker, 2003). En cualquier caso, críticos y defensores admiten que las perspectivas o visiones no 

necesitan ser teorías para contribuir a mejorar la comprensión de la dirección estratégica (Priem y 

Butler, 2001a; 2001b). 
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2.1. Los recursos y las capacidades en la empresa  

 

La perspectiva de los recursos asume que las empresas pueden ser descritas como un 

conjunto de recursos distribuidos heterogéneamente a través de la organización y que las 

diferencias entre ellos persisten en el tiempo. Por lo tanto, se centra en la explotación de los 

recursos específicos de la empresa (Amit y Schoemaker, 1993; Chanler, 1996; Foss, Knudsen y 

Montgomery, 1995; Grant, 1991, 1997; Lado, Boyd y Wright, 1992; Mahoney y Pandian, 1992; 

Penrose, 1959; Rumelt, 1984, 1991; Wernerfelt, 1984, 1995). 

 

La literatura relacionada con los recursos y las capacidades utiliza denominaciones tales 

como recursos, activos, capacidades, competencias o habilidades y no siempre con significados 

precisos, de ahí que en algunos casos se la haya tachado de ser conceptualmente vaga (p.e. Priem y 

Butler, 2000). Así, mientras algunos autores como Barney (1991) o Hall (1992) hablan de recursos 

incluyendo en éstos a los activos y capacidades; otros prefieren distinguir entre recursos o activos 

individuales y capacidades, competencias o habilidades organizacionales (p.e. Bueno y Morcillo, 

1997; Grant 1991; Navas, 2000). 

 

Los recursos se pueden considerar elementos que se controlan y existen 

independientemente del uso concreto que tengan. Mientras que las capacidades representan 

formas de hacer las cosas, de utilizar los recursos. De todo ello se deriva que los recursos suelen 

ser más separables de la organización de lo que lo son las capacidades, que normalmente están 

incrustadas en ella, y en sus procesos (Amit y Schoemaker, 1993; Brush y Artz, 1999; Makadok, 

2001).   

 

Barney (2001) tras otras muchas definiciones más complicadas (p.e. Barney, 1991), 

reconoció que una definición más simple sería más útil. Aclarando que los recursos son los activos 

tangibles e intangibles que una empresa usa para elegir e implementar sus estrategias. 

 

Los recursos tangibles son los más fáciles de detectar y evaluar: los estados contables 

identifican y valoran los recursos financieros y los activos físicos. No obstante, la contabilidad 

puede ocultar o infravalorar información estratégica, por lo que, aunque es un punto de partida, 

habría que hacer un análisis mucho más profundo de su valoración.  
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Los activos intangibles son a menudo la única fuente real de ventaja competitiva sostenible 

(Itami, 1987). Pese a las ventajas que pueden proporcionar suelen estar desatendidos, tal vez por 

las dificultades que entraña su identificación y cuantificación (Fernández, 1993). Entre ellos 

podemos distinguir tres grandes tipos (Grant, 1992). 

 

 Los aspectos intangibles de los recursos humanos, donde se incluyen no sólo los 

conocimientos, entrenamiento y experiencias de aquellos, sino también su 

capacidad de adaptación y lealtad hacia la empresa. 

 

 Los aspectos intangibles de los recursos tecnológicos, que comprenden las 

tecnologías y conocimientos disponibles que permiten fabricar los productos de la 

empresa y que pueden concretarse en patentes, diseños o bases de datos. 

 

 La reputación que la empresa tiene entre los grupos externos, como clientes y 

proveedores. En ella se incluye la red de relaciones que mantenga con unos y otros, 

así como su imagen corporativa. 

 

 Los recursos en sí mismos no son productivos. Las tareas productivas requieren 

cooperación de grupos de recursos. Así, “las capacidades de una empresa son lo que ésta puede 

hacer como resultado de grupos de recursos trabajando juntos” (Grant, 1991, p. 120). Por tanto, se 

puede afirmar que mientras los recursos son el origen de las capacidades de una empresa, las 

capacidades son el origen de su ventaja competitiva.  

 

 No siempre resulta fácil distinguir entre recursos y capacidades, por lo que muchos autores 

prefieren hablar de recursos en general para referirse a ambos conceptos (Navas y Guerras, 1998). 

Para dejar clara esta distinción entre recursos y capacidades podemos ver dos de las características 

clave que los diferencian. Primero, una capacidad es específica de la empresa ya que ésta se 

encuentra integrada en la organización y sus procesos; mientras que un recurso no suele alcanzar 

tan alto nivel de integración. Además, debido a su integración, la propiedad de una capacidad no 

puede ser fácilmente transferida de una organización a otra sin traspasar la propiedad de la 

organización en su conjunto (Teece, Pisano y Shuen, 1997). Si la organización se disolviese 

completamente, sus capacidades también desaparecerían, pero sus recursos podrían continuar en 

las manos de un nuevo propietario. La segunda característica que distingue las capacidades de los 
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recursos es que el principal fin de una capacidad es mejorar la productividad de los otros recursos 

que la empresa posee (Makadok, 2001).  

 

 

2.2. Las capacidades dinámicas 

 

Una de las ideas fundamentales de la perspectiva de recursos y capacidades es que una 

empresa debe mejorar continuamente sus recursos y capacidades para aprovecharse de las 

condiciones cambiantes (Barney, 1991; Kraatz y Zajac, 2001). El crecimiento óptimo implica el 

equilibrio entre la explotación de los recursos y capacidades existentes y el desarrollo de nuevos 

recursos y capacidades (Ghemawat y Costa, 1993; Hansen y Wernelfelt, 1989). Así, para alcanzar 

un crecimiento sostenido, una vez que ha obtenido una sólida base de recursos y capacidades 

debería desarrollarlos y renovarlos para responder a los cambios en el entorno (Galunic y 

Eisenhardt, 2001; Teece, Pisano y Shuen, 1997). Este planteamiento nos lleva directamente a la 

perspectiva de las capacidades dinámicas. 

 

La perspectiva de las capacidades dinámicas (p.e. Eisenhardt y Martin, 2000; Helfat, 1997; 

Madhok, 2000; Teece, Pisano y Shuen, 1997) analiza el modo en que las organizaciones desarrollan 

sus capacidades específicas y regeneran sus competencias esenciales para hacer frente a los 

cambios existentes en el entorno, es decir, se centra en identificar las bases sobre las cuales se 

pueden crear, mantener e incrementar ventajas distintivas difíciles de replicar. 

 

Fueron Teece, Pisano y Shuen (1997) quienes delimitaron explícitamente las características 

de las capacidades dinámicas y a su definición le han seguido diversas reconceptualizaciones, entre 

las que destaca la de Eisenhardt y Martin (2000), que las atribuye a los siguientes rasgos: 

 

1.- Son procesos organizacionales y estratégicos específicos (desarrollo de productos, 

alianzas o toma de decisiones estratégicas) que crean valor para las empresas en mercados 

dinámicos a través de la manipulación de los recursos existentes para crear nuevas estrategias que 

aporten valor. 

 

2.- Tienen rasgos comunes entre las empresas más eficientes, o entre las llamadas “mejores 

prácticas”. 

 



Capítulo I: Teorías de Recursos y Capacidades y Capital Social 
 

 15

3.- Los modelos más efectivos para el desarrollo de las capacidades dinámicas dependen 

del dinamismo del mercado. Si el mercado es moderadamente dinámico, en cierta medida se 

asemejan al concepto de rutina, que se ejecuta sobre el conocimiento existente y da lugar a 

resultados predecibles. En cambio, si el mercado es altamente dinámico, éstas descansan sobre la 

creación de conocimiento nuevo y rápido y dan lugar a resultados no predecibles pero adaptados a 

la nueva situación. 

 

4.- La evolución de las capacidades dinámicas viene guiada por mecanismos de aprendizaje 

y están vinculadas a las vivencias pasadas de la empresa. 

 

De esta forma podemos definir las capacidades dinámicas como los procesos de la 

empresa que usan recursos (específicamente procesos que integran, reconfiguran, aumentan y 

liberan recursos) para afrontar e incluso crear cambios en el mercado. Las capacidades dinámicas 

son así, las rutinas estratégicas y organizativas mediante las cuales las empresas alcanzan 

configuraciones de recursos nuevas mientras los mercados nacen, se saturan, se dividen, 

evolucionan y mueren (Eisenhardt y Martin, 2000). Básicamente, son rutinas complejas que surgen 

de procesos dependientes de condiciones históricas únicas de cada empresa (Helfat y Peteraf, 

2003; Zollo y Winter, 2002). 

 

 A través de este nuevo enfoque a la hora de comprender e identificar las capacidades 

dinámicas se superan parte de las críticas anteriores que las calificaban como tautológicas o no 

operativas (Mosakowski y McKelvey, 1997; Priem y Butler, 2000; Williamson, 1999). Ahora pasan 

a ser analizadas como procesos estratégicos y organizacionales específicos, que aunque siguen 

siendo idiosincrásicas en cuanto a los detalles, presentan rasgos comunes entre las empresas más 

eficientes. Y si antes respondían a modelos estructurales similares a los de las rutinas analíticas, 

ahora, el que esto sea así o no, depende del dinamismo del mercado, que requiere repuestas más 

experimentales (cuanto mayor sea) y que dará lugar a resultados más o menos predecibles. 

 

Bajo esta nueva concepción, las capacidades dinámicas adquieren características tales como 

la equifinalidad (existen diferentes rutas que conducen a las mismas capacidades dinámicas), 

homogeneidad, fungibilidad y sustituibilidad. Y se comienza a hablar de la Teoría de recursos y 

capacidades como un marco explicativo del comportamiento organizacional mucho más sólido. 
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3. LA TEORÍA DEL CAPITAL SOCIAL 

 

3.1. Orígenes y desarrollo de la Teoría del capital social 

 

El término capital social no es nuevo, y paulatinamente ha ido adquiriendo mayor 

popularidad en un amplio rango de disciplinas relacionadas con las ciencias sociales. Bajo su 

rúbrica se pueden encontrar trabajos muy diversos, ya que un creciente número de sociólogos, 

estudiosos de ciencias políticas y economistas han invocado este concepto en la búsqueda de 

respuestas a un amplio rango de cuestiones que han sido planteadas en sus propios campos 

(Gabbay y Leenders, 1999; Portes, 1998; White, 2002).  

 

El capital social, mencionado ya hace casi un siglo por Hanifan1 (1916), ha reaparecido con 

enorme fuerza en la última década, sumándose a la larga lista de activos a los que se reconoce una 

potencial influencia sobre los resultados económicos y también sobre otros aspectos de la 

actividad social. Aunque el concepto de capital fue aplicado en primer lugar al capital comercial y a 

la máquinas (capital físico), desde entonces ha sido creciente la variedad de elementos 

considerados capital, como el financiero, humano, relacional o los activos intangibles.  

 

La literatura sobre el capital social ha sufrido un crecimiento exponencial en los últimos 

años en los distintos campos de las ciencias sociales2. Entre las muchas aproximaciones que 

existen al mismo, encontramos la de los economistas y su desarrollo en el ámbito de las 

organizaciones. Aunque con frecuencia estos trabajos no hablan de capital social, la naturaleza de 

los problemas analizados es muy similar: la generación de relaciones de confianza y cooperación y 

su valor como activo intangible (Williamson, 1993). Se pueden citar, a modo de ejemplo: el 

intercambio de recursos entre unidades y la innovación (Hansen, 1999; Tsai y Ghoshal, 1998), la 

creación de capital intelectual (Nahapiet y Ghosal, 1998), el aprendizaje interorganizacional 

(Kraatz, 1998) o la formación y el despegue de las nuevas compañías (Walker, Kogut y Shan, 

1997). 

 

El capital social ha sido estudiado bajo numerosas nociones, tales como organización 

informal, soporte social, redes sociales, confianza, cultura o redes interorganizacionales. Y aunque 

la ocurrencia de este fenómeno es típica en la fase emergente de un concepto (Hirsch y Levin, 

1999) ha llevado a que algunos autores se ayuden de recursos literarios como la metáfora (Social 
                                                 
1 Referencia en Pérez et al. (2005, p. 11). 
2 Winter (2000) contabiliza más de mil artículos sobre el tema entre 1996 y 1999. 
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Capital Metaphor) para transmitirlo y acotarlo (Bourdieu y Wacquant, 1992; Burt, 1992, 2000; 

Coleman, 1990; Putman, 1993), en un intento de facilitar su comprensión. Así, asimilan el capital 

social a las ventajas derivadas de las mejores redes de conexiones que poseen algunas personas o 

algunos grupos de personas. La Teoría del capital social se encarga, por tanto, de estudiar cómo los 

contactos que poseen las personas pueden ser una fuente de beneficios para aquellos que saben 

aprovecharlos.  

 

Borgatti y Foster (2003) afirmaron que es el encargado de renombrar y reunir la amplia y 

diversa literatura social que ha surgido de los múltiples estudios de las redes. Una forma de 

compilar y aunar las distintas ventajas que surgen de los diferentes tipos de redes sociales 

(personales, intraorganizacionales o interorganizacionales) bajo un único concepto, que 

comprende desde los niveles micro o individuales hasta los macroeconómicos o 

macroempresariales. En la presente investigación, la acepción que más nos interesa es la que 

conecta el capital social con la Teoría de las redes empresariales de los directivos. Por lo tanto, a 

continuación se procederá a su definición y caracterización, para concretarlo posteriormente en 

torno a la tipología de redes que nos interesa.  

 

 

3.2. El capital social: definición, características, beneficios y riesgos 

 

3.2.1. Definición 

 

La revisión de la literatura existente nos facilita un gran número de definiciones de capital 

social, diversas en cuando al origen del mismo. Así, por ejemplo, Bourdieu lo definió como los 

recursos resultantes de la estructura social. “El capital social es la suma de los recursos, tanto reales 

como virtuales, que se acumulan en un individuo o grupo gracias a la posesión de una red 

perdurable de relaciones de amistad y reconocimiento mutuos institucionalizados en mayor o 

menor grado” (Bourdieu y Wacquant, 1992, p. 119; ampliación de Bourdie, 1980). Coleman dijo 

que el capital social era una función de la estructura social que produce ventaja: “El capital social 

se define según su función. No se compone de una única entidad sino que es un conjunto de 

varias entidades que presentan dos características en común. Por un lado todas las entidades se 

basan en ciertos aspectos de [cualquier] estructura social; y por otro facilitan ciertas acciones de los 

individuos que componen la estructura. Al igual que otras formas de capital, el capital social es 
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productivo y hace posible la consecución de ciertos fines que en su ausencia no se obtendrían.” 

(Coleman, 1990, p. 302; de Coleman, 1988, S98). 

 

Existen otras muchas definiciones sobre el capital social (ver, por ejemplo, Burt, 1992; 

Nahapiet y Ghoshal, 1998; Putman, 1993; Walker, Kogut y Shan, 1997) aunque en términos 

generales todas hacen referencia a la red de relaciones que existen entre individuos u 

organizaciones y a las ventajas que de ello se desprenden (Social Capital Metaphor).  

 

Adler y Kwon (2002) buscaron clarificar el concepto y ayudar a valorar su utilidad para las 

organizaciones, para lo que hicieron una revisión de las aportaciones existentes (tabla I.1.). 

 

 

TABLA I.1. Definiciones de capital social 

Externo vs 

Interno 
Autores Definiciones de Capital Social 

Baker “Un recurso que las estructuras sociales específicas proporcionan a los 

actores y que después usan para perseguir sus intereses; ésta es creada 

por los cambios en las relaciones entre actores.” (1990, p. 619). 

Belliveau, 

O’Reilly & 

Wade 

“La red personal de un individuo y las relaciones institucionales 

selectas.” (1996, p.1572). 

Bourdieu “El conjunto de recursos reales y potenciales que están estrechamente 

vinculados a la posesión de una red duradera de relaciones, más o 

menos institucionalizadas, de conocimiento mutuo o reconocimiento.” 

(1985, p. 248). 

“Relaciones creadas de obligaciones sociales (‘conexiones’), que se 

convierten, en determinadas condiciones, en capital económico y 

pueden ser institucionalizadas en la forma de un titulo nobiliario.” 

(1985, p. 243). 

Bourdieu & 

Wacquant 

“La suma de recursos, reales o virtuales, que otorga un individuo o 

grupo en virtud de poseer una red duradera de relaciones, más o menos 

institucionalizadas de confianza mutua y reconocimiento.”(1992, p. 119). 

Boxean, De 

Graaf & Flap 

“El número de personas que se puede esperar que proporcionen la 

ayuda y los recursos que tienen a su disposición.”(1991, p. 52). 

Externo 

Burt “Amigos, colegas, y otros contactos a través de quienes se recibe 

oportunidades para usar tu capital humano y financiero.” (1999, p. 9). 

“Las oportunidades de corretaje en una red.” (1997b, p. 355). 
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Knoke “El proceso por el cual los actores crean y movilizan sus conexiones de 

red dentro y entre las organizaciones para obtener acceso a las fuentes 

de otros actores sociales.” (1999, p. 18). 

Portes “La habilidad de los actores de asegurarse beneficios en virtud de su 

pertenencia a redes sociales u otras estructuras sociales.” (1988, p. 6). 

Brehm & Rahn “La telaraña de relaciones cooperativas entre ciudadanos que facilitan la 

resolución de problemas de acción colectiva.” (1997, p. 999). 

Coleman “El capital social viene definido por su función. No es una sola entidad, 

sino una variedad de diferentes entidades que tienen dos características 

en común: todos constan de algún aspecto de estructura social, y 

facilitan ciertas acciones de individuos que están dentro de la 

estructura.” (1990, p. 302).  

Fukuyama “La habilidad de la gente para trabajar junta para conseguir propósitos 

comunes en grupos y organizaciones.” (1995, p.10). 

“El capital social puede ser definido simplemente como la existencia de 

un determinado conjunto de valores informales o normas compartida 

entre los miembros de un grupo que permite la cooperación entre ellos.” 

(1997). 

Inglehart “Una cultura de confianza y tolerancia, en la que surgen redes extensas 

de relaciones voluntarias.” (1997, p. 188). 

Portes & 

Sensenbrenner 

“Aquellas expectativas para la acción dentro de una colectividad que 

afecta a los objetivos económicos y al comportamiento de búsqueda de 

esos objetivos de sus miembros, incluso si esas expectativas no están 

orientadas hacia la esfera económica.” (1993, p. 1323). 

Putnam “Características de la organización social tales como redes, normas y 

confianza social que facilitan la coordinación y cooperación para el 

beneficio mutuo.” (1995, p. 67). 

Interno 

Thomas “Aquellos medios y procesos voluntarios desarrollados dentro de una 

sociedad civil que promueve el desarrollo de toda la colectividad.” 

(1996, p. 11). 

Loury “Las relaciones sociales que ocurren con naturalidad entre personas que 

promueven o ayudan a adquirir habilidades y características que son 

valoradas en el mercado… un activo que puede ser tan importante 

como los legados financieros en dar explicaciones del mantenimiento de 

la desigualdad en nuestra sociedad.” (1992, p. 100).  

Ambos 

Nahapiet & 

Ghoshal 

“La suma de los recursos reales y potenciales insertos dentro de, fácil de 

conseguir a través de, y proporcionados por la red de relaciones que 

poseen los individuos o las unidades sociales. El capital social 

comprende tanto las redes como los activos que puedan movilizarse a 

través de la red.” (1998, p. 243). 
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Pennar “La red de relaciones sociales que influyen en el comportamiento 

individual y de ese modo afecta al crecimiento económico.” (1997, p. 

154). 

Schiff “El conjunto de elementos de la estructura social que afecta a las 

relaciones entre personas y son aportaciones o argumentos de la 

producción y/o función de utilidad.” (1992, p. 160). 

Woolcock “La información, la confianza, y las normas de reciprocidad inherente a 

la red social de una persona.” (1998, p. 160). 

Fuente: Ader, P. y Kwon, S. (2002, p. 20). 

 

Los estudiosos sociales, como acabamos de ver, han ofrecido un gran número de 

definiciones de capital social. Sin embargo, aunque la mayoría son muy parecidas, contienen 

también algunos matices que les confieren características diferenciadoras. Primero, varían 

dependiendo de si se centran en la sustancia o esencia, las fuentes o los efectos del capital social. 

Segundo, también varían dependiendo de si se reúnen principalmente en: (1) las relaciones que un 

actor mantiene con otros actores, (2) la estructura de las relaciones entre miembros de una 

colectividad, (3) ambos tipos de vínculos. Los que colocan en primer plano las relaciones externas 

han sido llamados bridging form, mientras que los que estudian preferentemente los lazos internos 

han sido llamados bonding form.  

 

El primer grupo, desde la perspectiva de tender puentes o bridging view, defiende que el 

capital social es un recurso inherente a la red social que une a un actor central con otros 

individuos. De esta forma, el capital social puede explicar el diferencial de éxito entre individuos y 

organizaciones en su rivalidad competitiva: las acciones de los grupos pueden ser ampliamente 

facilitadas por sus vínculos directos e indirectos con otros miembros de las redes. Por el contrario, 

las que se centran en las características de las relaciones de una colectividad, y por tanto, en su 

estructura interna, profundizan en aquellas características que generan cohesión colectiva y en 

cómo de esta forma se facilita la consecución de las metas del grupo. El tercer grupo es el que se 

mantiene neutral y utiliza tanto la dimensión interna como externa, con lo que se recogen las 

influencias de ambos tipos de vínculos.  

 

Alder y Kwon (2002, p. 23) en un intento de agrupar en una misma definición tanto la 

sustancia, como las fuentes y efectos del capital social nos dijeron que “el capital social es el legado 

accesible entre individuos o grupos. Sus fuentes descansan en la estructura y el contenido de las 

relaciones sociales de los actores. Sus efectos manan de la información, influencia y la solidaridad 

de que dispone la persona”. De esta forma aúnan tanto los lazos internos como externos y 
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permiten que el capital social sea atribuible tanto a un individuo como a una colectividad. También 

consideran como disponibles tanto los lazos actuales como los lazos nuevos que potencialmente se 

pudiesen crear.  

  

En definitiva, sea cual sea la definición escogida, según las preferencias o necesidades de 

los investigadores, podemos decir que es otra forma más de capital de la que dispone la empresa 

(Gant, Ichniowski y Shaw, 2002), en la que invierte con la expectativa de obtener futuros ingresos 

(Alder y Kwon, 1999), que es apropiable (Coleman, 1988), convertible (Bourdieu, 1986) y requiere 

mantenimiento (Gant, Ichniowski y Shaw, 2002).  

 

 

3.2.2. Características 

 

 Baron y Hannan (1994) se quejaban de la importación metafórica e indiscriminada de 

conceptos económicos a la literatura sociológica y entre ellos el capital social puede ser un ejemplo 

más. No obstante, si se analiza el concepto detenidamente se puede comprobar que no ha nacido 

de un modo arbitrario. Sus características nos llevan a conceptuarlo como una forma más de 

capital, con sus diferencias y semejanzas respecto a otros tipos de capital debido a su origen social.  

 

 Alder y Kwon (2002) concretaron algunas de estas características. Se expondrán en primer 

lugar las ampliamente compartidas, para finalmente pasar a aquellas que son más peculiares y 

específicas. 

 

 Primera, es un recurso de larga duración en el que hay que hacer inversiones con la 

expectativa de obtener un flujo de beneficios futuros. A través de la inversión en la generación de 

redes externas se puede obtener mejor acceso a la información, poder y solidaridad. Invirtiendo en 

relaciones internas se genera una identidad colectiva y aumenta la capacidad para la acción 

colectiva.  

 

 Segunda, es “apropiable” (Coleman, 1988) y “convertible” (Bourdieu, 1985). Como el 

capital físico, que típicamente puede ser usado para diferentes propósitos, el capital social es 

apropiable puesto que las redes de una persona, por ejemplo, los lazos de amistad pueden ser 

usados para otros propósitos, tales como vías para obtener información o consejo (McDonald y 

Wesphal, 2003). Por otra parte, puede ser convertido en otras formas de capital: las ventajas que 
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confiere el tener una buena posición en una red de contactos, se puede convertir en una ventaja 

económica o de otra clase. No obstante, el ratio de convertibilidad es menor con respecto a otras 

formas de capital por razones obvias.  

 

 Tercera, puede ser un sustituto o un complemento de otros recursos. Como sustituto, las 

personas pueden compensar la falta de capital humano o financiero al tener los contactos 

apropiados. No obstante, es más frecuente que actúe como complemento de otras formas de 

capital, por ejemplo, mejorando la eficiencia del capital económico reduciendo los costes de 

transacción. 

 

 Cuarta, necesita mantenimiento. Los vínculos sociales deben de ser periódicamente 

renovados y reafirmados para que no pierdan su eficacia. Al igual que el capital humano, aunque 

no como el físico, no tiene un ratio predecible de depreciación, principalmente por dos razones: 1) 

éste se puede depreciar al no ser usado y también por el abuso; aunque no se deprecia con el uso, 

sino que normalmente contribuye a su crecimiento y desarrollo; 2) mientras el capital social puede 

quedar obsoleto por un cambio contextual, el ratio al que ocurre normalmente es impredecible.  

 

 Quinta, como el aire limpio y las calles seguras, pero no como muchas otras formas de 

capital, es un “bien colectivo” y por tanto, aquellos que se benefician de él no lo poseen como 

propiedad privada. El uso del capital social no genera rivalidad, ya que el que una persona lo use 

no disminuye su disponibilidad para otra, pero su uso sí es excluyente, puesto que el tener unos 

contactos nos puede distanciar definitivamente de otros.  

 

 Sexta, el capital social se localiza no en las personas propiamente dichas, sino en sus 

relaciones con otros. Nadie tiene propiedad ni derechos exclusivos sobre él. Es un compromiso de 

cooperación mutuo que puede quedar roto con la deslealtad de una de las partes. Además no es 

único, ya que su utilidad es una función del número y la identidad de otros usuarios/compañeros 

de la red. 

 

 Finalmente, tampoco se parece a otras formas de capital porque las inversiones que se 

hacen para su desarrollo no son fácilmente cuantificables, ni siquiera en principio (Solow, 1997). Y 

éste es uno de los principales motivos que nos llevan a conceptuar el capital social en términos 

metafóricos, así como el esfuerzo que se lleva a cabo en su construcción, aunque los beneficios 

que reporte puedan ser medidos. 
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 En conclusión, el capital social puede ser encuadrado en la amplia y heterogénea familia de 

los recursos comúnmente llamados “capital”. En algunos casos, el uso del término es metafórico, 

pero ampliamente aceptado, ya que facilita su comprensión y la explicación de sus contribuciones 

para quienes lo poseen y saben utilizarlo. 

 

 

3.2.3. Beneficios y riesgos del capital social 

 

 El capital social está normalmente asociado a resultados positivos; no obstante, cada vez 

son más los que reconocen la existencia de otro lado potencialmente negativo (Gulati, Nohria y 

Zaheer, 2000). Tres reflexiones nos llevan a defender una versión más proporcionada. Primero, 

una inversión desequilibrada o una sobreinversión en capital social puede transformarse de un 

valioso activo a una restricción o una responsabilidad (Gabbay y Leenders, 1999). Segundo, aun 

cuando el capital social sea beneficioso para un actor central, éste puede tener consecuencias 

perjudiciales para el amplio colectivo del que el actor forma parte. Tercero, el capital puede tener 

beneficios y riesgos para un actor que depende de los factores contextuales que lo rodeen.  

 

 Alder y Kwon (2002) identificaron tres categorías para discutir los beneficios y los riesgos, 

como son: información, influencia y solidaridad.  

 

 

Beneficios 

 

El primer beneficio directo del capital social es la información, ya que facilita el acceso a 

amplias fuentes de información y mejora sus niveles de calidad, relevancia y oportunidad. El 

segundo es la posesión de una mayor influencia, control y poder, ya que con contactos es más fácil 

conseguir que se hagan las cosas y lograr las metas propuestas. Y el tercer beneficio es la 

solidaridad, puesto que contar con fuertes normas y creencias compartidas reduce las necesidades 

de control.  
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Riesgos 

 

 El capital social genera riesgos que en algunos casos sobrepasan los beneficios que puedan 

reportar y en ocasiones los beneficios para el actor central crean riesgos para otros actores. El 

primer riesgo proviene del tipo de información al que se tiene acceso, ya que para conseguirla se 

tiene que hacer una inversión considerable en establecer y mantener dichas relaciones y, como 

muchas otras inversiones, puede que su coste no sea eficiente. Hansen (1998) argumentó que los 

lazos débiles son más efectivos que los fuertes, pero no (o no sólo) porque provean de un mayor 

acceso a fuentes no redundantes de información, sino también porque son menos costosos de 

mantener. 

 

Segundo, los beneficios de poder que proporciona el capital social pueden ir en contra de 

los de información. Esto podría deberse a que si un actor tiene contactos directos que a su vez 

tienen otros muchos contactos, éstos pueden proporcionarle mucha información, pero los suele 

hacer más independientes del actor central. Por lo que éste podría tener mejores resultados si los 

mismos tuviesen menos contactos y fuesen más dependientes.  

 

Tercero, los beneficios de la solidaridad pueden ser un arma de doble filo para el actor 

central por varias razones. Si existe una fuerte solidaridad entre los miembros de un grupo y están 

muy insertos en esa relación, esto puede limitar los flujos de nuevas ideas, y conducir a una 

mentalidad cerrada y a la inercia. Y, por esto mismo, se puede reducir la actividad emprendedora 

del grupo, su crecimiento y desarrollo. 

 

 

El equilibrio entre beneficios y riesgos 

 

 Las investigaciones actuales están comenzando a estudiar cuales son las condiciones que 

determinan la importancia relativa de los efectos positivos y negativos. Algunos autores apuntan ya 

varias consideraciones, sobre todo, estructurales y de contenido de los lazos que pueden ser 

determinantes como factores contingentes que hagan que el capital social derive en mejores o 

peores resultados para una empresa. Así, por ejemplo Alder y Kwon (2002) y Woolcock (1998) ya 

expusieron algunas, tomando como punto de partida el capital social; no obstante, en el siguiente 

capítulo se analizarán más detenidamente teniendo en cuenta la Teoría de redes y las diferentes 

configuraciones estructurales que rodean a los actores principales. 
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3.2.4. Dimensiones del capital social 

 

Algunos trabajos, en un intento de desarrollar y de hacer más operativo el capital social, lo 

describen a través de sus dimensiones. Nahapiet y Ghoshal (1998) identificaron tres dimensiones 

diferentes: estructural, relacional y cognitiva. La dimensión estructural incluye la configuración o el 

patrón general de relaciones. Es decir, las rutas a través de las cuales los diferentes actores en el 

sistema social acceden unos a otros, identificando la presencia o ausencia de lazos entre ellos. La 

dimensión relacional describe la naturaleza de las relaciones que las personas han desarrollado entre 

ellas. Se refiere al tipo de relación que existe entre los individuos, por ejemplo, lazos de amistad 

frente a lazos de trabajo. La dimensión cognitiva incluye recursos que facilitan que haya una visión 

común, interpretaciones similares y todo un sistema de códigos y lenguajes compartidos esenciales 

para crear capital intelectual. 

  

FIGURA I.1. Creación de capital intelectual a partir del capital social 

 

 
Fuente: Nahapiet y Ghoshal, 1998, p. 37. 

 

 Estas tres dimensiones van a condicionar la evolución de las relaciones sociales y, por lo 

tanto, la creación de valor para la organización a partir de ellas, ya sea a través de la generación de 

capital social directamente, o de la influencia de éste en la creación, desarrollo y/o mantenimiento 
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de otras formas de capital. Así, en un intento de hacerlas más operativas identificaron los 

elementos más relevantes a partir de los que se constituyen. 

 

 La figura I.1 muestra estas tres dimensiones. En el caso de la estructural se estudian los 

lazos de la red (que reflejan los patrones específicos a través de los cuales los actores están 

relacionados), la configuración de la red (contempla la estructura total de los miembros de una red) y la 

capacidad de apropiación por la organización (que existe en la medida en la que el contexto en el que se 

genera el capital social y el mismo puede ser transferido y utilizado para otros propósitos 

diferentes a los que inicialmente lo originaron). La dimensión cognitiva se examina a través de la 

existencia de códigos y lenguajes compartidos (ya que intensifican la comunicación o comprensión 

dentro de las relaciones sociales), las historias compartidas (que ayudan a difundir ideas, prácticas y 

filosofías) y el conocimiento tácito compartido. La dimensión relacional influye a través de la confianza 

(que favorece la cooperación y la asunción de riesgos), las normas (que controlen la tendencia a 

crear grupos muy cohesionados y desconectados de los demás), el sistema de obligaciones y 

expectativas y de la identificación de los individuos con un grupo o con la organización como un todo 

(lo que favorece la motivación y la eficacia en los intercambios de información). 

 

En especial, si lo que se pretende es la creación de nuevo conocimiento a través de la 

“combinación” y el “intercambio” del conocimiento y la información obtenida a través de las 

redes sociales (Nahapiet y Ghoshal, 1998) sería muy interesante distinguir y controlar cada una de 

estas dimensiones, para mejorar su adecuado y beneficioso uso. 

 

 

 3.2.5. El capital social y su relación con otras formas de capital: humano e intelectual 

 

3.2.5.1. El capital social y el capital humano 

 

Si vemos la sociedad como un mercado en el que las personas intercambian toda clase de 

bienes e ideas para alcanzar sus propios intereses, se puede observar que hay quienes lo hacen 

mejor, en el sentido de que reciben mejores resultados por sus esfuerzos. Se puede decir que esos 

intereses, independientemente de la naturaleza que tengan, han sido mejor satisfechos que los de 

otros. Normalmente se recurre al capital humano para explicar por qué las personas que tienen 

más éxito son las que reúnen ciertas características: son más inteligentes, tienen buen juicio, 

habilidades o experiencia (Becker, 1964).  
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El capital social, que procede de las relaciones entre personas, emanaría de elevar esta 

explicación del nivel individual al nivel colectivo, donde las personas que hacen mejor las cosas 

son aquellas que están mejor conectadas con muchas otras, por lo que el capital social sería el 

contexto que complementa y condiciona el desempeño del capital humano (Burt, 2000). Y esto es 

así debido a que los individuos necesitan que su capital humano sea valorado y recompensado, no 

sólo por sus superiores, sino por la sociedad en general, lo que sólo se puede conseguir cuando 

existe un cierto grado de capital social. Así pues, el capital humano puede no resultar útil o, por lo 

menos, no ser todo lo productivo que cabría esperar en situaciones de total ausencia de capital 

social, razón de más para fomentar su generación en las empresas, incentivándolo y 

recompensándolo debidamente (Collins y Clark, 2003; Geletkanycz, Boyd y Finkelstein, 2001). 

 

 

3.2.5.2. El capital social y el capital intelectual 

 

 El capital intelectual se refiere al conocimiento y a la capacidad para adquirirlo y/o 

desarrollarlo de un colectivo tal como una organización o una comunidad intelectual (Nahapiet y 

Ghoshal, 1998).  

 

 Moran y Ghoshal (1996) argumentaron que los nuevos recursos, incluyendo el capital 

intelectual, se crean a través de dos procesos genéricos: combinación e intercambio. El nuevo 

capital intelectual puede ser creado a través de un cambio radical o incremental, pero en ambos 

casos supone la combinación de elementos previamente desconectados o el desarrollo de nuevos 

caminos para combinar elementos anteriormente asociados. No obstante, el intercambio es un 

prerrequisito para la combinación de recursos. Según Nahapiet y Ghoshal (1998) hay cuatro 

condiciones que son necesarias para que la combinación y el intercambio de conocimiento tengan 

lugar. La primera es la accesibilidad al conocimiento social. Segunda, la anticipación para crear nuevo y 

valioso conocimiento. Tercera, la motivación para comprometerse en ese intercambio y 

combinación, lo que se producirá si se espera algún beneficio directo o indirecto. Cuarto, la 

capacidad para ejecutar el intercambio o combinación de conocimiento.  

 

 Finalmente, puesto que el capital intelectual generalmente es creado a través de procesos 

de combinación de conocimiento y experiencia de diferentes procedencias, propusieron que el 

capital social facilita el desarrollo de capital intelectual ya que afecta a las condiciones necesarias 

para que el intercambio y la combinación ocurran (figura I.1). 
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4. EL ENFOQUE CONTINGENTE DE LAS TEORÍAS DE RECURSOS Y 

CAPACIDADES Y DEL CAPITAL SOCIAL 

  

 El análisis contingente representa una parte importante de la literatura desarrollada en los 

campos de la Teoría de la organización y la Dirección estratégica durante las últimas cuatro 

décadas (Drazin y Van de Ven, 1985; Pfeffer, 1987). “Aplicado al estudio de las organizaciones, el 

enfoque contingente puede ser considerado como una concreción de la Teoría general de sistemas 

que, utilizando las categorías proporcionadas por ésta, aspira a determinar y comprender cómo 

funciona una entidad bajo diversas condiciones o contingencias para, a partir de ahí, establecer los 

diseños estructurales y acciones directivas más adecuados a cada caso” (García, 1995, p. 47). Es 

decir, que para ser capaces de obtener una ventaja competitiva, que se traduzca en un buen 

resultado organizacional, debe de existir un auténtico ajuste entre las variables de contexto 

exógenas y el diseño de las variables organizacionales endógenas (Burns y Stalker, 1961; Lawrence 

y Lorsch, 1967, 1976). 

 

 Algunos autores destacados por sus aportaciones al enfoque de recursos y capacidades, 

recientemente, han propuesto la adhesión del enfoque contingente a éste para obtener una 

valoración competitiva de la empresa más objetiva (Barney, 2001; Priem y Butler, 2001a, b). Y esto 

mismo ha ocurrido con el enfoque del capital social (Burt, 1997). Tendencia que nos parece 

acertada, por lo que será utilizada en el marco teórico de este trabajo, ampliando su alcance al 

combinar simultáneamente las tres visiones en su constitución. 

 

 La Teoría de recursos y capacidades se enriquece al contemplar los factores de contexto, 

internos y externos, que pueden condicionar la obtención de una ventaja competitiva y se superan 

parte de las críticas que la consideran una teoría de enfoque cerrado. La Teoría del capital social 

también está condicionada por efectos contingentes externos, como por ejemplo, la estructura de 

la red que genera dicho capital (Burt, 1997; Gulati y Higgins, 2003), e internos, que afectan a como 

se aprovechan los recursos obtenidos de los contactos y a su efectiva transformación en 

capacidades o no. 

 

 La visión contingente nos ayuda a reforzar la lógica del enlace entre las dos teorías de las 

que partíamos y provoca una ampliación en nuestro objeto de estudio. Así, consideramos que las 

estrategias de una empresa están influenciadas por los factores que la rodean (entorno y ciertas 

características o prácticas de la organización en sí) pero no que la determinen de un modo 
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mecanicista (Aragón y Sharma, 2003). Con ello se evita la crítica de la literatura contingente como 

determinista, a la vez que incorporamos la idea subyacente de la teoría, que nos dice que no existe 

una forma óptima de organizar y dirigir, postulado que la realidad actual nos revela como cierto. 

Todo ello intentando conseguir un marco conceptual lo más completo posible, que incorpore y 

combine el ámbito interno y el externo, pues ambos son vitales y dependientes entre sí. 

 

 

5. CONSIDERACIONES FINALES 

 

En la actualidad hay muchas teorías que intentan explicar el sentido, dirección, intensidad o 

cambio de la toma de decisiones estratégica. El interés se debe a que dará como resultado la 

elección de una estrategia concreta, que a su vez determinará el desempeño de las organizaciones.  

 

En este trabajo pretendemos crear un marco conceptual que combinando varias de las 

teorías que cuentan con mayor respaldo actualmente consiga una explicación lo más verídica 

posible de la forma de actuar de las empresas. Por un lado, utilizamos la Teoría de recursos y 

capacidades, que cuenta con una amplia aceptación para explicar los diferenciales de performance 

en las organizaciones (Barney, 2001; Peteraf, 1993), centrando su atención casi exclusivamente en 

cómo los directivos hacen uso de los recursos y capacidades internos de la empresa. Por otro, la 

Teoría del capital social se está abriendo camino de forma importante con sus contribuciones a la 

explicación del comportamiento y el desempeño organizacional (Collins y Clark, 2003; Moran, 

2005). En este caso lo hace resaltando la trascendencia que pueden tener los recursos externos a la 

organización, a los que puede tener acceso a través de las redes de contactos. Desde una 

perspectiva estratégica de las redes sociales, son muchos para los que el establecimiento de 

relaciones con otras organizaciones y/o personas puede traer consigo implicaciones sustanciales 

para las actuaciones y resultados organizacionales (Burt, 1992, 2000).  

 

Entendemos que ambas teorías son compatibles y complementarias para el estudio de las 

empresas, a la vez que su combinación puede explicar la existencia de efectos sinérgicos 

difícilmente comprensibles de forma independiente. Las organizaciones con cierto tipo de redes 

sociales pueden aprovechar mejor los beneficios del capital social (información, conocimiento, 

etc.) para explotar mejor sus recursos y capacidades internos y con ello intensificar su desempeño 

(Zaheer y Bell, 2005).  
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Además, consideramos que las condiciones contextuales tanto a nivel interno como 

externo, pueden generar efectos muy distintos, lo que nos lleva a afirmar que lo correcto sería 

enfrentar la combinación anterior desde una perspectiva contingente, ya defendida antes a nivel 

individual para ambas teorías (Aragón y Sharma, 2003; Burt, 1997).  

 

Por tanto, la aportación general de este capítulo es la de conseguir un marco conceptual 

que nos ayude a comprender el papel de las redes sociales en el desempeño y desarrollo de los 

recursos y capacidades de las empresas. Para ello se estudia la estrecha relación que existe entre 

éstas y su papel como canal de información y conocimiento. Así, las organizaciones consiguen 

recursos valiosos y desarrollan competencias o capacidades centrales y diferenciales, que son una 

fuente de ventaja competitiva única y sostenible en el tiempo. No obstante, todo ello es 

ampliamente dependiente de las variables del contexto que las condicionan, por lo que la 

perspectiva contingente estará presente a lo largo de todo el trabajo. 

 

 

  



 

  

 

 

 

 

CAPÍTULO II: 
 

LAS REDES SOCIALES EN EL MUNDO 

EMPRESARIAL 

 

 

 

1. INTRODUCCIÓN 

  

En las últimas décadas, hemos asistido a una progresiva incorporación del contexto social a 

los estudios de teoría económica y organizacional. Esta tendencia se puede comprobar al examinar 

múltiples trabajos en los que se defiende que la acción económica no ocurre de una manera aislada 

(Burt, 2004; Granovetter, 1985; Galaskiewicz y Marsden, 1978; Laumann, Galaskiewicz y Marsden, 

1978; Ping, 2007). El hecho de que los agentes que llevan a cabo esas actividades económicas se 

relacionen con otros, a todos los niveles -micro, meso, macro y meta- (ver Special Topic Forum 

Academy of Management Review, 2006, vol. 3, nº. 31) afecta de manera significativa. Son muchas las 

influencias que se pueden derivar de esas interacciones, así como transferencias de información, 

conocimiento o recursos (Gulati, Nohria y Zaheer, 2000). Por ello, comenzamos a encontrar 

conceptos como capital social, vínculos interorganizacionales e intraorganizacionales o alianzas, 

por ejemplo, que nos son cada día más familiares y cercanos. Del mismo modo, exite la idea de 

que su adecuada gestión puede ser decisiva para obtener una ventaja competitiva sostenible en el 

tiempo (Anderson, 2008; Tsai y Ghoshal, 1998). 

 

 Esta tendencia no se puede relacionar con una moda efímera y pasajera dentro del mundo 

investigador. Viene respaldada por la realidad que ofrece el actual contexto empresarial, en el que 

podemos observar las múltiples conexiones que existen a todos los niveles –personal, grupal, 
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organizacional-. Ignorar el papel que éstas juegan, puede llevarnos a un incompleto entendimiento 

a la hora de explicar el comportamiento y resultados de las firmas. 

 

 A través del análisis de redes se abren nuevas posibilidades para una mejor comprensión de 

la realidad empresarial. En cierta medida se corrige la tendencia que hay de centrarse “en los 

árboles antes que en el bosque” (Salancik, 1995); es decir, de prestar mayor atención a las acciones 

individuales de las organizaciones que a la organización conjunta e interrelacionada de sus 

acciones. No obstante, aunque puede ser una perspectiva que ofrece un enorme potencial de cara 

al futuro, todavía hay mucho trabajo por hacer: términos que deben ser definidos con mayor 

precisión, relaciones entre algunas variables en las que profundizar, interacciones que explicar, o 

ver si la red actúa como soporte de los objetivos organizacionales e individuales.  

 

 La existencia de bastantes imprecisiones y vaguedades ha llevado a algunos autores (p.e. 

Salancik, 1995) a hacer un llamamiento para la búsqueda de una buena teoría de redes que explique 

el funcionamiento de las organizaciones. Así, actualmente, existe un cuerpo creciente de 

investigaciones que abarcan multitud de aspectos relacionados con el desarrollo de las redes 

sociales en el campo de la Teoría de la organización y la Dirección estratégica (Winter, 2002). 

 

 

2. ORÍGENES DE LA TEORÍA DE REDES 

 

 El origen teórico del análisis de redes se suele situar en el punto de confluencia de la 

Psicología social y la Antropología. Desde el lado de la Psicología social, la secuencia generativa 

viene producida desde la teoría de la Gestalt, la teoría del Campo, la sociometría, la dinámica de 

grupos y el soporte matemático que proporciona la teoría de los grafos. Por la parte de la 

Antropología, se produce el desarrollo estructural funcional que proporcionan, por una parte, el 

grupo formado por los discípulos de Max Gluclkman: Barnes, Bott, y Mitchell, y por otro lado, los 

estudios socioantropológicos de Mayo, Warner y Homans, que serían precisados posteriormente 

por los estructuralistas de Harvard.  

 

 Todo este entramado de líneas teóricas y autores se puede apreciar en la figura II.1 de 

forma gráfica.  
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FIGURA II.1. Orígenes de la teoría de redes 

 
 
 Teoría de la Gestalt                          Antropología 
       Estructural - Funcional 
   
 
 Teoría del Campo,   Warner,   Gluckman  
      Sociometría      Mayo  
 
 
      Homans 
 Dinámica de grupos      Barnes, Bott 
 
   
   
   
 Teoría de Grafos       Mitchell 
 
  
 
     Estructuralistas de  
             Harvard 
 
      

      Análisis de redes sociales 

 

Fuente: Scott, J.: Social network analysis, Londres, Sage, 1991, p. 7. 

 

 Desde el lado de la Psicología social, la sociometría es uno de los principales puntos de 

partida del análisis de redes. Probablemente, en él se encuentran las bases y el origen principal, 

debido a las posibilidades que presenta la representación gráfica de las relaciones entre los actores, 

a través del concepto de estrella sociométrica, donde se ponen de manifiesto las elecciones que 

hacen los miembros de un grupo (estructura) entre sí. Y quizá, ésta sea una de las principales bazas 

del análisis de redes, ya que permite una visualización rápida de la estructura en su conjunto. 

 

 Por otra parte, desde el lado de la Antropología, el grupo denominado de Manchester, 

liderado por Max Gluckman y cuyos principales representantes fueron Barnes, Mitchell y Bott, 

supone uno de los pilares fundamentales para el desarrollo posterior de esta corriente teórica. 

  

 Otra de las bases de la Antropología en las que se apoya la Teoría de la red han sido los 

trabajos de Elton Mayo llevados a cabo en los años veinte en la Hawthorne de la Western Electric 

y los de Lloyd Warner en “Yankee City”; en estas investigaciones se empezó a ver cómo el 
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entorno determinaba e influía en las conductas de los actores. Estos trabajos proporcionan 

información amplia sobre los procesos de agrupamiento, y formación de pandillas y camarillas. 

Procesos que más tarde desarrollaron un importante grupo de Harvard representado por 

Berkowitz, White y Granovetter, entre otros, incorporando el desarrollo de procesos algebraicos 

para la comprensión de los procesos de posicionamiento en la estructura. 

 

 Se ve, pues, cómo existen líneas que confluyen en la Teoría de redes y cómo ésta sintetiza 

un gran número de aportaciones procedentes de muchas teorías, con lo que nos ofrece otra 

posibilidad de obtener una visión muy completa de la realidad social, mostrando simultáneamente 

su nivel micro a través de las relaciones de los actores individuales, o el nivel macro con las 

relaciones entre los actores colectivos. De esta forma es capaz de integrar en su seno tanto teorías 

específicamente micro, como la del intercambio, con las macro, como por ejemplo la del conflicto 

(Requena, 2003). Este hecho le confiere una gran fuerza integradora y se convierte en una de sus 

principales ventajas. 

 

 

3. LA PERSPECTIVA RELACIONAL EN EL ESTUDIO DE LAS ORGANIZACIONES 

 

Una cuestión clave en la investigación estratégica es conocer por qué las organizaciones 

difieren en su conducta y rentabilidad. Siendo muy variada la amplitud de la respuesta que la 

literatura ha proporcionado (p.e. Porter, 1980; Barney, 1991). La mayoría de las respuestas han 

apostado por la imagen atomista de las organizaciones compitiendo individualmente en mercados 

impersonales, pero esta óptica puede ser un poco limitada a la hora de entender un mundo donde 

las interrelaciones abundan cada vez más y condicionan claramente los intercambios que se 

producen (Granovetter, 1985; Gulati, 1998). Aceptar esta simplificación nos puede llevar a la 

obtención de un entendimiento incompleto a la hora de explicar las diferencias de 

comportamiento y resultados lo que hace que cada vez sean más los partícipes de esta perspectiva 

relacional, quedando reflejado en una rápida proliferación de los estudios que utilizan este tipo de 

análisis (Dyer y Singh, 1998; Gloor et al., 2008).  

 

La incorporación de una perspectiva estratégica de las redes puede enriquecer el análisis, ya 

que quizá es una de las pocas teorías no reduccionistas. Al reconocer la existencia de las redes, así 

como su influencia sobre todos los integrantes de dicha red, estaríamos aceptando el argumento de 
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la “incrustación” o embeddedenes3 que en los últimos tiempos ha ofrecido un gran potencial para la 

investigación social. Embeddedeness hace referencia al proceso por el cual las relaciones sociales dan 

forma a la acción económica (Uzzi, 1996). Así, se rompe la tendencia de pasar por alto o 

minimizar sus efectos como lo han hecho algunos teóricos de la economía (Peterson y Rajan, 

1994). 

 

 Las teorías tradicionales como la de los costes de transacción, sólo han distinguido 

tradicionalmente dos tipos de acuerdos organizacionales a través de los cuales llevar a cabo los 

intercambios: los mercados y las jerarquías (Coase, 1937; Williamson, 1975). Los mercados 

organizan los intercambios de las empresas a través de los mecanismos de precios y/o los 

contratos legales. En las jerarquías los intercambios internos se llevan a cabo a través de directrices 

que imponen los propietarios (Camagni, 1989; Teece, 1989). Una crítica común que se hace a este 

marco de referencia tradicional es que ignora la importancia de los valores sociales en los 

intercambios (Granovetter, 1985; Uzzi, 1996). Ambos, los mercados y las jerarquías, son 

construcciones sociales cuya existencia y eficacia depende ampliamente de que haya cierto 

consenso en cuanto a ciertas normas de comportamiento. En algunas situaciones, las normas 

sociales complementan las operaciones en los mercados y jerarquías, pero en otras, pueden incluso 

sustituirlos (Liebeskind et al., 1996).  

 

TABLA II.1. Mercados, jerarquías y  relaciones sociales 

Dimensión Relaciones de Mercado Relaciones Jerárquicas Relaciones Sociales 

¿Qué se intercambia? Bienes y servicios por dinero o 
intercambiados. 

Obediencia a la autoridad por 
valores materiales o espirituales. Favores, regalos. 

¿Son los términos del 
intercambio específicos o 
difusos? 

Específicos. 

Difusos (Contratos que 
típicamente no especifican todos 
las obligaciones del empleado, 
sólo que obedecerá órdenes. 
Otras implican el compromiso 
inicial de obedecer órdenes, 
leyes, u otras contingencias aún 
no determinadas). 

Difuso (Un favor que se te hace 
hoy será devuelto por otro pero 
no está determinado cuando). 

¿Se hacen explícitos los 
términos del intercambio? Explícitos. 

Explícito (El contrato es 
explicito en los términos y las 
condiciones, incluso aunque no 
sean específicas. Idem para otras 
clases de relaciones jerárquicas). 

Tácito (Si se recibe un favor hoy 
habrá un entendimiento tácito 
de que se devolverá algún día). 

¿El intercambio es 
simétrico? Simétrico. Asimétrico (La jerarquía es una 

forma de dominación). 

Simétrico (El horizonte 
temporal no está especificado ni 
es explícito, por los favores 
deben de ser devueltos). 

Fuente: Alder y Kwon (2002, p. 19). 

 

 
                                                 
3 En adelante se utilizarán cualquiera de los dos términos indistintamente para referirnos al mismo fenómeno. 
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De este modo, se puede observar que las “relaciones sociales” como tales, junto con las 

relaciones de mercado y las jerárquicas, van a condicionar el modo en que se producen los 

intercambios tanto de tipo económico como social; no obstante, éstas tendrán un alcance y unas 

características más heterogéneas que imprimirán matices diferenciadores a los mencionados 

intercambios frente a los que se produzcan en los otros dos tipos.  

 

En torno a la naturaleza de las relaciones y a los recursos que de ellas se desprenden existe 

un debate abierto. Por ahora, primero mencionar, que se asume que cualquier relación concreta del 

mundo real está constituida por un mix de los tres tipos. Segundo, en la medida en que las 

relaciones de mercado y jerárquicas dan lugar a relaciones sociales –como es inevitable bajo 

condiciones de repetida interacción- éstas contribuyen indirectamente a la formación de capital 

social.  

 

La existencia del mencionado debate ha reavivado el interés por conocer cuales son los 

efectos positivos y negativos de las relaciones sociales sobre el comportamiento económico, ya que 

cualquier red de relaciones es una fuente de oportunidades y limitaciones (Eisenhardt y 

Schoonhoven, 1996; Gulati, Nohria y Zaheer, 2000). Las “redes estratégicas” potencialmente 

pueden proveer de múltiples accesos a información, recursos, mercados y tecnologías; facilitan la 

generación de economías de aprendizaje, escala y alcance; y permiten a las empresas conseguir 

objetivos estratégicos, tales como compartir riesgos y externalizar algunas actividades y funciones 

organizacionales de su cadena de valor. No obstante, las redes también cuentan con un lado no tan 

beneficioso, ya que pueden establecerse relaciones improductivas o ciertas elecciones de 

compañeros que eliminen otras asociaciones muy rentables (Borgatti y Foster, 2003; Gulati, 

Nohria y Zaheer, 2000). 

 

Uzzi (1997) en un estudio minucioso sobre los componentes de las embeddedness relations 

explicó como éstas dan forma a los resultados económicos. Las ventajas las encuentra en el hecho 

de que facilita economías de tiempo, los acuerdos, la realización de localizaciones más eficientes, 

así como la adaptación. Por otra parte, hace vulnerables a las empresas al exponerlas a las 

perturbaciones externas o al aislarlas de los beneficios que pueden obtener a través de otras redes. 
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4. LAS REDES SOCIALES ORGANIZACIONALES COMO CAPITAL SOCIAL 

 

En la actualidad, el hecho de que el capital social sea una fuente potencial de ventaja 

competitiva para las organizaciones está siendo ampliamente aceptado (Burt, 2004; Moran, 2005; 

Uzzi, 1997). Como se ha visto, se suele considerar como otra clase de capital más que puede 

generar ventajas para ciertos individuos o grupos mejor conectados por sus redes sociales, lo que 

les permite disfrutar de mejores resultados (Burt, 2000). Es un activo intangible que puede 

conducir al éxito a la organización (Fernández, Montes y Vázquez, 1999). 

 

Los desacuerdos comienzan cuando se pretende concretar cómo se genera el capital social, 

es decir, qué mecanismos o tipos de estructuras de las relaciones en las redes son los que potencian 

mejor la obtención de mayor cantidad y calidad de capital social, o lo que es lo mismo, los que te 

permiten estar “mejor conectados”. 

 

Si se pretende estudiar la influencia que las redes sociales pueden tener sobre la actividad 

económica (Pérez et al., 2005) es muy importante analizar como se concretan algunos de sus 

elementos. Las distintas concreciones de una red generan una amplia diversidad de 

configuraciones con características, actuaciones y desempeños muy diferentes (Gloor et al., 2008). 

Por ello, en los siguientes epígrafes pasamos a estudiar todos los elementos que componen una 

red, para entender cómo surgen variadas configuraciones sociales dependiendo de la elección y 

combinación éstos.  

 

Del amplio abanico de redes que pueden resultar, se suelen estudiar estructuras extremas. 

Las veremos detenidamente en páginas posteriores puesto que ayudan a transmitir fácilmente las 

ventajas e inconvenientes que pueden tener las distintas tipologías de redes sociales para las 

organizaciones, según la orientación que tomen y su capacidad para producir diferentes tipos de 

capital social.  
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4.1. Concepto de red social. Principios y asunciones de las redes sociales 

 

4.1.1. Concepto de red social 

 

 Barnes (1954) fue probablemente el autor que conceptualizó la idea de red, por lo que a 

partir de su trabajo se puede hablar del concepto de red social. Sin embargo, no fue hasta finales 

de la década de los setenta, bastante más tarde, cuando se logró un consenso por parte de los 

diferentes autores que lo usan en ese momento. 

 

 ¿Qué es una red social? Son muchas las definiciones que nos podemos encontrar recogidas 

en la abundante literatura que versa sobre redes en los últimos años. Nuestra intención no es hacer 

una revisión exhaustiva, aunque sí conseguir una idea clara a la vez que precisa y completa del 

término. Para ello vamos a ir desglosando el concepto poco a poco para facilitar su comprensión. 

 

 Pasamos a ver lo que se puede considerar una red de un modo muy simple. Una red 

contiene un conjunto de objetos (en términos matemáticos, nodos) y representa o describe las 

relaciones que existen entre éstos. La red más simple contiene por lo menos dos objetos y una 

relación entre ellos. Si consideramos A y B como dos objetos (personas u organizaciones) y entre 

ellos existe un vínculo que los une (por ejemplo, tener negocios conjuntos), ya podríamos decir 

que existe una red, y que es social por considerar a individuos o agrupaciones de ellos. 

 

 Brass et al. (2004, p. 795) siguiendo este esquema tan general y básico, definen las redes 

como “un conjunto de nodos y un juego de lazos que representan algún tipo de relación, o falta de 

la misma”. Se refieren a los nodos como actores (individuos, unidades de trabajo u 

organizaciones). 

 

 Las redes son un fenómeno comúnmente comprendido, aunque no siempre está claro de 

qué se está hablando al usar el término. Incluso el propio término redes no es siempre usado al 

referirse a ellas. Lo que si es cierto es que la idea genérica que lo impregna versa en torno a ciertos 

temas comunes, incluyendo la interacción social (de individuos a través de sus organizaciones), 

relaciones, conectividad, colaboración, acción colectiva, confianza y cooperación (Provan et al., 

2007). Liebeskind et al. (1996, p. 430) definen las redes sociales como “un conjunto de individuos 

entre quienes el intercambio tiene lugar apoyado por las normas compartidas que se generan a 

partir de un comportamiento honesto”. Otros se centran en los actores a nivel organizacional y las 
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definen como formas organizacionales caracterizadas por los intercambios repetidos entre 

organizaciones semiautónomas que descansan en la confianza y en las relaciones sociales en las 

que están insertos para proteger las transacciones y reducir sus costes (Eccles, 1981; Jarillo, 1988; 

Powell, 1990). No obstante, a pesar de las diferentes definiciones y acepciones, tales como 

compañeros, alianzas estratégicas, relaciones interorganizacionales, coaliciones o acuerdos de 

cooperación o colaboración, todos se pueden unificar bajo un mismo concepto de redes sociales, 

puesto que sólo representan sus distintos niveles de análisis y diferentes tipologías como veremos 

en breve.  

 

 Hay tres nociones básicas de las redes sociales (Requena, 2003, p. 6) que nos pueden 

ayudar a su conceptualización y comprensión: 

 

 “1) El actor (ego) tiene relaciones sociales con otros individuos, los que a su vez tienen 

relaciones con otros, que pueden estar o no directamente relacionados con el ego o con otros 

actores. 

 

 2) La vinculación de las relaciones a través de las interacciones implícitas de un actor 

determinan las que ocurren en los otros. Es decir, el ego está enlazado en una red de relaciones 

sociales cuya estructura influye en la conducta del ego. Este enunciado está muy relacionado con el 

significado mismo de las redes. 

 

 3) En oposición con el punto anterior, se supone que el individuo puede manipular en 

cierta medida su red social para sus propios fines.” 

 

 Las nociones 2 y 3 pueden dar lugar a cierta confusión, debido a que parecen ofrecer 

argumentos aparentemente contradictorios, ya que mientras el punto 2 plantea cómo la red puede 

influir en las acciones de los individuos, el punto 3 nos dice lo contrario, como el individuo puede 

intervenir en el desarrollo de la red para contribuir a la consecución de sus objetivos. Sin embargo, 

ésta no es más que la diferencia entre dos niveles de abstracción distintos, que se pueden usar 

como los extremos de un continuo. En un lado se consideraría la interacción individual y por otro 

la del grupo.  
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 Posteriormente, estos dos niveles se convertirían en una de las principales ventajas de la 

teoría de redes, que facilita el estudio del continuo micro-macro, que nos permite fijar la acción 

económica en las estructuras sociales (Granovetter, 1985).  

 

 

4.1.2. Principios y asunciones del análisis de redes sociales 

 

El propósito del análisis de redes es examinar el sistema relacional en el cual están insertos 

los actores y determinar cómo su naturaleza impacta en los comportamientos. El foco central del 

análisis de redes sociales es la interdependencia de los actores y cómo sus posiciones influyen en 

sus oportunidades, limitaciones y actuaciones (Wasserman y Galaskiewicz, 1994). 

 

En lugar de analizar los comportamientos individuales, actitudes y creencias, el análisis de 

redes centra su atención en cómo estas interacciones constituyen un marco o estructura que puede 

ser estudiada y analizada por derecho propio. No obstante, analizar la realidad bajo este prisma nos 

lleva a asumir los postulados básicos del análisis reticular. 

 

 

TABLA II.2. Principios y asunciones del análisis de redes 

PRINCIPIOS ASUNCIONES 

El comportamiento es interpretado en 
términos de limitaciones estructurales sobre 
la actividad antes que en términos de 
fuerzas internas en las unidades. 
 
El análisis se centra en las relaciones entre 
unidades. 
 
Se considera básico el estudio de cómo los 
patrones de relaciones entre actores 
múltiples conjuntamente afectan al 
comportamiento de los miembros. 
 
Los métodos analíticos están directamente 
relacionados con los patrones de naturaleza 
relacional de la estructura social. 

Los actores y sus acciones son vistos como 
unidades interdependientes. 
 
Los vínculos relacionales entre actores son 
canales para transferir el “flujo” de 
recursos. 
 
Los modelos de redes se centran en la 
visión individual del entorno estructural de 
la red para proporcionar oportunidades y 
limitaciones sobre las acciones individuales. 
 
Los modelos de redes conceptualizan la 
estructura (ya sea social, económica, 
política, etc.) como patrones duraderos de 
relaciones entre actores. 

Fuente: Rowley (1997). 

 



Capítulo II: Las Redes Sociales en el Mundo Empresarial 

 41

El análisis reticular tiene como principal objetivo la búsqueda de las determinaciones 

estructurales de la acción humana, y de las motivaciones individuales o colectivas de los 

individuos. Esto nos lleva a aceptar una serie de principios y asunciones sobre los que se sustenta 

su análisis, que queda recogido en la tabla II.1 que elaboró Rowley (1997) a partir de las 

disertaciones de Wellman (1988) y Wasserman y Galaskiewic (1994). 

 

A través de la perspectiva de las redes el entorno relevante para la organización es mucho 

más amplio (Nohria y Eccles, 1992). 

 

 

4.2. Dimensiones o elementos de las redes sociales 

 

Aldrich y Zimmer (1986) afirmaron que el empresario está inmerso en una red social que 

desempeña un papel crítico para el proceso empresarial. En la literatura acerca de dichas redes, 

observamos tres elementos de las redes que emergen como determinantes de la investigación: 1) la 

naturaleza del contenido que se intercambian entre los actores; 2) los mecanismos de gobierno 

imperantes en estas relaciones; y 3) la estructura de red creada como consecuencia de dichos 

vínculos.  

 

Los tres componentes resultan claves en los modelos que buscan explicar tanto el proceso 

de desarrollo de las redes durante la actividad empresarial, como el impacto de las mismas sobre 

sus resultados, ya que determinarán el tipo de red resultante y la variedad de recursos y capacidades 

a la que las empresas tengan alcance (Gulati, Nohria y Zaheer, 2000), que pueden ser de naturaleza 

física y tangible o intangible. Así, podemos encontrar que facilitan desde los intercambios 

comerciales de bienes y servicios hasta el apoyo emocional en la asunción de riesgos empresariales 

(Brunderl y Preisemdorfer, 1998), pasando por un amplio espectro intermedio como la obtención 

de información y consejos (Reagans y McEvily, 2003) u oportunidades (Birley, 1985), entre otros 

muchos. 

 

 Puesto que las redes sociales de los empresarios afectan claramente al proceso empresarial 

y a la determinación de sus resultados, profundizaremos a continuación en cada uno de sus 

elementos principales: contenido, gobierno y estructura.  
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4.2.1. El contenido de las redes sociales 

 

 Al hablar del contenido de las redes sociales nos estamos centrando en la sustancia  que 

orienta esas relaciones y que puede determinar el valor del capital social que se obtenga a partir de 

ellas. Por consiguiente, no es lo mismo hablar de relaciones de amistad, de negocios o de 

autoridad. No obstante, aunque es conveniente saber cual es el tipo de relación que se mantiene 

con los diferentes agentes sociales, no es fácil determinarlo en la práctica, ya que lo que en un país, 

región, empresa o grupo se considera amistad no tiene nada que ver con lo que puedan pensar en 

otros, y se suelen mezclar varios tipos en una misma relación. Brass et al. (2004, p. 795) afirmaron 

que el contenido de las relaciones en las redes “sólo está limitado por la imaginación del 

investigador”, lo que nos lleva a hacernos una idea de la complejidad de las mismas. 

 

 Los aspectos cognitivos son muy importantes en este punto (Geletkanycz et al., 2001; 

Hambric y Finkelstein, 1987), pero muy difíciles de controlar. Las redes sociales no sólo permiten 

acceder a una amplia variedad de recursos, sino que además, tienen un valor de reputación y 

señalización para el entorno (Deeds et al., 1997; Stuart et al., 1999). En los escenarios inciertos y 

dinámicos en los que se produce la actividad empresarial, los grupos de interés necesitan 

información que les ayude a valorar el potencial de la empresa. Buscan legitimidad para reducir el 

riesgo que perciben como consecuencia de la inversión o relaciones de intercambio con dicha 

empresa, y desde este punto de vista, las percepciones positivas derivadas de las relaciones del 

empresario pueden favorecer un subsiguiente canje de recursos, la innovación (Lloréns, Ruiz y 

Molina, 2004) o cualquier otro beneficio para ambas partes. 

  

 Todo ello favorece la proliferación de trabajos que se centran en contenidos muy distintos, 

puesto que comprenden matices temáticos muy diferentes que pueden cambiar su utilidad y 

comprensión. Así podemos encontrar trabajos donde se estudian relaciones informales de amistad 

(Reagans y McEvily, 2003), las alianzas estratégicas o vínculos formales (p.e. Ahuja, 2000), equipos 

de trabajo (Edmondson, 1999), relaciones jerárquicas versus vínculos laterales (Tsai, 2002), entre 

otras muchas variantes. 
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4.2.2. El gobierno de las redes sociales 

 

 Otro elemento clave para el estudio de las relaciones del empresario es el mecanismo de 

gobierno empleado para coordinar los intercambios de la red. La confianza entre los socios 

constituye un elemento crítico para que tenga lugar dicho intercambio, lo que a su vez refuerza la 

calidad del flujo de recursos (Larson, 1992; Lorenxoni y Lipparini, 1999). Igualmente, resulta clave 

el gobierno basado en contratos implícitos, apoyados por mecanismos sociales, tales como el 

poder o la influencia (Brass, 1984) y la amenaza de ostracismo y pérdida de reputación (Jones et al., 

1997). 

 

 Este tipo de mecanismos de gobierno tiene ventajas en costes en comparación con la 

coordinación a través del mercado o los mecanismos burocráticos (Jarillo, 1988; Ping, 2007; Starr y 

MacMillan, 1990). Por ejemplo, la confianza mutua como mecanismo de gobierno se basa en la 

credibilidad en el otro socio en términos de cumplimiento de la obligación. Dicha confianza 

permite a ambas partes asumir que cada uno adoptará las acciones que son mutuamente aceptables 

y predecibles (Das y Teng, 1998). Estas expectativas reducen los costes de transacción, por 

ejemplo, derivados de controlar y renegociar el intercambio en reacción a los cambios del entorno, 

particularmente en tareas muy complejas que se enfrentan a fuertes restricciones de tiempo (Jones 

et al., 1997). 

 

 La confianza también tiene implicaciones sobre la profundidad y riqueza de la relación de 

intercambio (McEvily, Perrone y Zaheer, 2003); en particular, por lo que respecta al intercambio 

de información. Dado el impacto positivo que tiene sobre el flujo de información, la existencia de 

una relación basada en la confianza se percibe como un factor crítico a la hora de decidir reforzar 

la colaboración entre empresas y una razón fundamental para la longevidad de la red. El hecho de 

que nuestras relaciones tengan tintes competitivos (intenta obtener información y recursos 

procedentes de las interacciones sociales que serán utilizados para sus intereses privados en 

detrimento del interés común) o cooperativos (usan el conocimiento y los recursos para la 

consecución de un interés común) va a condicionar en gran medida nuestro comportamiento a la 

hora de trabajar con los demás integrantes de las redes y hace más habituales o esperados algunos 

tipos de comportamientos u otros. 

 

No obstante, la confianza no es el único pilar en el que se basa el gobierno de las redes. 

Las características específicas de éstas van a condicionar los mecanismos de coordinación y 
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protección de los intercambios. Éstos van a ser muy distintos dependiendo del tipo de red y de las 

condiciones de gobierno que se hayan establecido. Por ejemplo, Vázquez (1999) distinguió las 

redes en función de la formalización de las relaciones y su complejidad para diferenciar entre las 

redes personales, las empresariales y sus formas híbridas (figura II.2). Así, estudió desde las 

personales e informales a redes de empresas explícitas que contienen códigos de comunicación y 

se caracterizan por el pleno conocimiento de sus miembros (Brown y Butler, 1993). Las tipologías 

intermedias pueden ser muy amplias, ya que cualquier vinculación está motivada por objetivos y 

propósitos muy específicos, y por el poder de negociación de cada una de las empresas.  

 

Las redes personales de individuos proporcionan información y facilitan los intercambios 

de bienes y conocimiento (Collins y Clark, 2003; Geletkanycz y Hambric, 1997). Las redes de 

empresas, por su parte, proporcionan información sobre negocios, asesoramiento técnico, 

recursos financieros y materiales, e incluso, permiten formalizar alianzas estratégicas contra 

empresas y grupos rivales (Gulati, Nohria y Zaheer, 2000). Y entre ambos casos podemos 

encontrar una amplia variedad redes y tipos de gobierno dependiendo de sus posibilidades y 

necesidades. 

 

En cualquier caso, lo cierto es que las redes, más o menos informales, son cada vez más 

frecuentes en las actividades empresariales por los múltiples beneficios que pueden aportar.  

 

FIGURA II.2. Tipología de redes según la forma de gobierno 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Vázquez Barquero (1999). 
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4.2.3. La estructura de las redes sociales 

  

 La estructura de la red se define como el modelo de vínculos directos e indirectos entre los 

diversos participantes. Las diferentes posiciones dentro de la estructura de la red tienen un 

impacto importante sobre el flujo de los recursos y, por tanto, sobre los resultados empresariales 

(Burt, 2000). Con el estudio de la estructura se determinan los actores participantes y su posición 

en la red. En el epígrafe siguiente estudiaremos algunas configuraciones estructurales típicas, entre 

tanto, analizaremos los múltiples indicadores que se utilizan para caracterizar las diferentes 

posiciones de los empresarios o sus empresas en la red, así como los distintos tipos de vínculos 

que los/las pueden unir.  

 

 Uno de los más empleados es el tamaño, definido como el número de vínculos directos 

entre un determinado participante y el resto de integrantes de la red (Collins y Clark, 2003). Los 

análisis acerca del tamaño de la red permiten conocer en qué medida los recursos disponibles están 

al alcance del empresario (Hansen, 1995). Otro indicador de la posición dentro de la red es la 

centralización. Aunque dicha medida es conceptualmente similar al tamaño, incluye también la 

posibilidad de acceder a recursos a través de vínculos indirectos. El grado de centralización 

permite averiguar hasta qué punto los participantes pueden acceder a los recursos de otros 

integrantes de la red a través de intermediarios (Brajkovich, 1994). 

 

 Existen otras estructuras de redes en las que un participante ocupa una posición de puente 

y se encarga de poner en contacto a otros que no tienen relación directa entre sí. A través de los 

puentes los integrantes de la red pueden beneficiarse de la información y los recursos obtenidos de 

terceros con los que no están conectados. La ocupación de una posición de puente es una 

oportunidad para ejercer poder o influencia sobre aquellos que, de otra forma, no estarían 

conectados (Krackhardt, 1995). Ello a su vez favorece el aprendizaje y el desarrollo de capacidades 

internas que, en última instancia, mejoran los resultados (Baum et al., 2000). 

 

 La densidad y la heterogeneidad de los contactos son otros de los indicadores de la 

estructura de la red más empleados. La densidad mide el grado en que los contactos están 

interrelacionados entre sí. Cuanto más densa sea la red de contactos, menos probable será que 

entren nuevos recursos e información y más probable que simplemente se mueva la información 

ya existente dentro del círculo (Burt, 2000).  
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 Mientras que el tamaño y la centralización miden el volumen de recursos a los que un 

integrante puede acceder, otros aspectos de la estructura de la red determinan la diversidad de 

recursos que es factible obtener. La fuerza o debilidad del vínculo empleada por Granovetter 

(1993) nos sirve de ejemplo. La naturaleza de los lazos sociales puede condicionar en gran medida 

dicha diversidad. 

 

 Los vínculos sociales son los canales a través de los cuales fluye la información y los 

recursos (Tsai y Ghoshal, 1998), puesto que son los que conectan a los distintos compañeros en la 

red. Suelen poseer un conjunto de reglas y normas institucionalizadas que determinan los 

comportamientos más apropiados (Galaskiewicz y Zaheer, 1999). Éstos pueden ser clasificados 

atendiendo a múltiples criterios, con lo que las modalidades que nos podemos encontrar pueden 

ser muy variadas. Vamos a ver algunas de las más relevantes y cómo las mismas conllevan 

diferentes resultados. 

 

 

Vínculos fuertes y débiles 

 

 La fortaleza o debilidad de los lazos es uno de los aspectos más estudiados y quizá también 

uno de los que más polémica ha suscitado. Desde la perspectiva que defiende la fortaleza de los 

lazos débiles (Burt, 1982; Granovetter, 1973, 1982; Rogers, 1995), las redes deberían de estar 

compuestas, para funcionar mejor, de vínculos heterogéneos y transitorios o pasajeros; es decir, las 

personas o las organizaciones deben de establecer vínculos más allá de sus conocidos y 

relacionarse con personas que pertenezcan a otros círculos sociales diferentes. El argumento de la 

fortaleza de los lazos débiles implica que sólo aquellos lazos que verdaderamente proporcionan un 

puente tienen un valor especial (Granovetter, 1982). Permiten conectar diferentes mallas de 

relaciones densamente tejidas entre sí, proporcionando acceso a una mayor cantidad de 

información procedente de partes distantes del sistema social, en lugar de estar limitado a las 

noticias y opiniones de los círculos más cercanos. Esto hará que no queden aislados de nuevas 

ideas o modas, y que sea más fácil acceder al conocimiento de nuevas oportunidades. 

 

Una segunda alternativa es la que enfatiza la fortaleza de los lazos fuertes. Según 

Granovetter (1982) éstos se pueden definir por las siguientes características: 1) interacción 

frecuente, 2) existencia de una historia común y, 3) confianza o intimidad entre los miembros. Las 

redes compuestas de manera predominante por este tipo de lazos facilitan el acceso a información 
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menos diversa o nueva, pero en cambio es capaz de procurar otro tipo de beneficios que también 

son muy interesantes. Así, se puede observar cómo facilita el acceso a información detallada entre 

organizaciones (Coleman, 1990; Granovetter, 1982; Krackhardt, 1992; Uzzi, 1996). Debido a la 

confianza y a la identificación mutua que caracteriza a este tipo de lazos se hace más probable que 

los componentes compartan información valiosa entre ellos (Rogers, 1995; Uzzi, 1996). Además, 

como la calidad de la información se deteriora a medida que ésta pasa de una persona u 

organización a otra (Baker, 1984), cuanto más directa sea la comunicación –y en estos vínculos lo 

es-, menor será el peligro de que se desvirtúe a través de la cadena de intermediarios que la 

transmiten, y por lo tanto, mayor será su credibilidad. En definitiva, la mayor motivación para 

proporcionar ayuda y el hecho de que normalmente estén disponibles con mayor facilidad 

(Granovetter, 1982) otorgan a este tipo de lazos una gran utilidad en muchas circunstancias. 

 

Pool (1980) afirmó que el uso que hacemos de los vínculos débiles o fuertes con los más 

variados propósitos depende de su cantidad, intensidad y de la utilidad de los mismos. De este 

modo, alguien para quien los lazos débiles son mucho más útiles que los fuertes puede verse 

obligado a usar estos últimos si los lazos débiles constituyen una parte extremadamente pequeña 

de sus contactos; y, al contrario, alguien para quien los lazos fuertes son más útiles puede estar 

socialmente aislado y puede verse obligado a recurrir a los lazos débiles. Por ello, el análisis 

consiste en identificar los factores que influyen en estas variaciones y en qué circunstancias nos 

pueden ayudar más unos u otros, o la combinación de ambos. 

 

 

Vínculos externos e internos. 

 

 Los lazos externos son aquellos que conectan a la organización con el exterior, con otras 

personas u organizaciones más allá de sus límites. Por lo que generalmente son vistos como 

importantes filtros de influencias sociales e informacionales. Pueden ejercer un gran efecto en la 

empresa a través de los ejecutivos, ya que condicionan su percepción del entorno y por tanto, 

cualquier toma de decisiones a la que pueda servir de apoyo (Geletkanycz y Hambrick, 1997). 

Entre las distintas funciones directivas se puede considerar como crítica la que se encarga de 

monitorizar las actividades que se están llevando a cabo más allá de sus propios límites (Mintzberg, 

1973), ya que de ellas depende buena parte de la gestión posterior que se lleve en la empresa; y ahí 

los contactos externos pueden jugar un papel determinante, puesto que permiten obtener 

información de primera mano con un escaso coste. 
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 Los lazos internos son aquellos que conectan a las personas entre sí dentro de la 

organización. Aunque el hecho de pertenecer a la misma empresa puede hacer pensar que todos 

sus componentes están conectados, la realidad demuestra que esto no es así (Tsai, 2002). Además, 

es menos constatable a medida que el tamaño de la organización aumenta y aun menos cuando la 

empresa está formada por divisiones que funcionan de forma autónoma y que incluso pueden 

estar geográficamente dispersas. No obstante, su existencia estimula el desarrollo de un mayor 

interés común, con lo que se abre un abanico interesante de oportunidades que seguramente no se 

habrían presentado trabajando de manera aislada (Tsai y Ghoshal, 1998). Son muchos los estudios 

sobre comunicación e intercambio de recursos a nivel intraorganizacional que han documentado 

su importancia, aunque merece la pena mencionar la especial atención que se ha prestado al tema 

de la creación y difusión de la innovación como una muestra de interacción efectiva (Ghosal, 

Korine y Szulanzki, 1995; Gloor et al., 2008; Hansen, 2002; Ibarra, 1993; Powell, Koput y Smith-

Doerr, 1996). 

 

 
Vínculos formales e informales 

 

 Los vínculos formales son aquellos que establecen relaciones de autoridad entre distintas 

personas u organizaciones, por lo que la comunicación se llevará a cabo a través de la estructura 

jerárquica. Los informales son los que relacionan a personas u organizaciones sin necesidad de que 

exista ningún tipo de autoridad (Tsai, 2002).  

 

 Uno de los temas más controvertidos es el que se ocupa del estudio de su efectividad. En 

los últimos años cada vez se resalta más el papel que la estructura informal juega en cualquier 

organización, puesto que aunque “menos visible”, no es menos común. Macdonald (1995) sugirió 

que la información que se obtiene a través de cauces informales es mucho más valiosa y eficiente 

que la que llega por los cauces oficiales, ya que su procedencia es más variada y contempla muchos 

matices que se pierden a través de los cauces formales. Este argumento ha llevado a otros autores 

a decir que pueden incluso favorecer los procesos de aprendizaje (p.e. Uzzi y Lancaster, 2003) si se 

utilizan correctamente. No obstante, lo cierto es que ambos son importantes para una adecuada 

administración de la empresa y deberían ser considerados como complementarios (Tsai, 2002), 

puesto que influyen en la creación de valor. 
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Vínculos directos e indirectos 

 

 Los vínculos directos hacen referencia a los que se establecen contactando en primera 

persona con otros. Los indirectos recogen los contactos a los que tenemos acceso a través de los 

individuos con los que nos relacionamos personalmente (Burt, 1992). Normalmente el número de 

vínculos indirectos incrementa positiva y significativamente con el número de vínculos directos, 

por lo que es interesante potenciar la ampliación de los mismos, a fin de hacer la red social lo más 

amplia posible. 

 

 

4.3. Configuración social de las redes: dos perspectivas teóricas 

 

 La configuración social de las redes se obtiene a partir de la concreción particular de todos 

sus elementos o dimensiones. Es clásica la rivalidad entre dos configuraciones opuestas: los que 

defienden los beneficios de las redes cohesionadas frente a los que apuestan por redes más 

dispersas. Las redes con contactos muy estrechos entre todos los integrantes desarrollan normas 

de comportamiento generalmente aceptadas y fomentan los flujos de información basados en la 

confianza. Las redes más amplias, con menor cohesión entre sus miembros y normas de 

cooperación más difusas dan acceso a una mayor variedad de contactos, y por tanto, de 

información y recursos. Arduas discusiones se han planteado en cuanto a las repercusiones 

inmediatas que tienen ambas sobre las organizaciones y su desempeño. 

 

 Estaríamos una vez más ante el típico debate entre quienes defienden los dos extremos de 

un concepto, que en este caso va desde las redes más cerradas en torno a sus miembros (closed 

networks) y las que se establecen sobre vínculos más laxos y variados entre sus integrantes (opened 

networks). Los dos tipos de estructuras son potenciales fuentes de capital social, respaldadas por 

una extensa literatura que enfatiza sus particulares virtudes en cada caso, como se verá a 

continuación. 

 

 

4.3.1. Las redes sociales cohesionadas 

  

Las redes cohesionadas, cerradas o densas son aquellas en las que todos están conectados, 

de forma que cualquier información que circule por ella llegará tarde o temprano a la totalidad de 
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sus miembros (Coleman, 1988; 1990). Por tanto, el capital social se derivaría principalmente de los 

contactos muy cercanos. 

 

 La idea fundamental que se nos transmite es que las redes cerradas proporcionan 

esencialmente dos tipos de beneficios para aquellos que las integran. Primero, se facilita el acceso a 

la información. “Una importante forma de capital social es el potencial para la obtención de 

información (…) una persona que no está muy interesada en los sucesos actuales pero que está 

interesada en ser informada sobre los acontecimientos importantes puede ahorrar el tiempo que 

utilizaría y dedicarlo a leer el periódico si puede obtener la información que desea de un amigo que 

sí presta atención a tales sucesos” (Coleman, 1990, p. 310; citado en 1988, S104). 

 

 Segundo, y éste es el beneficio más enfatizado por Coleman, las redes cerradas facilitan las 

sanciones, lo que hace menos arriesgado para las personas confiar unas en otras. Esta ventaja de la 

confianza la ilustra con las asociaciones de crédito rotativas. Si no existiera un alto grado de 

confianza entre los miembros la institución no existiría, puesto que aquellos que reciben el dinero 

en primer lugar, podrían abandonar a los otros sin saldar su deuda con la consecuente pérdida para 

aquel que le prestó el dinero. Coleman (1990) ejemplificó especialmente bien el efecto beneficioso 

de la cohesión a través de una comunidad donde hay un amplio juego de expectativas y 

obligaciones que conecta a los adultos, cada adulto puede confiar en los demás para que controle a 

sus hijos en su ausencia4. 

 

 Los argumentos de Coleman sobre las redes cerradas son muy importantes y utilizados, 

pero no es el único que defiende sus virtudes. Granovetter (1985; 1992, p. 44) argumentó que la 

amenaza de sanciones es más efectiva entre personas que tienen amigos en común (éstos son una 

condición de “incrustación estructural”). “La mortificación cuando estafas a un amigo puede ser 

sustancial incluso cuando no eres descubierto. Ésta se puede incrementar cuando ese amigo se 

entera. Pero puede ser aun peor cuando nuestros amigos comunes lo descubren y lo comentan 

entre ellos”. De lo que se puede deducir que las redes estrechamente conectadas tienden a reducir 

considerablemente la tasa de oportunismo. 

 

 

 

                                                 
4 Coleman describe a una madre que ha trasladado a su familia de las afueras de Detroit a Jerusalén porque comprobó 
que en Jerusalén se compartían ciertos valores. Allí un niño que juega solo en un parque debe ser cuidado por 
cualquier adulto que esté cerca, incluso aunque no fuese conocido (Tsai y Ghoshal, 1998). 
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4.3.2. Redes sociales poco cohesionadas 

 

 Burt (1992) presenta una alternativa en la que enfatizó la importancia de las “redes 

abiertas” sobre las “cerradas” o más cohesionadas. Él defendió que dependiendo de la posición 

que se ocupe en la red se obtendrán mejores o peores resultados, y asocia los mayores resultados 

con aquellos que se sitúan entre y no en las regiones con relaciones más densas. Estas posiciones 

entre redes compactas son lo que él llama structural holes o “agujeros estructurales”. 

 

 De este modo, el capital social vendría en función de las oportunidades de intermediación 

a las que los contactos den acceso. El intermediario, también llamado broker, cuenta con flujos de 

información de varias redes compactas entre las que se mueve. Así puede adquirir y contrastar 

información de múltiples fuentes que posteriormente le suponga una ventaja competitiva. El 

argumento manifiesta la relevancia que se otorga en este tipo de redes a los emprendedores. 

  

Según este punto de vista, los beneficios que puede proporcionar el establecimiento de 

relaciones muy estrechas con algunos compañeros se ven limitados por la pérdida de 

independencia que supone. Además, las ganancias económicas serían menores porque se tiene 

acceso a información más fiable pero limitada y en muchos casos redundante (Burt, 1992; Zaheer 

y Zaheer, 1997). 

 

 

5. TIPOS DE REDES SOCIALES 

 

Las redes sociales pueden ser muy diferentes, por lo que conviene caracterizarlas para 

estudiarlas correctamente. Según el criterio utilizado, las tipologías que se obtienen pueden ser muy 

diversas. Así, encontramos clasificaciones basadas en el tipo de relaciones que se establecen entre 

los actores (Monsted, 1995), en los distintos niveles de análisis (Brass et al., 2004) o en los 

diferentes enfoques adoptados (Provan et al., 2007). 

 

En esta investigación hemos optado por utilizar dos de estas clasificaciones genéricas:  

A) En función del nivel de análisis siguiendo a Brass et al. (2004). 

B) En función del enfoque adoptado siguiendo a Provan et al. (2007). 
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 Dicha elección viene justificada por el hecho de que son clasificaciones muy generales y 

complementarias. Éstas ayudan a comprender claramente las posibles formas que pueden tomar 

las redes, englobando dentro de sí muchas otras posibles clasificaciones parciales. 

 

 

Nivel de análisis 

 

 Brass et al. (2004) realizaron una diferenciación genérica y amplia para estudiar el fenómeno 

de las redes sociales. Se centraron en el nivel de análisis utilizado y estudiaron los antecedentes y 

las consecuencias de cada uno de estos niveles. De su estudio se desprenden tres niveles básicos:  

 

• Redes personales o interpersonales, donde las personas individualmente consideradas son 

los actores. 

• Redes intraorganizacionales, en las que los grupos y sus interacciones dentro de la 

organización son la unidad de análisis. 

• Redes interorganizacionales, en las que las organizaciones son los actores en sí. 

   

 

FIGURA II.3. Una tipología de variedades de redes organizacionales 

 

Fuente: Inkpen y Tsang (2005). 
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 Con esta tipología quedan reflejados desde los niveles de análisis micro o individuales a los 

macro. Lo que nos puede ayudar a ordenar la multitud de trabajos que existen en torno al tema de 

las redes, puesto que éstas son abordadas desde perspectivas muy distintas. 

  

 En la literatura podemos encontrar múltiples clasificaciones que desarrollan cada uno de 

estos niveles más ampliamente. Por ejemplo, Inkpen y Tsang (2005) se centran en las redes 

estratégicas organizacionales, a las que estudian a través de dos dimensiones (figura II.3). La 

dimensión horizontal-vertical representa el alcance por el cual los miembros de la red ocupan 

diferentes posiciones a lo largo de su cadena de valor. La dimensión estructurado-no estructurado 

representa el alcance por el cual los mecanismos de gobierno de la red están más o menos 

organizados. En una red estructurada, los roles y las relaciones de los miembros están claramente 

definidos/as, por lo que están bien organizados para conseguir sus metas. En las redes no 

estructuradas ocurre lo contrario. No obstante, advierten que no es una clasificación exhaustiva, 

puesto que una adecuada especificación de los límites de cada red y su tipificación es una tarea 

muy complicada.  

 

 Existen múltiples clasificaciones como ésta que pueden servir de ejemplo y enriquecer 

todas estas categorías, y así, completar o ampliar todo lo que se quiera estos tres niveles genéricos. 

 

 

Enfoque adoptado 

 

 Provan et al. (2007) estudiaron la perspectiva de redes desde dos enfoques diferentes y 

nuevamente complementarios. Así nos encontramos con: la visión de la organización individual 

(estudio de los actores) y la visión de la red como un todo (estudio de la red completa). 

Galaskiewicz y Wasserman (1994) también hicieron esta distinción, referida a estos dos niveles de 

atención, el micro y el macro.  

 

 Las teorías y perspectivas que se centran en los actores individuales o las organizaciones 

tienen una larga tradición de investigación social. A menudo se utiliza el término egocéntricas para 

referirse a ellas e intentan explicar cómo la pertenencia de un individuo u organización a una red 

afecta a sus acciones y resultados. Ejemplos relevantes de teorías egocéntricas son, por ejemplo, la 

de Burkhardt y Brass (1990), Burt (1992), Uzzi (1997) o Ahuja (2000). La atención de estas 

investigaciones normalmente está en las relaciones entre organizaciones (p.e. Gulati, 1995), y 
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aunque éstas sean la base para construir las redes, no hay que olvidar que hay una única estructura 

multiorganizacional que conforma la red. Otras veces son más amplias y contemplan medidas 

estructurales y de posición (Gulati y Gargiulo, 1999). 

 

 Las teorías egocéntricas o a nivel individual/organizacional pueden ayudarnos a responder 

preguntas tales como: a) el impacto de los vínculos duales en el desempeño organizacional; b) qué 

tipos de vínculos son más o menos beneficiosos para los miembros individuales de la red; c) qué 

posiciones podrían ser más o menos influyentes en la red y d) cómo la posición de las 

organizaciones en la red podría variar en el tiempo como respuesta a cambios en y fuera de las 

redes. 

 

 Las teorías de red completa comparten y usan muchos de los comportamientos, procesos, 

estructuras y medidas desarrolladas por los investigadores del nivel individual/organizacional. Sin 

embargo, el centro no es la organización o el individuo, sino que explica las propiedades y 

características de la red como un todo. La clave son los resultados a nivel de red global antes que al 

individual u organizacional. Se centra en el conjunto de las estructuras y procesos de la red como 

un todo, analizando conceptos tales como la centralización o la densidad. Esta perspectiva 

presume que la red evoluciona y envuelve muchas organizaciones que colaboran trabajando hacia 

una meta más o menos común. Así, el éxito de una organización concreta puede o no ser crítico 

para el éxito de la red entera y de su grupo de clientes. La preferencia por la maximización de la 

red como un todo está por encima de la maximización local de alguno de sus nodos. 

 

 En general, independientemente de la clasificación utilizada, podemos decir que una de las 

características principales de las redes es que constituyen relaciones de intercambio duraderas y 

repetitivas entre los miembros de la misma (Podolny y Page, 1998). Esta definición de red nos 

permite incluir un amplio rango de formas que podrían ser adoptadas por dichas redes, entre las 

que se pueden incluir las unidades de negocio intracorporativas, alianzas estratégicas, franquicias, 

consorcios de I+D, relaciones comprador-proveedor, grupos de negocios o asociaciones de 

comercio entre otras. Como ya se ha visto, dependiendo del criterio elegido, las tipologías son muy 

numerosas y se pueden desagregar según nuestros intereses. En este trabajo nos vamos a centrar 

en las redes personales de los directivos, o sea, en el nivel interpersonal, apoyándonos en teorías 

egocéntricas y a nivel organizacional. No consideramos coherente intentar obtener resultados 

genéricos para las redes en general porque engloban multitud de formas diferentes que no tienen 
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porqué tener nada en común, ni en el desarrollo de sus actividades ni en los resultados obtenidos. 

Aunque  sí podría hacerse un análisis similar para cualquier otra estructura concreta. 

 

 

6. LAS REDES SOCIALES DIRECTIVAS 

 

6.1. El papel de los directivos 

 

La Teoría de la organización y la Dirección estratégica reconocen que la elección de la 

estrategia apropiada es el centro del proceso de adaptación entre la organización y el entorno 

(Bourgeois, 1980). La estrategia es el mecanismo que permite dicha adaptación. Y puesto que es el 

directivo el primer responsable de la búsqueda y dirección de la misma (Finkelstein y Hambrick, 

1996; Sharma, 2000; Westphal y Fredrickson, 2001) su papel es determinante en el desempeño en 

general de las organizaciones. 

  

La responsabilidad principal de la efectividad organizacional está en los niveles más altos, 

en los CEOs (Hagen, Hassan y Amin, 1998), lo que los convierte en el factor más importante para 

el crecimiento y la sostenibilidad de las empresas (Penrose, 1959; Barney, 1991; Mahoney, 1995). 

Sus decisiones influirán en todos los planes de futuro de la organización. Y en los entornos 

hipercompetitivos donde el cambio es frecuente e imprevisible, en muchos casos, se requiere del 

desarrollo de una dirección capaz que lo sustente, que desarrolle funciones de procesamiento de la 

información de la administración y un sistema de aprendizaje. Así podrá descubrir nuevas 

perturbaciones en el entorno, y qué capacidades necesita la empresa y cuales no (Verdú, Lloréns y 

García, 2006). D’Aveni (1994) lo denominó “adivinanza estratégica”, y se relaciona con el 

entendimiento de la evolución futura de los mercados y la tecnología que creará proactivamente 

nuevas oportunidades al servicio de los clientes actuales y futuros. Ansoff (1980) lo llamó 

“administración por sorpresas”. 

 

 

6.2. Las redes sociales directivas: un recurso individual con ventajas organizacionales 

 

Reconocido el importante papel de los directivos en la marcha organizacional, hay que 

tener en cuenta el grado en el que los directivos deciden implicarse, influenciar y determinar la 

estrategia de su organización según las pautas que marca el entorno en el que está inserto (García, 
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Lloréns y Verdú, 2007). Y en todo este proceso, las redes sociales actúan como vínculo de unión 

entre uno y otro ámbito, condicionando esa mayor o menor discrecionalidad directiva, ya que el 

directivo actúa según las percepciones que tenga tanto del entorno como de su propia 

organización.  

 

Si consideramos al management en general como un recurso más, las redes sociales directivas 

en particular también pueden serlo. Su papel en el “triunfo” competitivo puede ser fundamental 

(Wernerfelt, 1984) al estudiarlas desde una perspectiva amplia, considerándolas como “fortalezas 

que la organización puede usar para concebir e implementar sus estrategias” (Barney, 1991, p. 

101). Así, si el capital relacional de los equipos de dirección es un recurso crítico, además de 

mantener o buscar a quienes ya lo posean, se puede fomentar su generación y mantenimiento a 

través de prácticas específicas de recursos humanos (Collins y Clark, 2003). Estas prácticas pueden 

ser muy variadas y la base de la ventaja competitiva de la organización, ya que tienen capacidad 

para generar recursos y competencias que pueden ser valiosos (Wright, Dunford y Snell, 2001). 

Además, pueden ser sostenibles a largo plazo puesto que las prácticas de recursos humanos a 

menudo son únicas, casualmente ambigüas y difíciles de imitar (Lado y Wilson, 1994), por lo que  

pueden garantizar la sostenibilidad de la ventaja conseguida a largo plazo. 

 

Las redes sociales personales proporcionan beneficios a través de los directivos a título 

individual, ya que son quienes tienen esos contactos (Burt, 1992; Macdonald, 1995). No obstante, 

éstos se pueden hacer extensivos a toda la organización (Zaheer, McEvily y Perrone, 1998). Ésta se 

puede beneficiar de la información o la reputación adquiridos a través de los contactos directivos, 

por ejemplo; aunque no puede hacer suyo el recurso en sí. Por ello captar y retener a las personas 

que tienen estos vínculos puede ser vital. Y es aquí cuando empezamos a adentrarnos en el campo 

de la dirección estratégica de los recursos humanos. No obstante,  no es un recurso fácil  de 

comprar ni transferir de unas personas a otras (Burt, 1992; Nahapiet y Ghoshal, 1998). Por tanto, 

el capital social que aporta el directivo debería ser valorado y debidamente recompensado. Sin 

embargo, hay estudios que muestran que existe una relación marginal entre los contactos 

aportados y la retribución recibida. Sólo en empresas ampliamente diversificadas, es decir, en 

aquellas que tienen que hacer frente a mayores desafíos externos se valora y recompensa 

debidamente (Geletkanycz, Boyd y Finkelstein, 2001). 
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Geletkanycz, Boyd y Finkelstein (2001, p. 890) enuncian varios beneficios estratégicos que 

se pueden obtener de las mismas y que por tanto nos llevarían a considerarlos como un pilar 

organizacional: 

 

Primero, ayudan a reducir el nivel de incertidumbre que se genera por la dependencia 

externa de recursos críticos (Pfeffer y Salancik, 1978), puesto que en algunos casos pueden 

obtenerlos en condiciones más favorables o simplemente asegurarse su suministro. 

 

Segundo, permiten el acceso a información y oportunidades estratégicas, facilitadas tanto 

por el hecho de obtener una amplia visión acerca de nuevas tendencias y desarrollos del entorno 

(Useem, 1984), como por obtener visiones personales de primera mano de los intereses, las 

operaciones o las agendas de otras empresas (Burt, 1983).  

 

Finalmente, los lazos de los directivos confieren a la organización legitimidad y mejoran su 

estatus (Galaskiewicz, 1985). El tener buenos contactos es una señal de calidad de dirección y 

mejora el atractivo de la empresa de cara al exterior para muchos grupos de interés claves para la 

empresa como clientes, empleados o proveedores. DiMaggio y Powell (1983) en un estudio sobre 

préstamos bancarios concluyeron que un banco puede tener mejor predisposición a prestar dinero 

a empresas que son dirigidas por individuos con buena reputación y credibilidad. Además con una 

buena base para atraer a nuevos socios y generar nuevas alianzas estratégicas (Eisenhardt y 

Schoonhoven, 1996). 

 

Las redes sociales de los directivos que están estructuradas para maximizar la información 

de que dispone la empresa, así como su uso, pueden constituir una ventaja para su organización.  

 

 

6.3. Las redes sociales directivas como enlace entre el entorno y la organización 

 

 Para el adecuado funcionamiento de los negocios, la información y el conocimiento son 

recursos básicos. Cualquier actividad empresarial comporta su creación, manipulación y 

transmisión. Esta importancia se ve acrecentada si se considera la turbulencia del entorno en que 

se desenvuelven actualmente las empresas (Nonaka, 1991) y la necesidad de obtener más 

información y tomar decisiones que den respuesta a la demanda del mercado o a las acciones de la 

competencia de forma rápida.  
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 Hacer frente a estas nuevas condiciones requiere mucha información y nuevo 

conocimiento que proporcione las bases para la renovación organizacional y la obtención de una 

ventaja competitiva sostenible (Prahalad y Hamel, 1994). Las redes sociales nos pueden servir 

como puerta de enlace y apoyo. 

 

 

6.4. Las redes sociales directivas desde la perspectiva de la información y el conocimiento 

como fuente de ventajas estratégicas 

 

 Los directivos utilizan un 50% de su tiempo o más en obtener información del exterior 

(Mintzberg, 1973). Sabiendo que el tiempo es un recurso escaso (Simon, 1959), si se invierte una 

cantidad tan considerable del mismo en monitorizar el entorno es porque es crucial para el éxito 

empresarial. En este sentido, la capacidad para detectar las necesidades de cambio en una 

organización puede llegar a convertirse en una fuente de ventaja competitiva.  

 

 Las organizaciones deben anticiparse a los cambios del mismo y responder de un modo 

efectivo. Los recursos humanos condicionan, por tanto, la ventaja competitiva (Collins y Clark, 

2003), tanto desde un punto de vista reactivo, que puede venir de ser más hábil que los 

competidores para afrontar las amenazas y para explotar las oportunidades (Dyer y Shafer, 1999); 

o desde un enfoque proactivo, donde se premia la capacidad para modificar en cierta manera el 

entorno, de acuerdo a sus posibilidades (Eisenhardt y Martin, 2000) a través de procesos para 

integrar, reconfigurar, obtener y liberar recursos, para adaptarse e incluso crear cambios en el 

mercado. Desde este punto de vista, las necesidades estratégicas requieren muchas veces de 

oportunidades sociales, a la vez que las necesidades sociales suelen generar oportunidades 

estratégicas (Eisenhardt y Schoonhoven, 1996). 

  

 La organización se apoya tanto en disponer como en compartir una información fiable y 

oportuna. La calidad de las decisiones que tomen los directivos depende, en gran medida, de la 

calidad de la información disponible (aparte de la capacidad para su uso). En este aspecto, las redes 

pueden aportar gran cantidad de estos recursos intangibles, entre otros muchos.  

 

 Para aprender en la organización es esencial reconocer no sólo que la nueva información 

necesaria descansa fuera de los límites de la organización, sino también que esta información 
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externa es buscada más fácilmente por los individuos que por las organizaciones en su conjunto 

(Macdonald, 1995). Se ha hablado mucho de “organizaciones que aprenden” (p.e. Senge, 1992), no 

obstante, al estar formadas por conjuntos de individuos, más bien son éstos los que aprenden. La 

organización en sí misma está diseñada para usar la información antes que para adquirirla 

(Hedberg, 1981). De lo que se deduce la importancia que pueden tener algunos individuos como 

gatekeeper o controladores de la misma (Macdonald, 1992), y en especial los directivos y el personal 

altamente cualificados, a la hora de captarla y distribuirla en su interior correctamente (Anderson, 

2008). Incluso, donde el contacto inicial es formal, la confianza personal y el intercambio social 

pueden hacer que se desarrollen patrones de cooperación más allá de los acuerdos establecidos 

(Hakanson y Johanson, 1988; Dodgson, 1993c). Los contactos informales a través de las redes son 

uno de los medios más poderosos –y en muchos casos, más eficientes- para adquirir información 

(Macdonald, 1995).  

 

 En conclusión, según el enfoque de la organización basado en el conocimiento y la 

información (Tsoukas, 1996), ésta tras adquirir estos inputs básicos crea un flujo de conocimientos 

que, tras varios procesos de transformación (aprendizaje) crean un conocimiento nuevo que se va 

incorporando a las competencias distintivas o esenciales de la empresa (Bueno, 1998; Hedlund, 

1994), vitales para un buen funcionamiento. Aunque, ante el problema que actualmente supone la 

gran cantidad de información a disposición del decisor, se debe ser capaz de analizar y seleccionar 

lo que es realmente relevante a la hora de tomar decisiones. Sería adecuado elaborar y controlar la 

cadena de valor de la información (Davenport, 1996) ya que así se puede optimizar la conveniencia 

y utilidad para la toma de decisiones de lo que llega a través de la misma.  

 

 

6.4.1. El entorno percibido 

 

El entorno engloba todo aquello ajeno a la empresa como organización (Mintzberg, 1984). 

Se trata, por tanto, de un concepto que comprende la totalidad de fuerzas externas que pueden 

influir en algún aspecto de la actividad organizacional. La relevancia del entorno en el proceso 

estratégico es ineludible y se refleja perfectamente en otra de las definiciones más amplias y 

aceptadas del mismo, como es la de Duncan (1972) que dijo que “entorno es la totalidad de 

factores físicos y sociales que se consideran directamente en la toma de decisiones de los 

individuos en las organizaciones”.  
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Entre la organización y su entorno existen unos límites que determinan el grado de 

apertura de ésta como sistema. Tales límites, no obstante, son difíciles de establecer, pues las 

organizaciones son instituciones sociales integradas por personas cuyo comportamiento se rige por 

factores sociológicos y psicológicos. Esto nos lleva al dilema de la aproximación al mismo y su 

estudio, en definitiva, su medición. Existen dos corrientes de opinión en torno a la misma: la 

primera, que considera que éste es un hecho objetivo independiente de las empresas (p.e. Child, 

1975), y la segunda, que defiende que depende de la percepción de las personas (p.e. Weick, 1969). 

Y pese a que ambos enfoque presentan ventajas e inconvenientes (Boyd, Dess y Rasheed, 1993), 

en este estudio nos vamos a centrar en las percepciones de los directivos de las características del 

entorno, es decir, en el entorno percibido por éstos, al considerar que las características relevantes 

para la toma de decisiones son aquellas de las que toma conciencia el decisor (Fuentes, 2002).  

 

 

6.4.2. Las redes sociales directivas como filtro perceptivo 

 

Partiendo de un análisis del entorno percibido, el papel de las redes sociales de los 

ejecutivos comienza a cobrar importancia, ya que constituyen importantes filtros de influencias 

sociales y de información para los procesos de decisión (Geletkanycz y Hambrick, 1997).  

 

Downey y Slocum (1982, p. 195) afirmaron que “el entorno organizacional es un conjunto 

de personas, grupos y organizaciones con las cuales la organización tiene relaciones de intercambio 

y es dependiente para su viabilidad”. Esta definición acentúa aun más la importancia de los 

procesos sociales en la conexión entorno-organización. Por un lado, la interacción con otros 

actores sociales permite el acceso a distintos tipos de flujos de información, de forma que ayudan a 

crear la visión que se tiene del entorno y contribuyen a componer el juego de alternativas 

estratégicas de entre las que saldrá la elegida. Es decir, los referentes externos ofrecen modelos que 

amplían el rango de las opciones disponibles para la selección (Geletkanycz y Hambrick, 1997). 

Además, sirven también como canales de influencia social, ya que contribuyen a formar los marcos 

de referencia que se utilizarán en los procesos de toma de decisiones (Cyer y March, 1963). Por 

tanto, la interacción social influye en la adopción de ciertos comportamientos que se consideran 

más adecuados para aumentar sus posibilidades de supervivencia, mejorar su desempeño y ganar 

legitimidad; debido a que las redes sociales actúan como filtro perceptivo entre las variables 

objetivas del entorno y el razonamiento del directivo.  
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Todo ello refuerza aún más la importancia del estudio y gestión de las redes sociales; y 

mucho más, de las directivas (Collins y Clark, 2003). Como ya se vio, aunque numerosos actores 

puedan estar implicados, la alta dirección es la responsable de proporcionar las interpretaciones 

generales de la organización y su entorno, de las que dependerán las demás tomas de decisiones en 

los distintos niveles jerárquicos (Anderson, 2008).  

  

 

7. CONSIDERACIONES FINALES 

 

 El papel que el directivo tiene sobre la estrategia empresarial y por derivación sobre su 

desempeño está generalmente aceptado por la literatura. Tradicionalmente, el valor se le atribuía 

en función de sus características personales: experiencia, conocimiento o habilidades (Boeker, 

1997; Wiersema y Bantel, 1992); en definitiva, por el capital humano que aportasen. Ha sido en 

trabajos relativamente recientes cuando se empieza a considerar como incompleta esta visión. Se 

ha obviado que los directivos también pueden aportar a la organización beneficios relacionados 

con su capital relacional, es decir, con sus redes de contactos (Eisenhardt y Shoonhoven, 1996; 

Geletkanycz y Hambrick, 1997), y que éstas facilitan numerosos beneficios que permiten alimentar 

y/o sostener la ventaja competitiva de la empresa (Gulati, Nohria y Zaheer, 2000).  

 

La percepción de las variaciones del entorno es un hecho decisivo para la organización que 

la literatura empírica ha reconocido (Barr, 1988; Barr et al., 1992; Lant et al., 1992). Tras la 

constatación de que el entorno es dinámico, los encargados de tomar las decisiones deben estar 

preparados y ser conscientes de las necesidades que ello genera (Zajac y Shortell, 1989). Los 

directivos aprenden de su entorno a través de su análisis y exploración, tareas que pueden ser 

facilitadas y potenciadas si se mantiene una red de contactos que los unan al exterior, facilitando y 

potenciando los flujos de información y conocimiento. Por ello, en este capítulo hemos tratado de 

acercarnos al concepto y las características de las redes sociales, partiendo de sus orígenes 

interdisciplinarios, hasta concretarlos en el campo de conocimiento que nos interesa, que es el de 

la economía y la empresa, y concretamente, en las redes directivas. Su principal virtud es “su 

capacidad para precisar la transición micro-macro, desde las relaciones bilaterales hacia el sistema” 

(Coleman, 1988). 

 

 Por todo lo argumentado, se puede entender fácilmente que las redes sociales son parte 

integrante de nuestro presente y, por lo que parece, cada vez más de nuestro futuro. En un mundo 
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ciertamente global, la proliferación de diversos tipos y formas de redes sociales es una realidad 

visible. Son una forma de intercambio de todo tipo de recursos –tangibles e intangibles- muy 

versátil, por lo que debidamente gestionadas pueden constituir una gran ventaja competitiva para 

las empresas y sus propietarios. Todo ello justifica nuestro interés y la pertinencia de la 

investigación empírica que se plantea en los capítulos posteriores de este trabajo de investigación. 

 

 



 

  

 

 

 

 

 

CAPÍTULO III:  

LA FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA 
 

 

 

 

1. INTRODUCCIÓN 

  

 La flexibilidad surge como un nuevo imperativo estratégico a raíz de la inestabilidad que 

provoca el aumento de la competitividad en las últimas décadas del pasado siglo. Una mayor 

competitividad significa mercados más volátiles, ciclos de vida más cortos y compradores más 

sofisticados y exigentes. Para las empresas la flexibilidad se ha convertido en un requisito 

indispensable si quieren sobrevivir en entornos cada vez más inciertos. 

 

 El problema de la flexibilidad no es que sea un fenómeno nuevo o al que no se preste la 

debida atención por parte de los académicos. El inconveniente radica en que se ha convertido en 

un término tan cargado de connotaciones que si se quiere utilizar apropiadamente en la 

investigación se tiene que hacer un esfuerzo por definirlo y dimensionarlo claramente.  

 

 Las empresas deben de ser flexibles para manejar los cambios impredecibles y discontinuos 

del entorno. Por eso, en este capítulo, se desarrolla teóricamente el concepto de flexibilidad, 

revisando sus diferentes acepciones, para después pasar a analizar detenidamente el concepto de 

flexibilidad estratégica y el modo por el que las organizaciones pueden obtenerla. Posteriormente 

se justifica su presencia en las organizaciones, entendiéndola como una actividad susceptible de 
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planificarse desde dentro, como una capacidad que puede ayudar a modificar rápidamente la 

estrategia actual si fuese necesario, o como una fuente de ventaja competitiva directamente 

relacionada con el desempeño. 

 

 

2. LA FLEXIBILIDAD ORGANIZACIONAL 

 

2.1. La flexibilidad organizacional como capacidad dinámica de la empresa 

 

 La introducción de las capacidades dinámicas en la perspectiva de recursos y capacidades 

viene a explicar “cómo y por qué algunas empresas consiguen alcanzar la ventaja competitiva bajo 

contextos de cambio rápido” (Teece, Pisano y Shuen, 1997, p. 509). “En este tipo de mercados, 

donde el panorama competitivo es cambiante, las capacidades dinámicas mediante las cuales los 

directivos ‘integran, construyen y reconfiguran competencias internas y externas para tratar con 

entornos rápidamente cambiantes’ (Teece, Pisano y Shuen, 1997, p. 516) son la fuente de una 

ventaja sostenible” (Eisenhardt y Martin, 2000, p. 1106).  

 

 Las capacidades dinámicas consisten en un conjunto de procesos específicos e 

identificables mediante los cuales los directivos gestionan los recursos y que, pese a su carácter 

idiosincrásico en cada empresa, tienen también rasgos comunes que configuran las mejores 

prácticas (Eisenhardt y Martin, 2000). En general, muchos autores proponen que la flexibilidad 

organizacional puede actuar como una valiosa capacidad dinámica para la organización que la 

practica (Aaker y Mascarenhas, 1984; Weick, 1982; Volberda, 1996), máxime si es combinada con 

otros recursos y capacidades (Van den Bosch, Volberda y Boer, 1999).  

 

 En sentido amplio, la flexibilidad depende de procesos específicos e identificables tal y 

como se delimita por definición para las capacidades dinámicas. Además, tiene ciertos rasgos 

comunes entre las diferentes empresas que ponen en funcionamiento las mejores prácticas en el 

sector (Dijksterhuis, Van den Bosh y Volberda, 1999). De igual forma, los procesos que delimitan 

la flexibilidad organizacional son tácitos o explícitos, pero, en cualquier caso, difíciles de imitar al 

ser causalmente ambigüos y socialmente complejos, pudiendo por ello generar ventaja competitiva 

en las organizaciones mediante diferenciación o a través de la reducción de costes (Aragón, 2002). 
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 Si estudiamos estas características de las capacidades dinámicas una a una para la 

flexibilidad, vemos que ésta presenta ciertos rasgos comunes en todas las empresas, pero que 

debido a su complejidad social y su especificidad organizacional, es también idiosincrásica en sus 

detalles. Por tanto, “la flexibilidad de una organización es el resultado de una interacción entre (a) 

el control o la respuesta de la organización y (b) la capacidad de control dinámico de la dirección” 

(Volberda, 1996, p. 360). 

 

 Además, como capacidad dinámica que es, depende de la integración (Grant, 1996a), la 

combinación (Kogut y Zander, 1992) o configuración (Henderson y Clark, 1990) de otras 

capacidades. Así por ejemplo, Lund y Gjerding (1996, p. 13) la entienden como “la capacidad 

basada en las estructuras de aprendizaje y procesos para responder con nuevos productos y 

tecnología a un entorno cambiante”. Esta definición ya nos deja entrever su dependencia de 

capacidades tales como el aprendizaje, la innovación o la mejora continua para optimizar el uso de 

los recursos organizacionales (García, Lloréns y Verdú, 2006). 

 

 Finalmente, hay una cierta secuencia lógica a la hora de implantar estrategias más o menos 

flexibles, por lo que existe una dependencia del proceso previo seguido por la empresa. Aprender a 

coordinar, acumular y combinar dichas capacidades depende de procesos previos en los que 

influye el entrenamiento, la visión compartida o la participación de sus miembros, tanto directivos 

como empleados (Van den Bosch, Volberda y Boer, 1999). La educación y la preparación mejoran 

indirectamente la gestión de la organización y directamente la generación de capacidades que 

favorecen dicha administración a su vez.  

 

 Por tanto, la flexibilidad se construye a través del tiempo, dependiendo del camino seguido 

por la empresa de cara a la integración progresiva de una serie de capacidades difíciles de replicar e 

imitar, por lo que la podemos considerar como una capacidad dinámica.  

 

 

2.2. La flexibilidad organizacional. Concepto 

  

 La flexibilidad se presenta como uno de los grandes imperativos estratégicos de las 

organizaciones en la actualidad. Con el incremento de la competencia y la globalización, las 

empresas deben de ser capaces de adaptarse a los cambios discontinuos y en ocasiones violentos 

que se producen en el mercado. Estos aspectos están modificando los tradicionales métodos 
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competitivos (Hitt, Kyats y DeMarie, 1998). La manera más efectiva de responder a entornos 

impredecibles que varían con facilidad es a través de la flexibilidad (Ansoff, 1980). 

 

 A pesar de ser una prioridad competitiva, la flexibilidad es difícil de definir, puesto que es 

muy amplio el número de elementos organizativos con los que puede relacionarse. Su naturaleza 

abstracta y dinámica tampoco facilita la tarea. Kickert (1985) la llamó la “palabra mágica” que 

resuelve muchos problemas de las organizaciones actuales, poniendo de manifiesto esta dificultad, 

pero dejando ver cuan importante puede ser.  

 

 No existe un acuerdo explícito acerca del concepto de flexibilidad, aunque la mayor parte 

de las definiciones consultadas resaltan dos cuestiones. Primero, la búsqueda de flexibilidad es una 

estrategia empresarial que se plasma en unas prácticas concretas. Segundo, el objetivo de dicha 

estrategia es ajustar la organización a un entorno voluble. Por ejemplo, para Streeck (1986, p.141) 

la flexibilidad hace referencia a “la capacidad general de las empresas para reorganizarse en 

respuesta directa a las fluctuaciones del entorno”. Coller (1997, p. 43) la consideró como “el 

conjunto de prácticas empresariales que se ponen en marcha para adaptar la organización a un 

entorno cambiante”. La flexibilidad implica en la organización la habilidad de cambiar según sus 

necesidades, de adaptarse, de modo reversible, a una situación existente, diferente a la evolución, 

que es irreversible (Tamayo, 2006). 

  

 El hecho de ser un concepto ciertamente esquivo no ha impedido que la literatura 

finalmente lo estudie detenidamente para intentar conocer cual es su “magia”. Son muchas las 

definiciones que nos podemos encontrar (p.e. Beckman et al., 1990). Upton (1994) la definió como 

“la habilidad para adaptarse, cambiar o reaccionar con pocas penalidades en tiempo, esfuerzo, 

coste o desempeño”. Esta definición incluye las palabras “adaptación” y “cambio”. Con 

adaptación se enfatiza la habilidad para mantener un status quo a pesar del cambio. Con el cambio 

se hace referencia a la habilidad para provocar una transformación. Por ello, la flexibilidad puede 

ser vista desde un punto de vista tanto reactivo como proactivo. 

 

 En cualquier caso, en lo que sí parece que existe acuerdo es en el hecho de que es un 

fenómeno polimórfico que engloba prácticas de naturaleza diferente. La forma en que una 

organización productiva se flexibiliza depende de las condiciones en que se encuentre, lo cual 

impide hacer clasificaciones rígidas que traten de englobar las prácticas de empresas diferentes 

(Coller, 1997; Evans, 1991). Volberda (1996, p. 361) definió la flexibilidad como “el grado en el 
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que una organización tiene una variedad de capacidades de gestión y expresa la velocidad con que 

pueden ser activadas, para aumentar la capacidad de control de la administración y mejorar la 

manejabilidad de la organización”. Por tanto, distingue dos componentes esenciales dentro de la 

tarea administrativa: la variedad y la velocidad y hace referencia a su polimorfismo. El “mix de 

flexibilidad” hace alusión a las herramientas de flexibilidad que aumentan las capacidades 

(variedad) que posee una organización y la rapidez (velocidad) con las que puede activarlas. La 

combinación de la (mayor o menor) variedad de capacidades y la velocidad (mayor o menor) con 

la que se ejecutan, ofrece la jerarquía de éstas para dicha organización. 

 

 Son muchos los autores que han destacado la importancia y la necesidad de la flexibilidad 

de las organizaciones (Thompson, 1967; Mascarenhas, 1982; Kogut, 1985; Harrigan, 1985; Hitt et 

al., 1998; Sánchez, 1993, 1997; Volberda, 1996). Otros, además, proponen cómo incrementarla 

(Ansoff, 1965; Evans, 1982; Harrigan, 1982). En cualquier caso, podemos decir que el interés por 

la misma es creciente, lo que está contribuyendo a su amplio desarrollo. 

 

 

2.3. Dimensiones de la flexibilidad 

 

 Ante la dificultad de ofrecer una definición general de flexibilidad debido a su naturaleza 

multidimensional, Volberda (1999) propuso ocho dimensiones del control dinámico (tabla III.1) 

que nos pueden ayudar a orientarnos a la hora de entender los atributos de la flexibilidad 

organizativa.  

 

TABLA III.1. Dimensiones de la flexibilidad organizacional 

Dimensiones Esenciales 

Capacidad de adaptación 

Tiempo de respuesta 

Cambio y estabilidad 

Flexibilidad interna y externa 

Cambio previsto y no previsto 

Nivel de sensibilidad 

Flexibilidad potencial 

Perseverancia estratégica 

Fuente: Volberda (1999, p. 90). 
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 El control dinámico es la capacidad de la empresa de dominar las diferentes situaciones a 

las que se enfrenta cuando el entorno es turbulento. La flexibilidad es una nueva forma de 

conseguir ese control o estabilidad. Tras una revisión de diferentes definiciones sobre flexibilidad 

organizativa, el autor, sintetizó una serie de dimensiones del control dinámico que pueden servir 

de guía para un análisis de la flexibilidad en las organizaciones.  

 

 Sánchez (1995) también identificó distintas dimensiones: variedad, velocidad, coste, 

potencialidad e intencionalidad. A la vez, simultáneamente distinguió entre flexibilidad de los 

recursos y flexibilidad de coordinación del uso de esos recursos. La flexibilidad es predicable tanto 

de los recursos como de las capacidades, si bien, las mismas dimensiones no tienen que ser 

coincidentes para ambos (Verdú, 2002).  

 

 Esta clasificación nos pareció simple y completa por lo que pasamos a desarrollarla más 

extensamente en los siguientes párrafos. 

 

 

TABLA III.2. Dimensiones de la flexibilidad de los recursos y las capacidades 

Flexibilidad de los recursos y las capacidades 

DIMENSIONES Capacidades Recursos 

Variedad X X 

Velocidad X X 

Coste X X 

Potencialidad X  

Intencionalidad X  

Fuente: Verdú (2002). 

 

 

Variedad  

 

 La empresa debe tener una amplia variedad de capacidades y recursos si quiere responder a 

las perturbaciones que se den en el entorno (Ashby, 1964) y tener el control en situación de 

emergencia. Para las capacidades, según Kickert (1985) la variedad puede venir tanto en términos 

de cantidad (número de capacidades) como de calidad (capacidad de aumentar la flexibilidad 
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temporal o duraderamente). En el caso de los recursos también puede venir a través de la cantidad 

(número de recursos) como de la calidad (versatilidad de los mismos). 

 

 

Velocidad 

 

 La capacidad de adaptación no depende sólo de la cantidad de cambios posibles sino 

también de la velocidad del cambio. La flexibilidad aumenta si las medidas existentes producen 

efectos más rápidos. Es por tanto un proceso dinámico, más efectivo cuanto más veloz. Se trata de 

cambiar con pocas penalidades de tiempo (Upton, 1994) y comprende dos elementos como son: la 

agilidad (velocidad de las actuaciones) y la elasticidad (tiempo de retorno de situaciones límite).  

 

 

Coste 

 

 En ocasiones, el conocimiento de la necesidad de cambios de estrategia, estructura, cultura 

o tecnología, y de las formas más adecuadas para llevarlos a cabo no son suficientes. Muchos 

directivos intentan cambiar, saben cómo hacerlo y a dónde quieren llegar, pero no pueden hacerlo 

porque no disponen de un elemento esencial, la capacidad financiera (Evans, 1991). Esta 

capacidad de liquidez de la empresa está en consonancia con lo que Upton (1994) denomina 

habilidad para cambiar a bajo coste. Por tanto, una empresa con gran liquidez dispone de una 

mayor capacidad para ser flexible que la que no la tiene. 

 

 

Potencialidad 

 

 Una de las principales funciones de la flexibilidad es la de permitir que la empresa pueda 

ampliar o reducir sus herramientas según requiera el entorno en cada momento del tiempo. Tanto 

los excesos como los defectos de flexibilidad son nocivos para las empresas por los costes que 

implican o los que generan, respectivamente. Se hace necesario estudiar el sistema que regula esas 

desviaciones. Esta dimensión es la que reflejó indirectamente Volberda (1997) cuando habla de 

metaflexibilidad o Kicker (1985) de metacontrol. 
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Intencionalidad 

 

 Las capacidades que se usan en la actualidad han sido desplegadas para una necesidad real 

de flexibilidad, pero el posible surgimiento de oportunidades y amenazas requiere disponer de 

ciertas capacidades potenciales (Volberda, 1996). La flexibilidad no sólo supone un desempeño 

demostrable, sino que además, ofrece una capacidad potencial de la organización para realizar un 

conjunto de tareas hipotéticas. Upton (1994) considera una doble vertiente de la flexibilidad 

(reactiva y proactiva) al distinguir entre adaptación y cambio. La flexibilidad en las organizaciones 

comprende un componente intencional que determina la forma con que se hace frente al cambio. 

Según que el cambio sea previsto o no, la dirección de la empresa empleará las alternativas más 

oportunas. 

 

 No obstante, y como acabamos de comprobar, aunque existen trabajos que identifican las 

diferentes dimensiones de la flexibilidad, lo hacen desde un punto de vista teórico, y no a nivel 

empírico. En este apartado queda bastante por profundizar en las líneas de investigación actual. 

 

 

2.4. Clasificaciones de la flexibilidad organizacional 

   

 Las clasificaciones relacionadas con la flexibilidad organizacional son considerables. Quizá, 

uno de los criterios más desarrollados sea el funcional, en el cual se pueden encuadrar numerosos 

trabajos que la estudian parcial o totalmente, según las áreas funcionales que se distingan. Así, por 

ejemplo, Aaker y Mascarenhas (1984) diferenciaron cinco áreas funcionales básicas dentro de la 

empresa: I+D, finanzas, operaciones, marketing y administración, pero podemos encontrar 

múltiples clasificaciones diferentes.  

 

 En líneas generales podemos decir que hay diferentes tipos de flexibilidad según las áreas 

en cuestión con que cuente una organización o el juicio que guíe al autor para su identificación. En 

este trabajo vamos a hacer referencia a algunas de ellas brevemente, las más usuales. Lo que no hay 

que olvidar es que la flexibilidad corporativa global depende de cada una de éstas y del grado de 

eficacia en la coordinación total de las mismas, por lo que seguidamente pasamos a comentar 

escuetamente algunas de las más tratadas habitualmente por su relevancia para la organización. 
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 La flexibilidad de fabricación, de las operaciones o producción ha sido una de las más estudiadas 

tradicionalmente, por lo que existen numerosas clasificaciones de la misma (p.e. Bengtsson, 2001; 

Sethi y Sethi, 1990) en las que se mencionan, entre otras, la flexibilidad de las máquinas, producto, 

proceso, volumen, programas, materiales o piezas. Existe un amplio consenso en cuanto a la 

importancia de este tipo de flexibilidad, aunque en los últimos años está dejando paso a otros tipos 

que ven aumentada su significación. 

 

 La flexibilidad de los recursos humanos está ganando cada día mayor importancia, puesto que, 

en los últimos años, algunos autores señalan que la flexibilidad depende más del personal que de la 

tecnología (Upton, 1995). Además, hay quienes subrayan que si las empresas quieren seguir con 

éxito una estrategia flexible, deberán desarrollar y mantener un personal altamente cualificado, 

disponer de empleados con talento que posean altos niveles de habilidades para la resolución de 

problemas y destrezas técnicas, lo que les permitirá entender el proceso de producción entero 

(Parthasarthy y Sethi, 1992). También existen estudios que relacionan la mayor flexibilidad de los 

recursos humanos con un mayor desempeño organizacional (Dalton, 1999). 

 

 La flexibilidad financiera habilita a las empresas para dirigir los fondos de forma rápida y 

responder a los cambios del entorno (Aaker y Mascarenhas, 1984). Un colchón financiero 

compuesto por activos líquidos provee de esta flexibilidad, ya que cuando la liquidez sea escasa o 

existan elevadas deudas las barreras de movilidad serán elevadas.  

 

 La flexibilidad comercial o de marketing se puede lograr a través de la participación en 

múltiples mercados de productos o el uso de múltiples canales de distribución. La lealtad por parte 

del cliente ayuda a amortiguar diversas acciones competitivas (Aaker y Mascarenhas, 1984). No 

obstante, una imagen fuerte de un producto puede ser una barrera de movilidad para una empresa 

(Harrigan, 1985). 

 

 Otros criterios muy utilizados también son el temporal, que distinguiría entre flexibilidad a 

corto, medio y largo plazo, o el de la orientación física  de Ansoff (1965) que habló de la flexibilidad 

en los aspectos internos y externos de la organización. Así, la flexibilidad interna se relaciona con la 

capacidad de gestión para adaptarse a las demandas del entorno; mientras que la externa se refiere 

a la capacidad de gestión para influir en el entorno, con el fin de ser menos vulnerable a sus 

cambios (Volberda, 1997). 
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 Krijnen (1985) en cambio, estudió la flexibilidad diferenciando entre los tres niveles del 

proceso de toma de decisiones. En primer lugar, habrá que adaptarse al nivel estratégico, 

seleccionando las políticas más convenientes, fijándo metas acordes con la variabilidad y eligiendo 

las combinaciones producto-mercado más adecuadas. Un segundo nivel, que también tiene que ser 

adaptado, es el de la propia organización interna, las relaciones de poder en la toma de decisiones 

de la empresa, y los procesos de comunicación e información. En este caso son a nivel de  

planificación organizativa. En tercer lugar, los cambios se tendrán que dar también en el nivel operativo 

de la toma de decisiones del día a día.  

 

 Volberda (1996) presentó un esquema similar al anterior en cuanto al criterio utilizado; sin 

embargo, la forma de entender y desarrollar el concepto de flexibilidad difiere entre ambos. 

Mientras Krijnen lo entiendió como una característica o dimensión de la estructura organizativa, 

Volberda lo concibió como una tarea administrativa que abarca la creación o promoción de 

capacidades dinámicas para situaciones de perturbaciones inesperadas. Volberda (1999) consideró 

que la flexibilidad de la organización es el resultado de una dualidad de flexibilidades: la de las 

tareas administrativas y la de las tareas de diseño de la organización. 

 

 Como tareas de diseño de la organización, son tres las variables que se deben tener en 

cuenta. En primer lugar la tecnología, a través de la automatización de los procesos y de su rediseño. 

En segundo lugar, la organización de la estructura, en cuanto a las funciones a desarrollar, las 

responsabilidades a asumir, la autoridad y el control de los puestos y la regulación de los procesos 

de toma de decisiones a través de la planificación y el control. Por último, la cultura de la 

organización, que deberá estar preparada para cambiar si se desea que ésta se adapte a los cambios 

del entorno.  

 

 Una vez sentadas las bases para la creación de la organización, deben tenerse en cuenta 

otras variables que permitan la gestión del grupo. Así, se entiende la flexibilidad como una tarea de 

gestión o administrativa que incrementa las capacidades que poseen las empresas y la rapidez con 

la que éstas se activan. Volberda habló de los siguientes tipos de flexibilidad: 

 

 La flexibilidad operativa se relaciona más con el volumen y el mix de actividades operativas 

que con los tipos de actividades empleadas por la empresa. Es el tipo más común de flexibilidad y 

ofrece una respuesta rápida –velocidad- a cambios que son familiares. Aunque la variedad del 
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entorno sea alta, la empresa se apoya en la experiencia y en la extrapolación para predecir 

situaciones inciertas.  

 

 La flexibilidad operativa puede ser interna o externa. La interna (Volberda, 1999) puede 

venir por la variación en el volumen de producción y del material inventariado o el mantenimiento 

de recursos financieros en exceso. La externa se puede derivar de la contratación de ciertas 

actividades periféricas, el uso de trabajo temporal o la obtención de recursos de más de un 

proveedor.  

 

 La flexibilidad estructural hace referencia a la capacidad de adaptar la estructura de la 

organización y sus procesos de decisión y comunicación a las condiciones cambiantes del entorno. 

Se trata de crear organizaciones flexibles, y para ello se puede apoyar en elementos internos: 

creación de unidades de producción pequeñas, ampliación horizontal y vertical del puesto o uso de 

equipos de proyectos. Todo esto se puede ver favorecido si se tiene una buena coordinación y 

comunicación interna que permita que fluya la información, el conocimiento y los recursos, de 

forma que ante cualquier necesidad la respuesta sea rápida. O bien, se puede apostar por los 

acuerdos externos: como fabricación conjunta, diseño conjunto o creación de joint-ventures. Gulati y 

Lawrence (1999) estudiaron en este sentido cómo a través de las conexiones mediante alianzas, la 

estructura se simplifica, ya que se puede sustituir la adquisición o el desarrollo interno al compartir 

actividades con otras empresas.  

 

 La flexibilidad estratégica trata de reaccionar ante el cada vez más competitivo e incierto 

mundo actual aprovechando sus oportunidades y esquivando sus amenazas. Este tipo de 

flexibilidad es determinante para la supervivencia de la empresa, ya que representa su potencial 

para transformarse a sí misma (Evans, 1991). Es el más radical y cualitativo, y aun estando 

relacionado con multitud de ámbitos, todavía no cuenta con un cuerpo sólido de literatura que nos 

permita sistematizar el concepto y sus implicaciones. 

 

 La flexibilidad estratégica es necesaria cuando la empresa se enfrenta a cambios no 

familiares que tienen consecuencias de largo alcance y se necesita una respuesta rápida. Los 

aspectos relacionados con este tipo de flexibilidad son por definición no estructurados, con lo que 

las señales que nos llegan tienden a ser indirectas y sujetas a múltiples interpretaciones. 
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 Como ocurrió con los tipos anteriores se puede diferenciar entre interna y externa. La 

interna requiere reducir el retraso en la respuesta y aminorar los costes que conlleva, lo que se 

puede conseguir desmantelando las estrategias corrientes (Harrigan, 1985), aumentando el número 

de productos que se ofertan y la dispersión geográfica de las actividades de la empresa, por 

ejemplo. La externa se logra a través de la reducción del impacto relativo de un acontecimiento y 

puede consistir en crear nuevas combinaciones producto-mercado o comprometerse en 

actividades políticas para contrarrestar las regulaciones comerciales. 

  

 La metaflexibilidad es otro tipo de flexibilidad que hace referencia al proceso de información 

que facilita la adaptación o ajuste continuo de la flexibilidad de gestión a los cambios del entorno 

mediante la adquisición de capacidades.  

 

 Existen muchos otros tipos de clasificaciones (p.e. Abbott y Bajerni, 2003), dependiendo 

del criterio que se tome como referente, aunque no nos vamos a detener más en ellas pues no 

constituyen el objetivo principal de la investigación. En este trabajo nos vamos a centrar en la 

flexibilidad estratégica, que pasamos a desarrollar ampliamente en los siguientes epígrafes. 

 

 

3. LA FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA 

 

3.1. La flexibilidad estratégica: concepto 

 

 Las organizaciones pueden responder a entornos impredecibles y que cambian con 

facilidad a través del concepto de flexibilidad estratégica (Ansoff, 1965, 1980). Ésta representa la 

habilidad de adaptarse a sus cambios (Aaker y Mascarenhas, 1984), especialmente en entornos 

caprichosos (Evans, 1991); por lo que la idea de respuesta efectiva al entorno, volátil y cambiante, 

parece recurrente cuando se habla de la misma.  

 

 Durante la pasada década, la flexibilidad estratégica ha sido considerada de forma creciente 

como una contingencia crítica que permite desarrollar y mantener una ventaja competitiva y un  

performance superior (Sánchez, 1995). Así, Hitt et al. (1998, p. 26) la definieron como “la habilidad 

de las compañías para anticiparse o responder rápidamente a los cambios competitivos del entorno 

y a través de ella desarrollar o mantener una ventaja competitiva”. Harrigan (2001), en la misma 
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línea, explicó que las empresas flexibles obtendrán mejores beneficios ya que están mejor 

preparadas para afrontar la incertidumbre. 

 

 La tendencia en la literatura ha sido la de considerar la flexibilidad estratégica desde un 

punto de vista interno a la empresa, tratando principalmente sus aspectos intraorganiacionales, 

como la estructura (Paik, 1991) y la producción (Feigenbaum y Karnani, 1991), pese a ser una 

habilidad que se presume que existe para conseguir adaptarse a los cambios que marcan los 

entornos, especialmente aquellos más rápidos e impredecibles. No obstante, en un intento de 

cubrir esta carencia algunos autores también han analizado aspectos externos a la organización 

(Goldhar, Jelinek y Schlie, 1991) examinando la relación entre flexibilidad estratégica y entorno.  

   

TABLA III.3. Concepto de flexibilidad estratégica 

Autor Conceptualización 

Ansoff (1965) La flexibilidad consiste en flexibilidad interna (liquidez) y flexibilidad externa 
(diversificación). 

Eppink (1978) 
Característica de una organización que la hace menos vulnerable o la sitúa 
en una mejor posición para responder con éxito a cambios del entorno 
desconocidos. 

Evans (1982) Habilidad para realizar cambios a tiempo en una compañía para acomodar 
nuevas situaciones de manera rentable. 

Aaker y 
Mascarenhas (1984)

Habilidad de una empresa para adaptarse a cambios sustanciales e 
impredecibles del entorno, que ocurren con rapidez y que tienen un 
importante impacto en el desempeño de la organización. 

Harrigan (1985) Habilidad de las empresas para reposicionarse en el mercado, cambiar sus 
planes o desmantelar las estrategias actuales.  

Kickert (1985) 
Forma de meta-control dirigida a aumentar la capacidad de respuestas a la 
incertidumbre del entorno como reacción a sus perturbaciones 
impredecibles.  

Beckman (1990) Habilidad de la dirección para desplegar y replegar sus recursos y 
capacidades de forma diferente en respuesta a las condiciones del entorno. 

Evans (1991) Capacidad expediente para desenvolverse en entornos caprichosos. 

Bahrami (1992) 
Capacidad para predecir cambios intencionales, de responder continuamente 
a cambios no anticipados, y de ajustarse a las consecuencias inesperadas de 
cambios predecibles. 

Sánchez (1993) Grupo de opciones estratégicas bien definido y estructurado a disposición 
de la empresa para que ésta las ejercite en sus mercados internos y externos. 

Upton (1995) Incremento del campo de actuación, de la movilidad, o un rendimiento 
uniforme a lo largo de un campo específico. 

Das (1995) 
Habilidad de una organización para responder a cambios en el entorno de 
una manera apropiada y programada con especial atención a las fuerzas de la 
competencia en el mercado. 

Lau (1996) Capacidad de responder a las incertidumbres, ajustando sus objetivos con el 
apoyo de sus capacidades y conocimiento superior. 

Volberda (1996) Variedad de capacidades y velocidad con la que pueden ser activadas con el 
fin de incrementar el control de gestión y el manejo de la organización. 

Sánchez (1997) Condición de poseer opciones estratégicas creadas de los efectos 
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combinados de la flexibilidad de coordinación de la organización al adquirir 
y usar recursos flexibles. 

Hitt, Kyats y 
DeMarie (1998) 

Capacidad de la empresa para preactuar o responder rápidamente a 
condiciones competitivas variables y así desarrollar y/o mantener ventaja 
competitiva. 

Kulatilaka y Marks 
(1998) 

Capacidad de cambiar un proceso de un modo de operación a otra. 

Shimizu y Hitt 
(2004) 

Capacidad de las organizaciones para identificar cambios en el entorno, de 
comprometer recursos para nuevos cursos de acción en respuesta a esos 
cambios, y de reconocer y actuar rápidamente cuando sea necesario para 
invertir el compromiso de los recursos actuales. 

Fuente: Tamayo (2006). 

 

 El concepto de flexibilidad estratégica ha sido cada vez más adoptado por investigadores 

de otros campos tales como la dirección de la producción y las tecnologías de la información, dado 

el creciente reconocimiento de su importancia estratégica, sobre todo para las empresas que 

compiten en entornos de cambios muy rápidos (Boynton, 1993; Upton, 1994).  

 

 Esta ampliación del campo de estudio y aplicación de la flexibilidad estratégica ha dado 

lugar a múltiples definiciones del mismo concepto. Aunque, con pequeñas matizaciones 

diferenciadores, todas centran en mayor o menor medida su atención en la respuesta al entorno 

competitivo y dinámico que actualmente forma parte de la mayoría de los contextos 

organizacionales, como se puede apreciar en la tabla III.3. 

 

 
3.2. La flexibilidad estratégica: fuentes 

 

 Ante la trascendencia que tiene la flexibilidad estratégica para incrementar la capacidad de 

adaptación ante los cambios del entorno, las organizaciones le han dado cada vez más importancia 

a cómo proveerse de ella. No obstante, la literatura distingue muchas fuentes para la generación de 

la misma, aunque fundamentalmente se suelen diferenciar por el enfoque externo o interno 

utilizado. 

 

  Siguiendo el enfoque externo, Ansoff (1965) habló de diversificación, inversión en 

recursos no utilizados y reducción del compromiso especializado como fuentes. 

 

 Otros realizando un enfoque interno, se apoyaron en la flexibilidad de los recursos a través 

de la coordinación de su uso (Sánchez, 1995). Bajo un entorno de incertidumbre, se puede obtener 

flexibilidad estratégica acumulando tres tipos de recursos (Sánchez, 1997): 1) los que la 
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organización ya conoce, permitiendo en cualquier momento aumentar la oferta y disfrutar de 

economías de escala; 2) nuevos recursos de uso específico, que pueden ayudar a la empresa a 

expandirse en nuevas actividades; 3) recursos de uso múltiple, que abren las posibilidades en los 

dos sentidos anteriores. 

 

 Das y Elango (1995) haciendo uso de ambas alternativas, sugiere distintos factores internos 

(flexibilidad en la producción, diseño modular de productos, flexibilidad laboral, y estructura 

organizacional) y externos (proveedores, aliados y operaciones multinacionales) como fuentes de 

flexibilidad estratégica, con lo que se presenta un enfoque más completo, ya que cubre los dos 

aspectos, que son fundamentales, como se ha podido observar a través de las diferentes 

definiciones.  

 

 

3.3. La flexibilidad estratégica: factores elementales 

 

 La literatura estratégica distingue tradicionalmente dos aspectos principales de la 

flexibilidad estratégica: el desarrollo de recursos y capacidades y las acciones competitivas 

(D’Aveni, 1994; Eisenhardt y Martin, 2000; Miller et al., 1996; Williams, 1994).  

 

 Las organizaciones son estructuras propias para la localización de recursos (Williamson, 

1975), por lo que la diversidad y la frecuencia de los cambios en los patrones de desarrollo de 

recursos (Fombrun y Ginsberg, 1990) son críticos para la flexibilidad estratégica. De hecho, la 

flexibilidad para explotar y controlar recursos puede explicar por qué algunas firmas se mueven 

más rápidamente en sus nuevos nichos (Eisenhardt y Martin, 2000; Fombrun y Ginsberg, 1990). 

Además, la flexibilidad ayuda a generar nuevas capacidades y a potenciar y utilizar las ya existentes 

(Volberda, 1996), con lo que contribuye a una mejor utilización de los recursos y de prácticas 

adecuadas. 

 

 De forma similar, las acciones competitivas son los medios a través de los cuales las firmas 

establecen y protegen sus ventajas e intentan erosionar las de sus competidores (Ferrrier, 2001; 

Ferrier et al., 1999; Young, Smith y Grima, 1996). La frecuencia de nuevos y diversos juegos de 

acciones competitivas que la firma sea capaz de mostrar determina su habilidad para cambiar su 

postura competitiva y responder rápidamente (Young et al., 1996). 
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3.4. La flexibilidad estratégica: niveles corporativo, de negocio y funcional 

  

 La flexibilidad estratégica presenta características y posibilidades diferentes según el nivel 

organizacional al que se aplique. De modo que en este epígrafe vamos a distinguir brevemente 

entre los niveles corporativo, de negocio y funcional que se utilizan en Dirección estratégica 

(Navas y Guerras, 1998), destacando algunos de sus aspectos más básicos. 

 

 Adler (1988) sugirió que hace falta una visión estratégica en todas las áreas funcionales de 

la empresa. Los objetivos estratégicos de las mismas no son más que un reflejo de prioridades 

estratégicas más genéricas y amplias. Para que exista flexibilidad estratégica se necesita que las 

empresas sean flexibles en sus estrategias funcionales, ya que determinan su día a día, y al final 

condicionan su posición a largo plazo.  

 

 La flexibilidad estratégica de una unidad de negocio, a su vez, se puede entender como una 

combinación de la flexibilidad en sus diferentes áreas funcionales. Aaker y Mascarenhas (1984) 

relacionaron sus métodos para aumentar la flexibilidad (diversificación, inversión y compromiso) 

con las diversas áreas funcionales de la empresa. En este nivel se deben estudiar las distintas 

estrategias disponibles para elegir la más conveniente, o la combinación más eficiente. Así por 

ejemplo, se pueden utilizar simultáneamente la de liderazgo en costes y la de diferenciación y 

ofrecer productos y servicios de alta calidad a bajos precios (Boynton, 1993; Lei et al., 1996). La 

percepción del entorno es un factor clave para elegir la más adecuada, o la mejor combinación de 

varias de ellas.  

 

 A nivel corporativo, la flexibilidad estratégica va a condicionar que se desarrollen e 

implementen estrategias flexibles que envuelvan a la empresa en una mejora constante tanto de los 

procesos como de las tecnologías, así como, que ayuden a generar un aprendizaje continuo de 

nuevo conocimiento organizacional, capacidades y habilidades (Hayes y Pisano, 1994; Goldhar y 

Lei, 1995). 

 

 En resumen, se puede decir que la flexibilidad estratégica debe de estar presente en todos 

los niveles organizacionales si queremos obtener los beneficios que nos puede conceder la misma. 

Afirmación totalmente lógica debido a la interrelación y dependencia de los mismos. 
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3.5. Las redes sociales directivas como fuente de flexibilidad estratégica 

  

Los mercados dinámicos de productos se caracterizan por altos niveles de incertidumbre 

sobre el valor estratégico futuro de recursos específicos que no se pueden eliminar en el corto 

plazo. En dichos entornos una empresa puede lograr una ventaja competitiva creando flexibilidad 

estratégica en forma de cursos de acción –opciones estratégicas- disponibles para actuar de forma 

diferente en caso de que fuese necesario (Sánchez, 1993). 

 

La flexibilidad estratégica está relacionada con los objetivos de la organización y el entorno. 

Este tipo de flexibilidad es el más radical y cualitativo y comprende los cambios en la naturaleza de 

las actividades organizativas. Cuando la empresa se enfrenta a cambios no familiares que tienen 

consecuencias de largo alcance, es necesaria para planear una respuesta rápida. Por ello, las 

empresas con un entorno dinámico e incierto deben fomentar la flexibilidad estratégica (Aaker y 

Mascarenhas, 1984; Harrigan, 1985; Kogut, 1985) por su propia seguridad, y aprovechar todos los 

recursos que puedan ser generadores de la misma.  

 

Esta flexibilidad se convierte así en una capacidad de la organización factible de ser 

potenciada desde dentro, es decir, que recoge las posibilidades de gestión de sus directivos que 

dotan a la empresa de capacidad de cambio (Ansoff, 1980; Verdú, Lloréns y García, 2005), tanto 

reactiva como proactivamente. Y tanto en un caso como en otro, las redes sociales directivas 

pueden ser un recurso muy valioso en este aspecto, ya que facilitan la función de control del 

entorno, al fluir la información y los recursos más rápido cuando existen relaciones personales que 

conecten a la organización con el exterior.  

 

Las redes sociales directivas actúan como conductos de información y conocimiento 

(Geletkanycz y Hambric, 1997) y pueden ayudar en buena medida a generar flexibilidad directiva. 

Los directivos que tienen un estilo flexible están más inmunizados frente a las distracciones que 

provoca la incertidumbre y la ambigüedad inherentes a la toma de decisiones estratégica (Nutt, 

1993). De este modo, pueden mantener más alternativas –múltiples y simultáneas- características 

de la efectiva toma de decisiones en los entornos dinámicos (Eisenhardt, 1990; Nadkarni y 

Narayanan, 2007).  

 

La habilidad de los directivos para crear recursos y capacidades de coordinación más 

flexibles depende en buena medida de aquellos a los que tengan acceso: si poseen buenas 
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conexiones se pueden plantear respuestas a un posible rango de futuros eventos (McDonald, 1995) 

o incluso anticiparse a ellos (Aragón, 1998), facilitando la toma de decisiones y la adquisición de lo 

que les sea necesario para la implementación de la decisión elegida. Por lo que se puede concluir 

que las redes sociales son una fuente potencial de flexibilidad estratégica. 

 

 

4. CONSIDERACIONES FINALES 

 

 En términos generales, la flexibilidad describe la facilidad de cambio. Una empresa flexible 

dispondrá de una variedad de medidas y acciones alternativas ante los acontecimientos futuros, ya 

sean previstos o no. La lentitud de una organización para adaptarse al cambio representa un claro 

síntoma de inflexibilidad, por ese motivo, la velocidad o rapidez en los movimientos resultan 

vitales para el desempeño de las empresas y, en último caso, para su supervivencia. Por ello, los 

objetivos planteados en este capítulo han sido múltiples.  

 

 En primer lugar hemos querido definir e identificar los elementos que configuran la 

flexibilidad organizativa y su impacto sobre los resultados empresariales. Se parte de la idea de que 

la flexibilidad se está imponiendo como una capacidad de las organizaciones que les ofrece una 

importante fuente de ventaja competitiva en entornos inestables y turbulentos. Y aunque los 

estudios de flexibilidad aun no conforman un sólido cuerpo sistemático de teoría, se ha realizado 

una recopilación de las investigaciones más relevantes con el fin de conceptualizarla, delimitar sus 

características y su campo de aplicación dentro de una organización.  

  

 Las tipologías que se pueden distinguir sobre flexibilidad son muy amplias, debido a las 

diferentes aplicaciones que se le den, a las diferentes áreas organizacionales que comprendan o a su 

función, entre otros muchos criterios. No obstante, en la presente investigación nos hemos 

centrado en la flexibilidad estratégica por considerarla especialmente relevante, puesto que 

representa el potencial de la empresa para transformarse a sí misma (Evans, 1991) y por tanto, a 

todos los otros tipos de flexibilidad.  

 

 La flexibilidad estratégica desempeña un papel fundamental en las organizaciones, y que 

consigue adaptarlas rápidamente a su entorno o intenta influir en el mismo para que sus 

condiciones sean más beneficiosas; a la vez que condiciona a los demás tipos de flexibilidad, 

puesto que debe existir coherencia entre las decisiones estratégicas y sus aplicaciones estructurales, 
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operativas o de cualquier otro nivel. Por ello, seguidamente, se ha procedido a su definición y a la 

identificación de sus fuentes, factores componentes y niveles de aplicación. Además, se ha 

planteado su relación con las redes sociales directivas, y cómo las mismas se pueden considerar 

una fuente más que potencie ésta y otras capacidades en la organización. Aspecto que se aborda 

detenida y empíricamente en la segunda parte de esta investigación. 
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CAPÍTULO IV: 

 
DESARROLLO DE HIPÓTESIS Y METODOLOGÍA DE 

INVESTIGACIÓN EMPÍRICA 

 

 

 

1. INTRODUCCIÓN 

 

Los capítulos anteriores muestran cómo hay un creciente interés por parte de las empresas 

hacia su entorno social, y por tanto, hacia todos los colectivos que lo conforman. La perspectiva 

relacional, que actualmente está resurgiendo con fuerza en el ámbito económico y empresarial 

(Salancik, 1995; Pérez et al., 2005), pasa de considerar grupos independientes con demandas muy 

variadas a un tratamiento agregado e interrelacionado de los mismos. Las relaciones con el 

entramado social que rodea a la organización se considera un recurso y la base potencial de un 

conjunto de capacidades para la organización (Gulati, Nohria y Zaheer, 2000) que pueden ser el 

origen de presentes y futuras ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. 

 

En este capítulo desarrollaremos las distintas hipótesis de investigación relacionadas con 

aspectos escasamente estudiados. En primer lugar se plantea la relación directa que pueden ejercer 

las redes sociales a través de sus dimensiones (tamaño, rango y fortaleza) sobre la flexibilidad 

estratégica. Y posteriormente, se considerará el efecto moderador que pueden tener sobre dicha 

relación algunas variables contextuales como el aprendizaje y la cooperación interna. Asimismo, 

explicaremos cúal va a ser la metodología que utilizaremos para validarlas.  
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2. LOS DIRECTIVOS: LAS REDES SOCIALES Y LAS DECISIONES ESTRATÉGICAS 

  

El entorno actual se caracteriza por continuos cambios, más rápidos y menos predecibles. 

La respuesta a éstos va a ser decisiva para el desarrollo futuro de la organización. Si la misma es 

inapropiada, incompleta o lenta se dañará a la empresa y a su habilidad para adaptarse y aprender 

(Hanssen-Bauer y Snow, 1996), lo que hace que sea vital el hecho de estar al corriente de lo que 

ocurre más allá de sus límites. 

 

 Los directivos, a través de su posición privilegiada en la cima de la organización, pueden 

intervenir en los flujos de información a través de la recogida y distribución de los mismos de los 

actores que los rodean (Anderson, 2008; Macdonald, 1995). Por tanto, si los directivos saben 

gestionar adecuadamente la estructura de sus redes sociales pueden proveer, cuando menos, a la 

organización de beneficios informativos que la guíen hacia la consecución de una ventaja 

competitiva. 

 

 

2.1. La percepción, los esquemas mentales y las redes sociales directivas como 

condicionantes del comportamiento organizacional 

 

El directivo toma sus decisiones según las percepciones que tenga del entorno y de su 

propia organización. Capitalizar las oportunidades del entorno y evitar las amenazas es vital 

(Geletkanycz y Hambrick, 1997), así como potenciar sus puntos fuertes y atenuar la importancia 

de los débiles. Por tanto, una habilidad muy valiosa de los directivos para formular e implementar 

iniciativas estratégicas exitosas es el conocimiento de todos esos factores que puedan 

condicionarlas, puesto que éstas marcarán la senda a seguir por la organización y sus resultados.  

 

Así, las percepciones de los directivos tienen un papel fundamental en el proceso de la 

toma de decisiones en las organizaciones (Haleblian y Rajagopalan, 2005). Son muchos los autores 

que aceptan que las interpretaciones cognitivas de los mismos tienen una gran influencia en su 

comportamiento y en la elección de sus actuaciones (Bandura, 1986), ya que son las que abren un 

abanico más o menos extenso de las mismas, puesto que el juicio del directivo se puede definir 

como la cantidad de acciones disponibles para las personas encargadas de decidir (Hambrick y 

Finkelstein, 1987).  
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El objetivo es darle sentido a un entorno complejo. Los directivos tienden a formar 

representaciones cognitivas internas y simplificadas (Hill y Levenhagen, 1995), es decir, utilizan 

“modelos mentales” para comprender el entorno competitivo dentro del cual trabajan (Porac y 

Thomas, 1990; Song et al., 1999; Song et al., 2002). Estas representaciones son resultado tanto de la 

interacción con el mismo, como de la experiencia previa. Así, las decisiones se basarán en las 

creencias sobre las capacidades de la organización y las posibles respuestas a las condiciones del 

entorno (Hamel y Prahalad, 1994) centrándose en ciertas partes de la información que ellos juzgan 

de forma crítica y midiendo su desempeño final (Porac y Thomas, 1990).  

 

La literatura sobre cognición directiva sugiere que determinados esquemas estratégicos de 

los directivos podrían alimentar la flexibilidad estratégica (Nadkarni y Narayanan, 2007) en la toma 

de decisiones. En concreto, los esquemas mentales, a medida que son más complejos, facilitan un 

amplio control y un rápido diagnóstico, así como una consideración simultánea de las alternativas 

estratégicas. Además, promueven un amplio control reduciendo dos de los mayores vicios de la 

toma de decisiones estratégica: discontinuidad e inercia cognitiva (Hodgkinson, 1997; Reger y 

Palmer, 1996) que dificultan el desarrollo de capacidad para ser flexible: 

 

1) Los vicios por discontinuidad aparecen cuando los directivos utilizan estrechos puntos 

de vista, identificando causas generales de eventos específicos, ignorando la importancia de las 

variables del entorno, lo que hace que surjan diferencias entre las condiciones actuales del entorno 

y los esquemas estratégicos usados para interpretarlas. En las industrias con alto grado de cambio, 

los ejecutivos con esquemas más amplios y complejos notarán y responderán a más estímulos, 

reduciendo el gap entre el entorno y su interpretación (Bogner y Barr, 2000). Por ejemplo, cambios 

en las condiciones competitivas no crearán la necesidad de cambiar, a menos que los directivos 

reconozcan tales cambios (Fahey y Narayanan, 1989). Los directivos que no perciben la 

importancia de los cambios no ajustan debidamente sus acciones competitivas (Lant et al., 1992).  

 

2) La inercia cognitiva también se previene durante la fase de diagnóstico y de 

consideración de alternativas (Dutton et al., 1983; Lyles y Schhwenk, 1992). Esto es debido a que 

incrementan la diversidad de perspectivas directivas para estudiar las cuestiones estratégicas que se 

le planteen. La diversidad promueve una discusión más extensa de las opciones estratégicas (Lant 

et al., 1992), reduciendo la probabilidad de inercia cognitiva (Hodgkinson, 1997; Reger y Palmer, 

1996) y de la tendencia a mantener el status quo (Millar y Chen, 1996) que inhibe la flexibilidad 

estratégica. De hecho, la complejidad ayuda a reducir o eliminar la inercia cognitiva incrementando 
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la conciencia de la existencia de nuevo conocimiento y la capacidad para absorberlo. Al acomodar 

diversas perspectivas y múltiples lógicas dominantes en complejos esquemas se conduce a la 

organización a alcanzar una mayor flexibilidad estratégica (Bahrami, 1992; Volberda, 1999). 

 

Los esquemas más centralizados y simples pueden crear causas ilusorias que resultan de 

una prematura o inapropiada inferencia causal, es decir, pueden conducir más fácilmente a la 

inercia cognitiva. Esto es así, porque: 1) a la hora de enfrentarse a un nuevo estímulo del entorno 

se suele analizar rápidamente con los conceptos básicos y más arraigados a la historia de la 

organización, es decir, a través de la óptica tradicional (Carley y Palmquist, 1992); 2) los directivos 

que se dejan llevar por acciones estratégicas pasadas descartan más fácilmente la absorción de 

nuevo conocimiento y experimentación con nuevas alternativas (Hodgkinson, 1997; Reger y 

Palmer, 1996) y esto inhibe la flexibilidad estratégica.  

 

Este proceso de interpretación de la realidad de los directivos es subjetivo, de forma que 

en él inciden factores personales y sociales, entre otros. Como características personales se pueden 

considerar: la experiencia previa (Deaborn y Simon, 1958), formación (Hurtado, 2000; Wiersema y 

Bantel, 1992), valores, creencias o esquemas de referencia. Entre los sociales encontramos la 

naturaleza de los agentes que lo rodeen, la estructura social, el grado de confianza en la relación o 

los recursos a los que permite acceder (Burt, 1992; Geletkanycz, Boyd y Finkelstein, 2001; Gulati, 

Nohria y Zaheer, 2000). Todos pueden condicionar el proceso de reflexión y la posterior toma de 

decisiones y, por tanto, los principales outputs organizacionales. Por tanto, esas redes personales 

son un condicionante, en muchos casos, de las decisiones finales que adopte la organización, ya 

que cumplen una función de filtro perceptivo. Es decir, contribuyen a dar forma a la realidad que 

el directivo aprecia, y por tanto, a sus comportamiento y resultados finales. 

 

 El resultado de la actividad empresarial es el indicador que mejor refleja el éxito o el 

fracaso del comportamiento estratégico de la organización. Para maximizarlo los directivos van a 

tratar de obtener ventajas competitivas que sean sostenibles en el tiempo (Lippmean y Rumelt, 

1982; Rumelt, 1984), es decir, que continúen existiendo después de que hayan cesado los esfuerzos 

por copiarlas (Barney, McWilliams y Turk, 1989). La percepción del entorno a través de las redes, 

con sus complejos procesos sociales y psicológicos, puede hacer ver oportunidades que  

proporcion ventajas bastante difíciles de imitar, por lo que su protección se facilita en gran medida: 

son muchos los matices y factores subjetivos e implícitos que contribuyen a su generación y 

mantenimiento (Wright, Dunford y Shell, 2001).  
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2.2. Las redes sociales directivas como filtro perceptivo que condiciona la toma de 

deciones organizacional 

 

 El comportamiento estratégico de las organizaciones se determina después de un proceso 

de reflexión por parte de los directivos (Bettis y Prahalad, 1995; Côte et al., 1999; Díez, Vázquez y 

Díez, 2005; Prahalad y Bettis, 1986). La estrategia elegida y las actuaciones que se derivan de la 

misma dependen de la percepción y las construcciones cognitivas de éstos acerca de situaciones 

objetivas (Entrialgo, Fernández y Vázquez, 2001), como acabamos de ver en el epígrafe anterior. 

La percepción y reflexión directiva influye en el comportamiento estratégico y como consecuencia 

en su desempeño global (Díez, Vázquez y Díez, 2005).  

 

 En este aspecto, si consideramos a las redes sociales como un filtro perceptivo que afecta a 

la toma de decisiones y al comportamiento final de la organización (McDonald y Westphal, 2003), 

podemos entender que condicionen la obtención de ventajas competitivas. Las redes proporcionan 

acceso a múltiples recursos externos, tangibles e intangibles, lo que puede propiciar una mejor 

explotación de los ya existentes, intensificando su desempeño y capacidad competitiva (Zaheer y 

Bell, 2005). Cumplen la función de enlace con el exterior y determinan, no sólo la cantidad y 

calidad de recursos a los que se tiene acceso, sino que también contribuyen a dar forma a los 

esquemas mentales y conceptuales de los directivos a través del planteamiento de alternativas y los 

criterios de decisión aplicados a las mismas (Geletkanycz y Hambrick, 1997).   

 

 Las estructuras sociales de los directivos pueden adoptar formas muy diferentes, puesto 

que dependen de las características, posibilidades, preferencias y necesidades particulares de cada 

caso. Actualmente, la literatura aconseja mantener cierto equilibrio en su configuración: niveles 

elevados y diversos de contactos pero asequibles para gestionarlos y de confianza. Así, los 

resultados suelen ser más interesantes, ya que se combinan y explotan los beneficios de ambas 

características: cantidad y calidad de los recursos obtenidos (Burt, 2000; Reagans y McEvily, 2003; 

Reagans y Zuckerman, 2001). 

 

  Las redes sociales equilibradas ofrecen mayor probabilidad de obtener una ventaja 

competitiva y de sostenerla a largo plazo por varios motivos: primero, porque la información que 

nos llega es variada y a la vez de calidad, lo que facilita y optimiza la toma de decisiones estratégica; 

y segundo, porque el hecho de haber tenido en cuenta los intereses y necesidades de un amplio 

número de agentes con los que se mantienen relaciones cercanas suele desembocar en decisiones 
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más consensuadas y socialmente responsables, y por tanto más fáciles de mantener en el tiempo, a 

la vez que preservan la subsistencia de la fructuosa estructura para poder seguir beneficiándose de 

ella en un futuro. 

 

 Por todo lo argumentado hasta ahora, creemos que las redes sociales de los directivos 

pueden contribuir a la aportación y generación de recursos y capacidades para la empresa. Así, en 

los epígrafes siguientes nos vamos a centrar en estudiar la influencia de las redes a la hora de 

desarrollar una capacidad dinámica muy concreta, como es la flexibilidad estratégica, de la que a su 

vez dependen muchas otras, así como la rapidez de reacción de la empresa. 

 

 

3. JUSTIFICACIÓN Y FORMULACIÓN DE HIPÓTESIS  

 

Este apartado pretende recoger las bases teóricas que desde la literatura sustentan el 

conjunto de hipótesis propuestas para nuestro análisis. Se hará de manera resumida puesto que 

gran parte de tales hipótesis se derivan de la literatura previamente revisada en capítulos anteriores. 

El objetivo es lograr la mayor concreción posible y nos limitaremos a repasar los desarrollos 

teóricos y resultados empíricos que avalan cada hipótesis formulada, podiendo encontrarse una 

discusión más detallada en los capítulos anteriores. 

 

Consideramos que queda mucho por aprender sobre los procesos estratégicos por los que 

se consigue la adaptabilidad al entorno, y por ello se pretende profundizar en la contribución que 

tienen las redes de contactos con las que el directivo cuenta en esta tarea. La aportación de este 

trabajo consiste en el estudio de cómo sus dimensiones (tamaño, rango y fortaleza) afectan a la 

flexibilidad estratégica de la empresa, puesto que este tipo de flexibilidad es altamente dependiente 

del control que se tenga del entorno y condiciona en buena medida a los demás tipos de 

flexibilidad, al influir directamente en la líneas maestras de acción de la organización. Además, se 

pretende contrastar si existen efectos moderadores por parte del aprendizaje organizacional y la 

cooperación interna. 

 

La elección de estas dos variables del contexto interno se ha debido a que se consideran en 

muchas investigaciones previas como determinantes para la absorción de información y 

conocimiento, así como para su provechosa utilización (p.e. Szulanski, 1996). Además, el 

aprendizaje se contempla como un antecedente de la flexibilidad (Zollo y Winter, 2002), lo que 
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justifica su planteamiento como variable que puede afectar a la transformación de los flujos de 

información y conocimiento de los directivos en recursos para la empresa.  

 

Haciendo un breve repaso de la literatura, comprobamos que algunos trabajos afrontan un 

desafío parecido. Liebeskind et al. (1996) encuentraron incrementos positivos en la flexibilidad y el 

aprendizaje por el efecto que provocan las redes de contactos entre profesionales. Estos resultados 

nos parecen muy interesantes, aunque con un alcance limitado puesto que se obtienen del estudio 

de colectivos muy concretos, los científicos e investigadores, y de una muestra muy específica y 

escasa, dos grandes, nuevas y exitosas compañías de biotecnología. Por todo ello nos proponemos 

validar estos postulados en una muestra mucho más amplia y heterogénea, y de forma más 

específica en cuanto a las dimensiones que se miden. 

 

Sharfman y Dean (1997) también plantearon una aproximación a este problema. Ellos 

trataban la flexibilidad en el proceso de toma de decisiones y concluyeron que los directivos que 

tienen un estilo flexible están más inmunizados contra las distracciones que provocan la 

incertidumbre y ambigüedad inherentes a la toma de decisiones estratégicas (Nutt, 1993). Esta 

flexibilidad la definen como la extensión por la cual los decisores exploran nuevas ideas y 

supuestos sobre su empresa en un contexto estratégico. Y en este aspecto, encontraron que los 

contactos podían atenuar los factores limitadores de la misma que consideran, como son: 1) el 

hecho de que la gente tiende a aplicar decisiones pasadas en contextos que pretende identificar 

como familiares, es decir, que la gente es proclive a ser cognitivamente inflexible; 2) y el factor 

ideológico, que establece que las creencias de una organización y su pensamiento compartido 

crean una importante limitación psicológica en los directivos para buscar y aportar nuevas ideas.  

 

Por tanto, debido a la escasez de estudios específicos y bien delimitados al respecto, nos 

planteamos investigar la relación de las redes en capacidades básicas de adaptación de la empresa, 

en este caso, la flexibilidad estratégica. Todo ello nos lleva a plantear el siguiente modelo, con sus 

correspondientes hipótesis de trabajo y las argumentaciones que las sustentan. 
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3.1.1. Influencia de las redes sociales directivas en la flexibilidad estratégica organizacional 

 

Las redes sociales directivas han sido definidas como el conjunto de relaciones que los 

altos ejecutivos tienen con otros colectivos de interés para su organización (Collins y Clark, 2003). 

Estos autores distinguen entre dos niveles de redes: las internas, que se pueden definir como el 

conjunto de relaciones que los altos ejecutivos tienen con otros en su propia organización; y las 

externas, con individuos u organizaciones de fuera. Así, mientras las redes sociales externas son 

potencialmente una fuente rica de información (Keegan, 1984), las redes internas dan la 

oportunidad de explotar la información que la empresa recibe, ya que la alta dirección es la 

responsable de buscarla, cribarla y compararla entre los diferentes grupos de empleados y 

departamentos a través de la organización (Mintzberg, 1973), así como de gestionarla y 

redistribuirla de la manera más eficaz posible.  

 

Las redes sociales internas son una buena fuente de recursos (Tsai, 2002), aunque aquí no 

las abordamos directamente porque entendemos que estas redes van a contar con algunas 

peculiaridades de tratamiento y rendimiento sensiblemente diferentes a las externas. En cualquier 

caso, se reconoce su papel en el aporte de información para la gerencia, que no siempre se ajusta 

con la que ya se está usando (Macdonald, 1983). Se trata de componentes clave a la hora de 

asimilarla y explotarla de la mejor manera posible, contribuyendo con ello a generar capacidades 

básicas en la organización, tales como la flexibilidad. 

 

A pesar de estar de acuerdo con esta evidencia, en este trabajo nos centramos en el papel 

de las redes sociales directivas externas, puesto que la información externa es muy valiosa si se 

sabe seleccionar adecuadamente, sobre todo cuando se habla de un mejor ajuste o adaptación al 

entorno, o de la obtención de unos mejores resultados (Eisenthardt y Schoonhoven, 1996; 

Mintzberg, 1973; Thompson, 1967). De todo ello se deduce la importancia tan decisiva que 

pueden tener los directivos como gatekeeper (Macdonald, 1995).  

 

En contextos cada vez más inciertos, las redes sociales externas pueden jugar un rol 

determinante a la hora de mitigar la incertidumbre ambiental (Kraatz, 1998). Proporcionan 

información de primera mano acerca de la necesidad de cambio, así como de los ajustes que otras 

empresas han realizado al hacer frente a contingencias especialmente críticas (Child y Smith, 1987). 

La habilidad para reconocer y responder a las amenazas ambientales va a depender en buena 

medida del mantenimiento y la gestión de una estructura social equilibrada y adecuada a nuestro 
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entorno y necesidades, que nos proporcione los recursos y la información necesarias para hacer 

frente a sus desafíos y exigencias (Burt, 2000; Geletkanycz y Hambrick, 1997; Reagans y 

Zuckerman, 2001). 

 

Las dimensiones de las redes sociales directivas externas que consideramos son: el tamaño, 

el rango y la fortaleza de los lazos. El tamaño se define como el número de contactos. El rango 

como la diversidad de dichos contactos (Burt, 1982; Reagans y McEvily, 2003). No obstante, 

aunque estas características parezcan estar altamente correlacionadas, no tiene por qué; las grandes 

redes son potencial, aunque no necesariamente, diversas (Collins y Clark, 2003; Granovetter, 

1973). La fortaleza de los lazos entre actores, se puede decir que es un constructo más complejo, 

que Granovetter (1973) estableció en función de la frecuencia de la interacción y la cercanía o 

intensidad emocional del vínculo. 

 

Una vez que se ha concretado el tipo de red que va a ser objeto de estudio, la de los 

directivos a nivel externo, y las dimensiones a estudiar, vamos a centrarnos en la relación entre las 

mismas y la flexibilidad estratégica de la empresa. Son muchos los autores que afirman que éstas 

aumentan la capacidad para responder a los cambios impredecibles en su entorno competitivo 

(D’Aveni, 1994; Volberda, 1996). Child y Smith (1987) argumentaron que los vínculos externos 

ofrecen un medio para compensar tendencias estáticas, permitiendo a los ejecutivos ver de primera 

mano la necesidad de cambiar, así como los enfoques que otras firmas han utilizado para negociar 

con contingencias críticas, de modo que adquieren conceptos y prácticas que van más allá de sus 

limitados repertorios. Lee, Lee y Pennings (2001) mostraron los efectos multiplicativos que pueden 

tener las redes externas para potenciar las capacidades internas de la organización y, por tanto, de 

influir tanto directa como indirectamente en su performance. 

 

Gulati (1999) sugirió que las redes a las que las organizaciones pertenecen, las proveen de 

valiosa información que se puede tornar en una ventaja competitiva al permitir que actúen más 

rápido que sus rivales. Una red informacional puede proveer a la organización con múltiples 

evaluaciones del valor de su propia información y conocimiento, lo que a su vez contribuye a 

incrementar la propia eficiencia de posteriores búsquedas de valiosa información, su protección y 

codificación para el uso gerencial, seleccionando mejores inversiones, y optimizando el control 

(Camagni, 1989; Zucker, 1991). 
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Las redes externas consideradas como fuentes de información y conocimiento a través de 

los múltiples ejemplos anteriores,  pueden ayudar a la organización a evaluar sus propios recursos 

informativos; aumentando su eficiencia para buscar, proteger, codificar y usar otros nuevos 

(Camagni, 1989), con lo que se hace menos vulnerable a un cambio externo, y aumenta así su 

flexibilidad estratégica externa. Si además, consigue una utilización rápida de los mismos, 

implementando estrategias adecuadas, aminorando los costes que conlleva y reduciendo al máximo 

el retraso en la respuesta, aumenta su flexibilidad estratégica interna. Todo lo anterior nos lleva a 

afirmar que las redes pueden constituir un recurso muy valioso para la empresa al ayudarnos a 

superar las barreras cognitivas internas que existen, a la vez que representan “una opción 

estratégica” que la empresa puede ejercer sólo cuando sea necesario (Volberda, 1996). 

 

La argumentación hecha hasta aquí, refuerza la idea de las redes de contactos externas de 

los directivos como filtro social y perceptivo. No obstante, sus diferentes dimensiones pueden 

tener consecuencias distintas en las capacidades organizacionales, en general, y en la flexibilidad 

estratégica en particular. Por todo ello, pasamos a estudiar estos efectos en las dimensiones 

previamente referenciadas: tamaño, rango y fortaleza. 

 

La literatura sugiere que las redes amplias y diversas generan una mayor variedad de 

puntos de vista y potencian la crítica, lo que puede generar mayores innovaciones en producto o 

en calidad, por ejemplo. Cuando se tienen en cuenta las opiniones de audiencias diferenciadas se 

está mejor preparado para anticiparse a distintas contingencias, ya que se razona con una lente 

múltiple a la hora de valorar la idoneidad, oportunidad y factibilidad de nuestras futuras acciones 

(Burt, 2004). Además, una mayor abundancia y un mayor grado de novedad de información puede 

favorecer la aparición, combinación o recombinación de buenas y nuevas ideas (Obstfeld, 2005). 

Las redes amplias contienen más capacidad para recopilar información que las pequeñas (Burt, 

1982; Granovetter, 1973). Además, las redes que contienen más vínculos diferentes tienen más 

acceso a información nueva y diversa (Burt, 1992). Por tanto, el tamaño y la diversidad de las redes 

sociales pueden proveer de valor a la organización y de una mayor flexibilidad estratégica. 

 

 En este sentido, Zaheer y Zaheer (1997) ya hablaron de sus efectos positivos sobre las 

capacidades estratégicas. Sugirieron que las empresas que tienen un alto grado de centralidad, es 

decir, que conectan en torno a sí mismas a un rango más amplio de contactos muy variados, tanto 

por su naturaleza como por su geografía, desarrollan habilidades para la gestión de los mismos 

adecuadas y pueden conseguir resultados superiores. McEvily y Zaheer (1999) apuntaron que los 



Capítulo IV: Desarrollo de Hipótesis y Metodología de la Investigación Empírica 

 95

pequeños manufactureros que utilizan fuentes no redundantes para pedir consejo tienen mayor 

acceso a ideas competitivas. Igualmente, Dussauge, Garrette y Mitchell (2000) señalaron que las 

alianzas basadas en link (compañeros con distintas capacidades) y menos en scale (compañeros con 

las mismas capacidades competitivas) obtienen mejores competencias y aprenden más rápido. 

Gargiulo y Benassi (2000) describieron a los directivos de la unidad de consultoría de investigación 

de una gran compañía italiana. Ellos mostraron que los fallos de coordinación son 

significativamente mayores para los directivos con redes pequeñas y densas.  

 

La pertenencia a redes en las que los vínculos que te unen a los demás miembros son 

fuertes nos facilitan el intercambio detallado de información (Granovetter, 1982; Krackhardt, 

1992; Uzzi, 1996), debido a que se caracterizan por una frecuente interacción, una historia común 

y confianza mutua (Granovetter, 1982). Todo ello hace que requieran más mantenimiento, lo que 

va a traer consigo que el volumen de información sea menor, aunque sí de mayor calidad. Todos 

sus miembros se conocen y tienen intereses y perspectivas comunes, así como el lenguaje y la 

confianza necesarios para movilizar fácilmente sus intereses de manera conjunta (Granovetter, 

2005).  

   

La confianza entre los socios se constituye como un elemento crítico para que tenga lugar 

el intercambio de recursos en la red, refuerza la calidad de los flujos de éstos (Larson, 1992; 

Lorenxoni y Lipparini, 1999), así como la colaboración entre empresas y es una razón fundamental 

para la longevidad de la red. La profundidad y la riqueza de la relación de intercambio tienen un 

impacto positivo que ejerce sobre el flujo de información.  

 

Un autor que defendió esta hipótesis, entre otros, fue Krackhardt (1992) que argumentó 

que los lazos fuertes son los más deseables porque ellos permiten el desarrollo de confianza y 

reciprocidad. Estas cualidades son importantes para intercambiar información compleja que no 

podría ser transferida a través de vínculos débiles (Hansen, 1999). Donde la información es 

compleja, tácita o propiedad de alguien, los lazos fuertes son necesarios para motivar a los actores 

individuales a transferir dicha información (Hansen, 1999). Zaheer, McEvily y Perrone (1998) 

apuntaron que la confianza en las relaciones interorganizacionales mejora claramente los 

resultados que se extraen de las mismas. De forma similar, Dyer y Singh (1998) nos dijeron que el 

uso adecuado de las redes desarrolla rutinas en el tiempo que nos ayudan a compartir y obtener 

mayores beneficios de nuestras inversiones en común. Annan y Khanna (2000) particularizaron 
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esto mismo para las alianzas y encuentraron un significativo soporte positivo para lo que llaman el 

“efecto experiencia de las alianzas”. 

 

McEvily y Marcus (2005) asociaron este tipo de lazos fuertes, -que ellos hacieron 

operativos a través de la capacidad para solventar problemas juntos-, la confianza y la información 

compartida, con mejoras en las capacidades competitivas para ambas partes. En el mismo sentido, 

Dyer y Nobeoka (2000) analizaron estas ventajas en las relaciones entre la empresa Toyota y sus 

proveedores, alcanzando nuevamente una sólida constatación de las mismas. Lorenzoni y 

Lipparini (1999) llegaron a la misma conclusión que los anteriores, pero generalizando sobre las 

redes especializadas de proveedores debidamente utilizadas y cómo pueden construir un distintivo 

juego de competencias para quienes lo saben gestionar. 

 

Por todo lo argumentado, en este trabajo nos adherimos a la emergente línea de trabajo 

que enfatiza cómo una combinación óptima en una misma red de todas estas dimensiones puede 

dar lugar a configuraciones que aprovechen mejor las oportunidades de su entorno (Burt, 2000; 

Reagans y McEvily, 2003) y que contribuyan a la generación de capacidades dinámicas para la 

organización como la flexibilidad y el aprendizaje (Gulati, Nohria y Zaheer, 2000), y por tanto a la 

mejora del desempeño organizacional (Collins y Clark, 2003). Actualmente se valora tanto la 

cantidad, que la aporta el tamaño y la diversidad -structural embeddeness-, como de la calidad, que en 

buena medida la aporta la fortaleza del vínculo -relational embeddeness- (Moran, 2005). 

 

Todo ello nos lleva a enunciar la siguiente hipótesis: 

  

 H1: Las redes externas sociales de los directivos con un mayor tamaño, rango y 

fortaleza están relacionadas positiva y significativamente con unos mayores niveles de 

flexibilidad estratégica en las organizaciones. 

 

 

3.2. Variables contingentes moderadoras 

 

Hasta ahora se han defendido argumentos sobre el efecto directo y positivo de las 

dimensiones de las redes sociales sobre la flexibilidad estratégica organizacional. No obstante, 

éstos pueden variar si se tienen en cuenta las condiciones del contexto. En muchas ocasiones los 

recursos que pueden llegar a través de las redes directivas y sus contactos no son de asimilación 
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inmediata por parte de la organización (Zollo y Winter, 2002). Por lo tanto, no son de una 

traducción directa en capacidades interesantes para la empresa y/o en algún tipo de ventaja 

competitiva; por todo ello, en este apartado pretendemos estudiar algunas variables que 

consideramos que pueden moderar favorablemente las relaciones planteadas, debido a su especial 

relevancia para la transformación de esos recursos en la capacidad estudiada: la flexibilidad 

estratégica organizacional. 

 

En este caso vamos a estudiar el efecto moderador de variables del ámbito interno como 

son el aprendizaje organizacional y la cooperación interna, por su relación con el aprovechamiento 

y la absorción de los recursos y capacidades de las que nos pueden proveer las redes sociales 

externas. 

 

La justificación para elegir estas características organizativas internas y no otras ha surgido 

tras una revisión amplia de la literatura sobre el tema. En general, se consideran como 

antecedentes y generadoras de capacidades dinámicas muy importantes  para la organización y el 

propio performance (p.e. Lloréns, Ruiz y García, 2005) debido a que tienen propiedades que 

permiten crear otras capacidades, del mismo modo que facilitan la captación, integración y 

utilización de información, conocimiento y recursos necesarios para el desarrollo de las demás 

(Zollo y Winter, 2002). En concreto, el aprendizaje organizacional ha sido destacado como una 

capacidad que favorece la renovación organizacional (Ferguson, García y Ruiz, 2005), de forma 

que se puede considerar como un referente importante para aquellos que optan por estrategias 

flexibles y emprendedoras (García, Lloréns y Verdú, 2006), ya que facilita la asimilación y 

adaptación de los recursos que llegan, tanto del exterior como de otras partes de la organización. 

En cuanto a la cooperación interna, se considera que su influencia es decisiva para la integración y 

distribución del nuevo conocimiento en la organización (Molina y Lloréns, 2006; Tsai, 2002). 

 

 

3.2.1. El aprendizaje organizacional 

 

El aprendizaje según Huber (1991) necesita de procesos de adquisición, asimilación y 

explotación de conocimiento; por tanto, asume que una organización aprende si alguna de sus 

unidades  lo adquiere o genera y se reconoce a éste como potencialmente útil para la misma. Esto 

nos lleva a plantearnos el posible efecto potenciador del aprendizaje organizacional en la relación 

entre las redes sociales y la flexibilidad estratégica. Las redes facilitan la aprehensión de 
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información y conocimientos necesarios para forjar capacidades dinámicas, pero que en muchos 

casos deben de ser transformados y aprovechados vía aprendizaje.  

 

 En este sentido, Zollo y Winter (2002) ya plantearon teóricamente algo similar; para ellos, 

la evolución de las capacidades dinámicas (entre las que encontramos a la flexibilidad estratégica) 

depende de los mecanismos de aprendizaje que la organización tenga. Según estos autores “las 

capacidades dinámicas se construyen a través del aprendizaje” (Zollo y Winter, 2002, p. 340). Al 

igual que Collins (1994) consideran al aprendizaje como una “capacidad de segundo orden”, ya que 

como capacidad da forma directamente a las rutinas operativas que desarrolla la organización, a la 

vez que es un escalón intermedio para el incremento de otras capacidades dinámicas. 

 

Podolny y Page (1998) identificaron dos tipos de aportaciones que las redes sociales 

pueden hacer y que el aprendizaje puede ayudar a consolidar. Primero, las redes pueden favorecer 

las transferencias de conocimiento. En otras palabras, la red actúa como un canal para procesar y 

mover la información y el conocimiento. Segundo, las redes como un todo, pueden convertirse en 

el lugar de creación de nuevo conocimiento, antes que sus componentes individuales. En ambos 

casos, se observa el papel de las redes como filtro que nos proporciona información y 

conocimiento del exterior que serán utilizados en la toma de decisiones después de haber sido 

articulados y codificados, normalmente a través del aprendizaje; y por tanto, convertidos en nuevo 

conocimiento o capacidades como la flexibilidad estratégica.  

 

Una vez establecido el papel potenciador o facilitador general que el aprendizaje puede 

ejercer en la relación entre las redes sociales directivas y la flexibilidad estratégica, habría que 

distinguir sus efectos diferenciales sobre las distintas dimensiones de la red en la citada relación.  

 

Los directivos que cuentan con redes sociales amplias y diversas pueden encontrar en el 

aprendizaje un importante facilitador para la recogida y selección de información sobre 

tecnologías, mercados y productos mediante el intercambio formal o informal de información con 

individuos, entidades u otras organizaciones. Así, pueden aprender de la amplia gama de agentes 

con las que trabajan o se relacionan. En general, grandes redes tienen más capacidad para captar y 

adquirir información (Burt, 1982; Granovetter, 1973). Adicionalmente, las redes que contienen 

vínculos con muchos tipos de actores diferentes, potencialmente cuentan con más información 

nueva y diversa (Burt, 1982). En definitiva, los directivos cuyas redes sociales sean amplias y 

diversas añaden valor a la empresa en forma de ventajas de información, pero siempre que sepan 
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interiorizarla y utilizarla. Las relaciones sociales, individuales u organizacionales crean 

oportunidades para esa adquisición de información y conocimiento (Dyer y Singh, 1998; Lane y 

Lubatkin, 1998), pero será a través del aprendizaje cuando se produzca su asimilación y se 

conviertan en recursos productivos (Gulati, Nohria y Zaheer, 2000).  

 

Muchos estudios hacen referencia al carácter facilitador del aprendizaje organizacional para 

generar otras capacidades. Reagans y Zuckerman (2001) estudiaron esta cuestión en los equipos 

heterogéneos y amplios con gran capacidad de aprendizaje, y comprobaron que obtienen mejoras 

en otras capacidades y en su desempeño. De igual forma, el estudio de las colaboraciones entre 

empresas también ha crecido mucho en torno a esta cuestión (Dodgson, 1996; Gulati, 1995) 

puesto que cada vez se generan más y más variados tipos de agrupaciones destinadas a potenciar 

sus facultades a través del aprendizaje directo, tanto de clientes y proveedores, como de cualquier 

otro tipo de agente con el que se relacione (Malecki y Tootle, 1996; Verwaal, Verdú y Recter, 

2008). Baum, Calabrese y Silverman (2000) abordaron la conveniencia de estos contactos como 

ventajosos a lo largo de toda la vida de la organización, aunque enfatizan su especial interés en los 

inicios de la misma. Su importancia radica en el acceso que proporcionan a información diversa y 

capacidades con el mínimo coste de redundancia, conflicto y complejidad, potenciando el 

aprendizaje y la innovación, y generando un “círculo virtuoso” que les permita afianzarse en el 

complicado mundo empresarial. 

 

El aprendizaje también puede favorecer la asimilación de recursos de las redes 

caracterizadas por la fortaleza de sus vínculos. Dyer y Nobeoka (2000) dijeron que aquellos que 

suelen tener redes fuertemente interconectadas generan “capacidades dinámicas de aprendizaje” 

que facilitan los flujos de información y conocimiento entre los agentes que contribuyen a la 

mejora de otras capacidades organizacionales y del desempeño. Kale, Singh y Perlmutter (2000) 

mostraron que la confianza mutua y la interacción entre las empresas y sus componentes tienen 

como principal razón una efectiva transferencia y aprovechamiento del conocimiento y que el 

aprendizaje crea las bases para conseguirlo. 

 

En conclusión, el aprendizaje puede facilitar la asimilación de los recursos que nos llegan a 

través de las redes. No obstante, su contribución puede ser distinta dependiendo del tipo de 

conocimiento o información, de la fuente o contacto del que provengan o del vínculo que nos una 

al mismo. Así, algunas investigaciones combinan las diferentes dimensiones que hemos analizado 

individualmente, llegando a conclusiones similares, pero diferenciando entre distintos tipos de 
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aprendizaje. Así, Uzzi y Lancaster (2003) distinguieron distintos grados de incrustación social, 

diferenciando entre bajo nivel de incrustación o lazos débiles (arm’s-length ties) y alto nivel de 

incrustación o lazos fuertes (embeddedness ties). Si los arm’s length ties unen a las empresas, éstos se 

caracterizan por ser mayores en número y tipo de agentes implicados, por lo que tienden a 

transferir conocimiento público, estimulados por el aprendizaje de explotación. En cambio, 

cuando los vínculos son del tipo embeddeness, suelen ser menores en número pero cuentan con 

relaciones caracterizadas por la confianza, por lo que tienden a transferir conocimiento privado y a 

comprometerse en aprendizaje de exploración.  

 

Según las investigaciones revisadas, el aprendizaje organizacional puede potenciar los 

efectos de todas las dimensiones estudiadas para las redes, dado que nos va a permitir aprovechar 

o transformar cualquier recurso que éstas nos proporcionen para su mejor utilización, 

independientemente de su naturaleza.  

 

Todo ello nos lleva a enunciar la siguiente hipótesis:  

 

H2: El aprendizaje organizacional favorece positiva y significativamente la influencia de 

las redes externas sociales de los directivos que son amplias, diversas y fuertes sobre los 

niveles de flexibilidad estratégica organizacional. 

 

 

3.2.2. La cooperación interna 

 

Empson (2001, p. 840) considera que “sin confianza, el mercado interno de conocimiento 

no funcionará efectivamente” por lo que el que exista cooperación interna y ese compañerismo va 

a ser fundamental en una organización para facilitar las transferencias de información y 

conocimiento y que los recursos obtenidos por los directivos a través de sus redes de contactos 

puedan transformarse debidamente en capacidades organizacionales, como la flexibilidad 

estratégica. Estas redes pueden ser la base de una sólida ventaja competitiva o por lo menos de una 

mejora en el desempeño (Tsai, 2002), ya que indica que, una vez el conocimiento ha sido 

transferido a la organización, puede traer consigo una cascada de transferencias dentro de la misma 

(Molina, 2002), siempre que el mismo sea relevante para más de un grupo dentro de la empresa y 

sus integrantes se encargen de su adecuada difusión cooperando entre ellos. 
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No obstante, aunque la idea anterior parezca natural, no siempre se materializa. Szulanski 

(1996) ya propuso en su investigación que las transferencias internas de conocimiento e 

información no surgen en la mayoría de los casos. Esto se debe a la existencia de obstáculos 

internos y distinguió cuatro categorías entre los mismos: las características del conocimiento, las 

características de la fuente y del receptor y las características del contexto organizativo. Para esta 

investigación son de particular relevancia las dos últimas, puesto que están más relacionadas con la 

variable objeto de estudio en este epígrafe, la cooperación interna, y su posible efecto en la 

relación de las redes sociales directivas y la flexibilidad estratégica organizacional. 

 

En una organización el conocimiento fluye tanto a través de una estructura jerárquica 

formal como de los canales informales (Tsai, 2002). Si ambos funcionan bien y cumplen sus 

cometidos se lograra una mayor distribución del mismo entre todos los miembros. El estudio de 

Tsai (2002) mostró que ambas estructuras, así como otras formas de interacción social tienen un 

efecto positivo sobre el intercambio de conocimiento e información entre las unidades internas. 

Además, es particularmente beneficioso para intensificar las capacidades organizacionales a través 

del aprendizaje colectivo, ya que tiene efectos sinérgicos generados por los procesos de 

intercambio de información, conocimiento o experiencia (Simonin, 1997). 

 

La coordinación y cooperación de las distintas unidades para que compartan su 

información y conocimientos es crítica para intensificar las capacidades de la organización (Kogut 

y Zander, 1996). Además, se pueden considerar un recurso para la organización, difícil de imitar, y 

que puede ser constitutivo de una ventaja competitiva. En esta línea, Lessard y Zaheer (1996) 

estudiaron la importancia de la cooperación entre las distintas funciones dentro de la empresa para 

una toma de decisiones idóneas. Tyler (2001) desarrolló un modelo en el cual la capacidad de la 

organización para la cooperación es complementaria a las capacidades tecnológicas para obtener 

ventajas competitivas, ya que ésta facilita la integración y transferencia de conocimiento entre las 

personas y los grupos, dejando ver la importancia de los recursos humanos para el conveniente 

aprovechamiento de las innovaciones técnicas.  

 

Estos argumentos apoyan nuestra hipótesis de que la cooperación interna favorece la 

generación de flexibilidad estratégica, al contribuir a la integración, difusión y utilización de los 

recursos y capacidades que podemos aprehender de las redes sociales. No obstante, una vez más 

pasamos a distinguir los efectos diferenciales de la cooperación interna sobre las distintas 

dimensiones de las redes y su efecto en estas relaciones parciales.  
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Las redes directivas amplias y diversas necesitan de la cooperación interna de forma 

determinante, puesto que si dentro de la organización, los individuos o sus circunstancias no son 

los adecuados para aprovechar la información y los conocimientos que nos llegan a través de las 

redes, se podrían despilfarrar. Los directivos se encargan de su recolección, pero si ésta no es 

asimilada y distribuida por la organización difícilmente va a poder ser explotada en su beneficio 

(Fosfuri y Tribó, 2006). Agora y Gambardella (1994) distinguieron entre la habilidad para recoger y 

evaluar conocimiento externo y la de explotarlo, lo que también está implícito en la contribución 

de Cohen y Levinthal (1990); por lo tanto, a medida que aumenta la cantidad de conocimiento y de 

fuentes de las que fluye, más necesaria es la cooperación interna, puesto que la misma potencia una 

mayor absorción y mejor aprendizaje. Sin ésta última fase el conocimiento adquirido no genera 

valor. 

 

Las redes sociales directivas caracterizadas por vínculos fuertes también necesitan de la 

cooperación interna para la integración de los recursos que se obtengan del exterior. No obstante, 

estas normas de cooperación suelen ser características de dichos contactos con lo que se evita que 

se restrinjan los flujos de conocimiento que genera la competición (Szulanski, 1996; Argote, 1999). 

Si alguien comparte información contigo hoy, muy probablemente el favor le será devuelto en el 

futuro (Uzzi, 1997), por lo que se incrementan y facilitan los intercambios de conocimiento 

(Reagans y McEvily, 2003) y la posibilidad de generar una mayor flexibilidad estratégica. No 

obstante, con vínculos fuertes, la cooperación sigue siendo necesaria, pero en distinta medida. La 

diferencia suele aparecer por el tipo de conocimiento, siendo normalmente éste codificado o 

tácito, que aunque menos abundante, sí es más complejo, y por tanto, más difícil de incorporar al 

cuerpo de conocimiento ya existente en la organización (Hansen, 1999, 2002; Krackhardth, 1992), 

por lo que el esfuerzo está en su asimilación y distribución allí donde puede ser mejor utilizado. 

 

La cooperación interna, tal y como se ha conceptuado para esta investigación, integra 

aspectos tales como la motivación (p.e. Hayes y Clark, 1985) o las relaciones cercanas entre 

compañeros (Marsden, 1990). Y todo ello, influye positivamente en la relación entre las redes 

sociales y la flexibilidad estratégica organizacional, ya que facilita el reparto y la articulación de 

información y conocimiento.  
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Todo lo anterior  lleva a plantear la siguiente hipótesis: 

 

 H3: La cooperación interna favorece positiva y significativamente la influencia de 

las redes externas sociales de los directivos que son amplias, diversas y fuertes sobre los 

niveles de flexibilidad estratégica organizacional. 

 

 

3.3. El modelo propuesto 

 

 En este epígrafe recogemos el modelo gráfico que se deriva de todas las hipótesis 

planteadas y que se visualiza en la figura IV.1. 

 

 

FIGURA IV.1. Modelo teórico: la influencia de las redes sociales directivas en la 

flexibilidad estratégica 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4. METODOLOGÍA 

 

 En los epígrafes anteriores hemos presentado el modelo teórico desarrollado a partir de la 

revisión de la literatura y las hipótesis de investigación que de él se desprenden. Bajo la presente 
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rúbrica se aborda el tema de la obtención de evidencia empírica que nos permita contrastar la 

veracidad o falsedad de las hipótesis planteadas. Para ello, se ha procedido a la elaboración de los 

instrumentos de medida adecuados y la generación de un cuestionario. Posteriormente, se 

establece la población objeto de análisis y se selecciona la muestra. Finalmente, se presentan las 

técnicas estadísticas que hemos utilizado en el siguiente capítulo para la validación empírica. 

 

 

4.1. Instrumentos de medida propuestos 

 

En este apartado nuestro interés consiste en definir los conceptos que se van a usar en el 

modelo propuesto, para lo que se procederá a identificar sus dimensiones y a seleccionar los 

indicadores convenientes para medirlos. En todos los casos, se revisó la literatura existente para 

usar escalas fiables y válidas que ya hubieran sido utilizadas con anterioridad en revistas 

prestigiosas. No obstante, en los siguientes capítulos se va a proceder a evaluar la fiabilidad y la 

validez de cada una de las escalas nuevamente.  

 

 

4.1.1. Medida de las redes sociales directivas 

 

Las redes sociales de los directivos constituyen un constructo complejo, con muchos 

componentes difíciles de medir con datos públicos. Así, en investigaciones precedentes, se optó 

por medirlas a través de las percepciones de los directivos (p.e. Collins y Clark, 2003). De esta 

forma, la medida de estas redes directivas en el cuestionario se hizo preguntando a los ejecutivos 

por el tamaño, el rango y la fortaleza de los vínculos que mantienen con sus contactos en nueve 

categorías: miembros de otras juntas directivas de la misma industria en la que compiten, 

miembros directivos de otras industrias, proveedores, clientes, instituciones financieras, 

competidores, socios de alianzas, instituciones gubernamentales y asociaciones de comercio.  

 

Como los directivos tienen cientos de contactos potencialmente (Mintzberg, 1973), se les 

preguntó a los encuestados por el ratio promedio de la relación en cada categoría, tanto si el contacto 

es a nivel formal, informal o una mezcla de ambos. Por tanto, podía haber ninguna, una o muchas 

personas en una única empresa con la que se trabajase habitualmente, puesto que se medía el contacto 

personal del directivo, y no el grado de dependencia contractual o de cualquier otro tipo a nivel 

organizacional.  
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De este modo se procedió a la medición de los conceptos tamaño y rango de las redes 

directivas. En un intento de ser lo más preciso posible se solicitaba información muy similar de 

dos modos diferentes. Por un lado, se pedía el número concreto de personas de forma directa 

(cifra numérica); y por otro, se medía a través de una escala tipo likert (tabla IV.1). 

 

 El tamaño de la red se refiere al número total de contactos que tiene el directivo en 

cuestión: las redes grandes se componen de un mayor número de lazos. A cada directivo se le 

pidió que identificara el número de sus contactos medio para cada una de las nueve categorías 

externas (Collins y Clark, 2003; Hansen, 1995). Como ya se ha comentado, se les solicitaba una 

cifra aproximada, y además la valoración de éstos en una escala, en un intento de facilitar la labor a 

aquellos directivos que se resisten a hacer recuentos numéricos. La escala daba la opción de una 

valoración nula, correspondiente a la posición 0, indicativa de que no se tenía contacto con ningún 

agente dentro de esa categoría (lo que no implica que la empresa en sí, no lo tenga). En el resto, se 

pedía a los directivos que eligiesen una posición dentro de una escala de 5 puntos: 1 es “muy 

pocos” y 5 “muchos”.  

  

TABLA IV.1. Escala de medida de las redes sociales externas. Tamaño y rango 

Personas con las que trabaja/contacta personalmente 

Categorías de 
contactos externos Número  

aproximado 
 

Por término medio, ¿con qué cantidad de 
agentes se comunica en cada categoría? 

Ninguno = 0 
Muy pocos =1 2 3 4 5= Muchos 

Directivos misma industria  0    1    2    3    4    5 
Directivos otras industrias  0    1    2    3    4    5 
Proveedores   0    1    2    3    4    5 
Clientes  0    1    2    3    4    5 
Instituciones financieras  0    1    2    3    4    5 
Competidores     0    1    2    3    4    5 
Socios de otras empresas  0    1    2    3    4    5 
Entidades gubernamentales  0    1    2    3    4    5 
Asociaciones de comercio    0    1    2    3    4    5 

 

 El rango de la red se refiere a la diversidad de sus contactos. El rango fue medido como el 

número de categorías diferentes a los que se accede a través de la red (Powell y Brantley, 1992; 

Scott, 1991). Se obtuvo a partir de una proporción de las categorías en las que el directivo había 

colocado al menos una persona como contacto con respecto a las categorías totales. Por ejemplo, 

si un directivo no tiene ninguna relación con asociaciones de comercio, entidades gubernamentales 
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y socios de otras empresas, su rango saldría de hacer una proporción de 6 sobre 9, es decir, un 0.6 

en una escala de 0 a 1. Nosotros consideramos que la importancia del rango viene dada por la 

mayor exposición a diversas fuentes o “piscinas” de conocimiento (Collins y Clark, 2003).  

 

 La fortaleza de los vínculos se suele estudiar como una dimensión compuesta. Dependiendo 

del autor se suelen considerar unos u otros factores en su composición. Granovetter (1973, p. 

1361) define la fortaleza como una “combinación de la cantidad de tiempo, la intensidad 

emocional, la intimidad (confianza mutua) y los servicios recíprocos que caracterizan al vínculo”. 

Muchos autores hacen operativa esta definición midiendo la fortaleza a través de dos variables 

(Marsden y Campbell, 1984): la frecuencia de la comunicación o interacción, y la intensidad 

emocional o closeness en la relación (Fischer, 1982; Burt, 1984; Hansen, 1999; Reagans y McEvily, 

2003). Otros autores añaden alguna variable más en su composición; por ejemplo Collins y Clark 

(2003) destacan la duración de la relación. En este estudio consideramos como más interesante la 

primera opción, midiendo la frecuencia y la intensidad, ya que la duración no suele ser fácil de 

calcular a nivel de categoría agregada, aparte de que tampoco aportaría información muy diferente 

a la ya obtenida.  

  

TABLA IV.2. Escala de medida de las redes sociales externas. Fortaleza 

Categorías de 
contactos externos 

En promedio, ¿cómo calificaría 
su relación con cada categoría? 

 
Distante=1 2 3 4 5=Muy cercana

Por término medio, ¿con qué 
frecuencia se comunica con cada 

categoría? 
  Con mucha                  Con poca 
 frecuencia=1 2 3 4 5= frecuencia

Directivos misma industria 1    2    3    4    5 1    2    3    4    5 
Directivos otras industrias 1    2    3    4    5 1    2    3    4    5 
Proveedores  1    2    3    4    5 1    2    3    4    5 
Clientes 1    2    3    4    5 1    2    3    4    5 
Instituciones financieras 1    2    3    4    5 1    2    3    4    5 
Competidores    1    2    3    4    5 1    2    3    4    5 
Socios de otras empresas 1    2    3    4    5 1    2    3    4    5 
Entidades gubernamentales 1    2    3    4    5 1    2    3    4    5 
Asociaciones de comercio   1    2    3    4    5 1    2    3    4    5 

 

 La frecuencia de la relación fue proporcionada a través de sus respuestas a la pregunta “Por 

término medio, ¿con qué frecuencia se comunica con cada categoría?”. Mientras que la intensidad 

emocional a través de la respuesta a “Por término medio, ¿cómo calificaría su relación con cada 

categoría?” En sendas ocasiones se les proporcionó una escala Likert de cinco puntos para que 

respondiesen, en el primer caso 1 es “con mucha frecuencia” y 5 “con poca frecuencia”. En el 

segundo caso, 1 es “distante” y 5 “muy cercana”.  
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 Conjuntamente, la fortaleza se mide como una combinación lineal de las puntuaciones 

estandarizadas de los dos componentes de la fortaleza del vínculo (Collins y Clark, 2003). 

 

 

4.1.2. Medida de la flexibilidad estratégica 

 

 La medición de la flexibilidad estratégica de la empresa como capacidad dinámica no ha 

sido ampliamente estudiada en la actualidad. Por ello, la escala que se utiliza en este trabajo ha sido 

diseñada a partir de un trabajo de síntesis de las aportaciones de Volberda (1999). Esto nos ha 

llevado a fijarnos en el método FAR (Flexibilidad, Auditoría y Rediseño) como base para la 

generación de ítems, debido a la validez de contenido y predictiva a la que se refiere el autor. No 

obstante, como las perspectivas de los estudios son distintas se realizaron algunos ajustes. Mientras 

que el método FAR (Volberda, 1992) era de corte longitudinal, para un número reducido de casos 

y con una clara orientación funcional. En nuestro caso, se parte de un gran número de empresas y 

se realiza un análisis de corte transversal. Por ello, finalmente se optó por utilizar la adaptación 

hecha por Verdú (2002) a partir de la escala propuesta por Volberda (1999), y utilizada 

posteriormente en otros estudios (Tamayo, 2006).  

 

La escala final distingue entre aspectos internos y externos. Los primeros se corresponden con los 

cinco primeros ítems y se relacionan con la capacidad de gestión para adaptarse a las demandas del 

entorno; mientras que los tres últimos corresponden a la flexibilidad estratégica externa, o lo que 

es lo mismo, la capacidad de gestión para influir en el entorno, con el fin de ser menos vulnerables 

a los cambios (Volberda, 1997). En definitiva, los directivos tenían que indicar su nivel de acuerdo 

o desacuerdo (utilizando una escala tipo likert de siete puntos: 1 es “totalmente en desacuerdo” y 7 

“totalmente de acuerdo”) con las afirmaciones de la tabla IV.3. 

 

 No obstante, existen otras escalas que en su día fueron valoradas como la de Upton (1995) 

o la de Lund y Gjerding (1996). Parthasarthy y Sethi (1992) analizaron dos aspectos de la 

flexibilidad estratégica dentro de los procesos de producción, que son su alcance y velocidad de 

respuesta. Bierly III y Chakrabarti (1996) estudiaron la flexibilidad estratégica desde distintos 

elementos funcionales, como son las dimensiones financiera, de marketing, de producción y 

tecnología. No obstante, en este estudio nos pareció pertinente distinguir entre aspectos internos y 
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externos (Ansoff, 1965) por la claridad y amplitud de ámbitos y las aplicaciones que puede 

proporcionar. 

  

TABLA IV.3. Escala de medida de la flexibilidad estratégica 

-En nuestra empresa reformulamos las estrategias con rapidez cuando las condiciones del mercado o la 
fuerza de la competencia lo requieren.............................................................................................................................
-Cuando las condiciones del entorno cambian disponemos de una variedad de medidas estratégicas para 
hacer frente a ese cambio..................................................................................................................................................
-Usamos maquinaria y/o tecnología de producción de bienes o de prestación de servicios que permiten 
realizar un elevado número de operaciones de forma rápida y sin incurrir en costes elevados de cambio de 
tareas....................................................................................................................................................................................
-El número de modificaciones sobre los productos o servicios que se introducen cada año es 
elevado.................................................................................................................................................................................
-En nuestra empresa disponemos de capacidad para entregar nuevos productos o servicios (ampliar la 
variedad) rápida y fácilmente (con costes relativamente bajos) con los consiguientes cambios en las tareas de 
producción...........................................................................................................................................................................
-En nuestra empresa realizamos campañas de publicidad o promociones con el objetivo de influir en los 
gustos de los consumidores..............................................................................................................................................
-Nuestra posición en el mercado nos permite controlar a los competidores y dificultar la entrada a los 
nuevos………………………………………………………………………………………………………
-En nuestra empresa podemos influir en determinadas acciones políticas tendentes a modificar las 
regulaciones comerciales....................................................................................................................................................

 

   

4.1.3. Medida del aprendizaje organizacional 

 

 El aprendizaje organizacional se puede definir como “el proceso mediante el cual se 

detectan las disfunciones por medio del estudio de las relaciones existentes entre la acción y el 

resultado (se transforma la experiencia en conocimiento), entre la organización y el entorno o 

entre la organización y la memoria, reestructurándose los modelos mentales y la teoría de acción y 

compartiéndose la base de conocimiento organizacional, lo que permite el desarrollo de nuevas 

habilidades y conocimientos, incrementándose así la capacidad organizacional para llevar a cabo 

acciones eficaces, mejorando el desempeño organizacional” (García, 2002). Y ateniéndonos a estas 

características se buscaron escalas que recogiesen los principales preceptos de este concepto. 

 

 La investigación llevada a cabo por Kale, Singh y Perlmutter (2000) analizó el capital 

relacional a través de las alianzas estratégicas, señalando que una de las principales razones para 

que las empresas participen en ellas es la adquisición de conocimiento y de las capacidades 

estratégicas que poseen sus socios. Por tanto, en dicha investigación el capital relacional es 

asimilado al aprendizaje organizacional a través de las redes. De ahí que la escala de medida esté 
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muy relacionada con los temas básicos del presente estudio, lo que ha constituido una importante 

razón para su utilización. No obstante, no fue la única escala valorada, puesto que son muchos 

otros los estudios que miden el aprendizaje organizacional (p.e. Doz, Olk y Ring, 2000; 

Edmondson, 1999).  

 

 Finalmente, como ya se ha comentado, debido a la estrecha conexión con nuestra 

investigación, utilizamos los dos primeros ítems de la escala de Kale, Singh y Perlmutter (2000). 

Estos ítems han sido debidamente adaptados a este estudio concreto, incluyéndose dos ítems 

adicionales formulados a partir de la revisión teórica llevada a cabo. Además, de cara a la 

metodología estadística nos interesaba el uso de un mínimo de tres ítems. Así, en este estudio se 

usa una escala tipo likert de siete puntos, formada por cuatro ítems, que permiten medir mejor el 

aprendizaje organizacional. De esta forma, los directivos tenían que indicar su nivel de acuerdo o 

desacuerdo (utilizando una escala tipo likert de siete puntos: 1 es “totalmente en desacuerdo” y 7 

“totalmente de acuerdo”) con las afirmaciones de la tabla IV.4.  

 
TABLA IV.4. Escala de medida del aprendizaje organizacional 

 

 

 

4.1.4. Medida de la cooperación interna 

 

 La cooperación interna ha alcanzado un amplio desarrollo en los últimos años como uno 

de los pilares básicos de la Gestión de la Calidad Total (Oakland, 1989) y de la Gestión del 

Conocimiento. Su existencia proporciona beneficios manifiestos en dos ámbitos (Fuentes, 2002): 

1) para los individuos y grupos, y 2) para la organización. En el ámbito individual y de grupos 

permite planificar cómo mejorar la motivación y el procesamiento de la información. Desde este 

punto de vista, la participación en la resolución de problemas en toda la empresa distribuye la 

inteligencia hacia los niveles inferiores de la organización. Con la participación, se sostiene el 

incremento de la información y de la capacidad para la resolución de problemas localizados sin la 

-La organización ha aprendido o adquirido muchos nuevos e importantes conocimientos en los últimos 
cinco años............................................................................................................................................................................

-Los miembros de la organización han aprendido o adquirido algunas capacidades o habilidades críticas en 
los últimos cinco años. ......................................................................................................................................................

-La mejora de la organización ha estado influida por los nuevos conocimientos adquiridos por la empresa en 
los últimos cinco años........................................................................................................................................................

- Nuestra empresa es una organización que aprende. ..................................................................................................
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intervención costosa de mandos intermedios que pueden distorsionarla. Y ambos rasgos 

contribuyen a mejorar los resultados en el ámbito organizacional. 

 

 Por estas razones, la mayor parte de las escalas de medida que nos encontramos forman 

parte de trabajos dentro de estas disciplinas, que bien la abordan directamente o de forma 

combinada con otros conceptos. Entre estos trabajos podemos citar el de Anderson et al. (1995), 

Flynn, Schroeder y Sakakibara (1994, 1995) o Leal (1997).  

 

 La escala de cooperación interna que finalmente se utiliza como instrumento de medida es 

la de Grandzol y Gershon (1998), considerada adecuada para los objetivos que se persiguen en esta 

investigación: en primer lugar, porque ha sido desarrollada sobre los fundamentos teóricos de la 

Gestión de la Calidad Total, de los que recoge sus aspectos fundamentales, por lo que garantiza los 

principios básicos de la administración efectiva; en segundo lugar, la fiabilidad y validez de la escala 

está sobradamente garantizada mediante una muestra con diferentes tipos de organizaciones, 

sectores y posición de los individuos en la empresa.  

  

TABLA IV.5. Escala de medida de la cooperación interna 

-Los directivos, supervisores y empleados de cada departamento no colaboran con los de otros 
departamentos para alcanzar sus objetivos....................................................................................................................
-En esta empresa el trabajo en equipo es algo habitual (es la forma esperada de trabajar)....................................
-En esta empresa todos participan en la mejora de sus productos, servicios y/o procesos...................................
-Los directivos tienen en cuenta los intereses de todo el personal cuando toman decisiones...............................
-Los empleados son reticentes a expresar sus opiniones, hacer sugerencias o perfeccionar actividades de la 
empresa............................................................................................................................................................................. 
-Los directivos toman medidas explícitas para favorecer la comunicación y garantizar la fiabilidad de toda la 
información dentro de la empresa.................................................................................................................................. 

 

 No obstante, la citada escala ha sido adoptada incorporando pequeñas modificaciones en la 

redacción de ítems para favorecer su total comprensión. También, a diferencia de la escala de 

diferencial semántico de 6 puntos utilizada por Grandzol y Gershon (1998) hemos utilizado una 

escala tipo likert de 7 puntos que permite una posición neutral. Así mismo, en su redacción se han 

incorporado algunos ítems con puntuación inversa (reverse-score) como herramienta de control que 

nos permita saber si el cuestionario ha sido contestado prestándole la atención adecuada. En 

definitiva, a la persona encuestada se le ha pedido que valore en una escala de 1 a 7 (1 es 

totalmente en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo) las afirmaciones de la tabla IV.5.  
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4.1.5. Variables de control 

 

 De acuerdo con la Teoría de recursos, las organizaciones con recursos superiores podrían 

concebir e implementar estrategias únicas que los rivales encuentren difíciles de copiar (Barney, 

1991). Como las grandes compañías tienen una mayor cantidad de ventajas a través de sus 

recursos, incluimos la variable tamaño como variable de control.  

 

 Para hacer operativo el tamaño organizacional hemos usado el número de empleados y el 

nivel de ingresos como variables proxy del tamaño de la empresa. Se utilizan conjuntamente ya que, 

al ser un estudio multisectorial, ambas variables pueden complementarse en cuanto a la 

información que suministran y ayudarnos a homogeneizar la muestra, centrada en empresas 

medianas y grandes. Si se utilizan simultáneamente, se puede obtener una visión del tamaño de la 

organización en general más completa, aunque normalmente siguen la misma tendencia.  

 

 

4.2. Diseño del cuestionario 

 

 La naturaleza de las variables del presente trabajo ha hecho necesaria la elaboración de un 

cuestionario. En el mismo se han plasmado las distintas escalas de medición para cada uno de los 

conceptos en los que estábamos interesados. 

 

 La construcción de dicho cuestionario es esencial en el proceso de investigación, hasta el 

punto de que un diseño inadecuado puede poner en juego el éxito de una encuesta y de la 

investigación; por tanto, a la hora de su elaboración es necesario compaginar la necesidad de 

obtener la mayor información posible, con el hecho de que sea ameno y fácil de cumplimentar, de 

tal forma que se maximice la tasa de respuesta. 

 

 El contenido, formato y redacción de las preguntas ha quedado establecido a la hora de 

desarrollar las distintas escalas de medición. La mayoría de las cuestiones son preguntas cerradas 

en formato Likert de siete puntos. Al contrario, en las preguntas de control y descriptivas hay 

tanto cuestiones abiertas como cerradas. Se procuró utilizar en la mayoría de las cuestiones frases 

cortas, simples y en positivo para que la posibilidad de inducir a error fuese mínima.  
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 Otro asunto de importancia es el diseño lógico y el aspecto físico del cuestionario. En este 

sentido, se pensó que el aspecto físico debería ser de un formato A4 por ambas caras. Igualmente, 

una cuestión de importancia, ya que puede influir en las respuestas (Kinnear y Taylor, 2000) es el 

orden en el cual se realizan las preguntas. En este sentido se dividieron las cuestiones en bloques 

que representan las principales dimensiones analizadas. 

 

 Antes de comenzar con los bloques se presenta la información básica para contestar el 

cuestionario, haciendo especial incidencia en que no existen preguntas correctas y la importancia 

de contestar a todas las cuestiones. 

  

Se realizó un pretest con algunas empresas con el objetivo de analizar las principales 

dificultades que tenía el cuestionario y que aportaran diferentes sugerencias, por ejemplo la 

necesidad de aclaración de algunos términos que podían llevar a problemas de comprensión.  

 

 El primer envío se hizo en febrero de 2006, realizándose un segundo envío en septiembre 

del mismo año, por lo que las respuestas fueron recibidas durante los meses comprendidos entre 

febrero y diciembre de 2006. 

 

 Para contestar los cuestionarios ofrecimos la posibilidad de, o bien remitir el cuestionario 

suministrado en el formato de papel, o bien rellenar directamente en la página web habilitada para 

el estudio en formato html. En este último caso, para asegurarnos de la veracidad de las respuestas 

recibidas, indicábamos un código de acceso general que impidiera responder y enviar el 

cuestionario a personas a las que no les hubiera sido solicitado. Para cualquiera de las dos 

opciones, y debido al conocido bajo índice de respuesta de los cuestionarios autosuministrados, 

brindábamos la posibilidad de que se le proporcionasen los resultados más relevantes obtenidos 

con este estudio desde el punto de vista de la gestión a quienes respondiesen a nuestra solicitud de 

información.  

 

 En el caso del envío postal, el cuestionario iba acompañado de una carta de presentación 

en la cual se indicaban cuáles eran los objetivos del estudio y la importancia de la respuesta en el 

desarrollo de la investigación. Para los envíos por correo electrónico, se mandó una versión 

modificada y adaptada de la misma, con la petición de que se contestara el cuestionario web. 
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4.3. Población y muestra 

 

 Para la realización del estudio empírico, el primer paso necesario es la elección de la 

población que va a ser objeto de estudio. En nuestro caso, nos centramos en el ámbito geográfico 

español debido a que la elección de una muestra de empresas localizadas en un espacio geográfico, 

cultural, legal y político relativamente homogéneo siempre es recomendable (Alder, 1983; 

Hofstede, 1980). Así se minimiza el impacto de las variables no controlables en la investigación 

empírica. 

  

 Por otra parte, se decidió que, dentro de este ámbito geográfico, la población objeto de 

estudio fuesen las empresas de mayor tamaño, motivado por las siguientes razones:  

 

 - De acuerdo con la Teoría basada en los recursos, las empresas con recursos superiores 

podrían concebir e implementar estrategias únicas que sus rivales podrían considerar difíciles de 

emular (Barney, 1991), ya que las grandes empresas tienen muchos más recursos que las pequeñas. 

 

 - Desde el punto de vista de la gestión, las medianas y grandes empresas suelen tener unas 

necesidades superiores de información y de recursos, ya que tienen que hacer frente, en la mayoría 

de los casos, a una gran diversidad de colectivos con los que se relacionan, tanto dentro como 

fuera de la organización. De esta forma las redes de contactos cobran más importancia para una 

correcta administración y en el desarrollo de capacidades básicas de la empresa. 

 

 - Las empresas medianas y grandes desarrollan patrones estructurales sociales más o menos 

similares, puesto que el número de colectivos que tienen que gestionar adecuadamente se hace más 

amplio y por tanto, más difícil de administrar. En el caso de las pequeñas empresas, la 

problemática tiene unas características distintas, fundamentalmente por el alcance de sus 

actividades y las diferentes necesidades, por lo que se ha preferido dejarlas al margen de la muestra, 

pudiendo ser una futura línea sobre la que profundizar.  

 

 Por todo ello, se procedió a establecer un listado fiable de las empresas españolas que 

reúnen dichos requisitos y que nos sirviera como marco de referencia. Se tomó como punto de 

partida la base de datos AMADEUS, que es una base de datos empresarial que contiene 

información sobre más de 150.000 empresas públicas y privadas de 26 países europeos. Recoge 

todo tipo de empresas, a excepción de las financieras, de entre las que se seleccionaron aquellas 
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que coincidían con los criterios de búsqueda antes mencionados. El sector que faltaba se completó 

con datos de otras bases en la proporción que le correspondía según el peso que éste tiene en el 

panorama económico español y el tamaño de la muestra. 

 

 La muestra finalmente seleccionada incluía 900 empresas de los principales sectores 

económicos intentando así que las conclusiones del estudio fuesen ampliamente representativas de 

las distintas actividades empresariales españolas. El método de selección escogido fue el aleatorio. 

El número de empresas obtenidas en cada uno de los sectores estaba en relación directa con el 

porcentaje o la proporción del mismo respecto al total de la muestra. Además, debían de cumplir 

con los requisitos necesarios para contactar con ellos (dirección y teléfono de contacto). De este 

modo, tras la selección de las empresas, se les suministró el cuestionario por correo y vía e-mail, 

siendo dirigido al Director General de la empresa.  

 

 Mediante este método hemos conseguido 226 cuestionarios, de los cuales 203 son válidos. 

La tasa de respuesta estuvo en torno al 25%. 

 

 

5. MÉTODOS UTILIZADOS EN EL ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN 

 

 Las herramientas estadísticas utilizadas dependen de los objetivos pretendidos en la 

investigación. En nuestro caso, con la información recopilada intentábamos contrastar las 

hipótesis planteadas en el modelo propuesto. Para ello, hemos optado por obtener información 

que sea extrapolable a toda la población.  

 

 Una vez rescatados un número de cuestionarios que ofrecía posibilidades de análisis 

interesantes se comienza con el tratamiento de la información. Así, en primer lugar, se ha utilizado 

el análisis factorial confirmatorio para la evaluación de la fiabilidad y validez de las escalas de 

medida. En segundo lugar, se aplica el análisis de regresión jerárquica moderada para verificar si 

efectivamente existe relación entre las distintas dimensiones de las redes sociales de los directivos y 

el grado de flexibilidad estratégica de la organización. A la vez, se estudia si el aprendizaje y la 

cooperación interna pueden ser moderadores (en este caso, potenciadotes) de la citada relación. 

Este análisis consiste en una regresión múltiple que incluye términos multiplicativos para recoger 

los efectos moderadores. 
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 En el análisis de regresión múltiple, la especificación del modelo normalmente sigue la 

siguiente forma aditiva lineal:  

 

Y = a + b1X1 + b2X2 + e [1]  

 

lo que implica que X1 y X2 tienen efectos independientes, los cuales necesitan sumarse para 

predecir Y. Pero, esta especificación sería incorrecta si, por ejemplo, el efecto de X1 dependiera de 

X2. Así, por ejemplo, en la hipótesis 1 planteamos que la flexibilidad estratégica organizacional (Y) 

es una función de las redes sociales directivas (X1) y en la hipótesis 2 planteamos que el efecto de 

estas redes sobre la flexibilidad estratégica de la empresa es mayor cuando la organización aprende 

(X2). En este caso, habría que incluir los efectos moderadores en la especificación del modelo. 

Para ello usaremos el procedimiento recomendado por Cohen y Cohen (1983) que implica la 

introducción de un término multiplicativo X1X2 que refleja el efecto conjunto de X1 y X2:  

 

Y = a + b1X1 + b2X2 + b3X1X2 + e [2]  

 

 Para comprobar si existe efecto moderador se calculan dos valores de R2, uno para la 

ecuación 1 y otro para la ecuación 2; si el efecto existe, entonces la diferencia entre los dos valores 

de R2 debería ser estadísticamente significativa; igualmente se podría comprobar la existencia de 

un efecto moderador si los valores de los coeficientes de la regresión de los términos 

multiplicativos son estadísticamente significativos. Y además de comprobar si existe el efecto 

moderador, podemos estudiar la fuerza y la naturaleza del mismo (Jaccard et al., 1990).  

 

 

6. RECAPITULACIÓN Y CONSIDERACIONES FINALES 

 

  En el presente capítulo hemos expuesto las hipótesis que intentaremos validar en el 

siguiente. En éstas se propone que las redes sociales de los directivos influyen en la flexibilidad 

estratégica de las empresas. Simultáneamente, hemos planteado la influencia moderadora del 

entorno interno de la empresa en esta relación. De forma que se contrasta si el aprendizaje 

organizacional y la cooperación interna ejercen un efecto facilitador en la relación de las redes 

sociales de los directivos y su capacidad de respuesta a los cada vez más cambiantes entornos, a 

través de la flexibilidad estratégica. Así, los recursos que proceden de las redes sociales se podrán 

aprovechar en mayor medida cuanto más elevados sean los niveles de aprendizaje organizacional y 
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cooperación interna, puesto que se potencian los flujos de información, conocimiento y recursos; y 

por otra parte, su absorción y beneficios se maximizan.  

 

 También hemos propuesto las escalas que serán utilizadas para medir estos conceptos ya 

que no se podían determinar directamente, sino a través de una serie de variables observables.  

  

  En el siguiente capítulo pasaremos a aplicar la metodología empírica elegida para tratar de 

validar las escalas y las hipótesis expuestas.  

 

 



 

  

 

 

 

 

 

CAPÍTULO V:  

RESULTADOS 

 

 

 

 

1. INTRODUCCIÓN 

 

En el presente capítulo vamos a presentar los resultados obtenidos al analizar la 

información recogida a lo largo del desarrollo del trabajo empírico. Se comienza con un breve 

análisis descriptivo de la muestra, de tal forma que podamos resaltar las características principales 

de las empresas que han contestado el cuestionario. 

 

Seguidamente, se analiza la veracidad de las distintas hipótesis planteadas en el capítulo 

anterior y la validez del modelo establecido. Para ello, realizamos un análisis de regresión múltiple 

moderado, donde se verifica la influencia moderadora del aprendizaje organizacional y la 

cooperación interna (variables contextuales internas) en la relación que se establece entre las redes 

sociales directivas y la flexibilidad estratégica. Finalmente, interpretamos los resultados obtenidos, 

estudiando las hipótesis que se han verificado y prestando especial atención a aquellas relaciones 

planeadas que no han sido verificadas, buscando una explicación teórica o empírica. 
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2. ANÁLISIS DESCRIPTIVO DE LA MUESTRA 

 

Previo al análisis de los datos, vamos a proceder a realizar un análisis descriptivo de las 

empresas y las personas que han contestado el cuestionario. Empezaremos con la caracterización 

de las empresas. En la tabla V.2 pueden verse algunas estadísticas descriptivas sobre las mismas.  

 

En relación al tamaño de la empresa y al número de empleados utilizamos para su clasificación 

la cuarta directiva 78/660/CEE que se resume en la tabla V.1. En nuestro caso, la mayor parte de 

las empresas ofreció los datos, tanto del número de empleados como de la facturación. En los 

casos en que esta información no se nos proporcionó, la consultamos en la base de datos o se 

intentó un nuevo contacto con las mismas. 

 

TABLA V.1. Criterios de clasificación tamaño de las empresas de la UE 

 Facturación Empleados Balance 

Pequeña < 7 < 50 < 5 

Mediana 7-40 50-250 5-27 

Grande > 40 > 250 > 27 

Fuente: Diario Oficial de las Comunidades Europeas. 

Expresado en millones de Euros. 
 

En la tabla V.2, como puede comprobarse, la mayoría de las empresas que componen la 

muestra tienen una facturación que supera los 40 millones de euros (73,3%) y tan sólo un 5,9% 

tiene una facturación que no supera los 7 millones de euros. Con relación al número de 

empleados, el 60,6% de la muestra posee más de 250 empleados, el 29,6% tienen entre 50 y 250 

empleados y sólo 9,9% tienen menos de 50 empleados. Por tanto, teniendo en cuenta estos datos 

de manera conjunta y la cuarta directiva de la U.E., podemos afirmar que en la muestra prevalecen 

las medianas y grandes empresas. 

 

TABLA V.2. Tamaño de las empresas 

Tipo de empresa Pequeñas Medianas Grandes Total 

Facturación  12 5,9% 56 27,6% 135 60,6% 203 100% 

Empleados 20 9,9% 60 29,6% 123 65,9% 203 100% 

Expresado en millones de Euros. 
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El 85% de los cuestionarios fueron respondidos por altos directivos. El resto, por directivos 

intermedios, que al pertenecer a grandes empresas, como se ve tras el análisis de la muestra, 

pensamos que no desvirtúan la relación que se pretendía medir, es decir, el efecto de las redes 

sociales directivas en la flexibilidad estratégica. Esto es debido a que los mismos tienen una amplia 

responsabilidad y visión global, así como un ámbito de decisión que puede ser, en cierta medida, 

muy similar al de los grandes CEOs.  

 

 

3. ANÁLISIS DE LA FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LAS ESCALAS DE MEDIDA 

 

 En esta investigación hemos utilizado distintos instrumentos de medida para cada uno de 

los conceptos que no se podían medir directamente. Por consiguiente, es necesario comprobar que 

las escalas de medición están libres de error de medida cuando cumplen adecuadamente con las 

características psicométricas, es decir, la fiabilidad (libres de error aleatorio) y la validez (libres del 

error sistemático) (Hair et al., 1999; Hulland, 1999). Asimismo, hay que tener presente que una alta 

fiabilidad es condición necesaria, pero no suficiente, para obtener una alta validez (Magnusson, 

1976). 

 

 Hair et al. (1999) y Hulland (1999) también indican que para confirmar que una escala es 

adecuada, en primer lugar, debemos comprobar la unidimensionalidad; es decir, es necesario 

asegurarse que los indicadores que hemos considerado hacen referencia a un único concepto 

latente. En caso contrario, ninguno de los indicadores posteriores de fiabilidad y validez tienen 

sentido. Para estudiar la dimensionalidad de la escala de medida, Germain et al. (1994) y Rogg et al. 

(2001) proponen realizar un análisis factorial exploratorio. De esta forma, se asegura la 

unidimensionalidad cuando sólo existe un factor con autovalor asociado mayor a la unidad y la 

varianza extraída por ese único factor es alta. 

 

El paso siguiente es comprobar la fiabilidad de la escala de medida. Una escala es fiable 

cuando permite obtener medidas similares en distintos momentos del tiempo o investigaciones 

posteriores. El nivel de fiabilidad de una escala se puede analizar, en primer lugar, mediante el 

análisis de la fiabilidad individual de cada de uno de los indicadores que la componen. El criterio 

más utilizado para analizar la fiabilidad individual es el coeficiente Alpha de Cronbach. Y en 

segundo lugar, mediante el análisis de la consistencia interna a través de la utilización del 

coeficiente de fiabilidad compuesta y el análisis de la varianza extraída (Hair et al., 1999). 



Capítulo V: Resultados 

 120

Una vez comprobada la fiabilidad, debemos evaluar la validez de la escala de medida. La 

evaluación de la validez no es fácil de llevar a cabo debido a que es un concepto más amplio que 

incluye la validez de contenido, la validez concurrente, la validez predictiva, la validez convergente 

y la validez discriminante.  

 

La validez de contenido se refiere al grado en que los distintos ítems que forman el 

instrumento de medida recogen el dominio del concepto que se quiere medir. No existe un 

acuerdo sobre un criterio objetivo y bien definido para determinar el grado en que una medida ha 

alcanzado la validez de contenido (Nunnally, 1994). Sin embargo, autores como Nunnally (1994) 

indican que para asegurarse que la escala tiene validez de contenido, ésta debe haber sido 

desarrollada tras un análisis de la literatura relevante y de escalas previamente validadas. Por tanto, 

consideramos que la validez de contenido de las escalas de nuestra investigación está asegurada, 

debido a que hemos utilizado escalas creadas por otros autores y además se ha verificado que la 

metodología utilizada en la elaboración de las mismas ha sido rigurosa. 

 

La validez de criterio o externa hace referencia a la habilidad del modelo de medida para 

reflejar si las relaciones entre las medidas de una variable y las de otra son o no acordes con la 

teoría. A su vez, se distingue entre validez predictiva y validez concurrente. Una escala tiene 

validez predictiva cuando anticipa características, fenómenos o comportamientos futuros. Esta 

modalidad de validez no es aplicable dado el tipo de datos de los que disponemos y la naturaleza 

del estudio. Por otro lado, la validez concurrente, se refiere a la relación existente entre la variable 

que predice y la variable criterio en un momento en el tiempo (Cooper y Emory, 1995). Esta 

validez quedará contrastada cuando comprobemos la validez del modelo teórico planteado, 

utilizando para ello un modelo de ecuaciones estructurales. 

 

Por último, la validez de concepto o interna está relacionada con el conocimiento de qué es 

lo que realmente mide el instrumento de medida. La validez de concepto está formada tanto por la 

validez convergente como por la validez discriminante. La validez convergente significa que existe 

una confirmación por procedimientos independientes del concepto bajo estudio (Campbell y 

Fiske, 1959), produciéndose una correlación alta y positiva con otras medidas diseñadas para medir 

el mismo concepto (Churchill, 1979). Uno de los métodos que está cobrando un mayor relieve 

para examinar la validez convergente es el análisis factorial confirmatorio (AFC) (Gerbing y 

Anderson, 1988). Mediante éste se trata de estimar la relación entre los conceptos a medir y los 

indicadores utilizados para medirlos, incluyendo además los errores de medida para cada indicador, 
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debido al hecho de que ninguno de ellos por sí solo es una medida perfectamente válida del 

constructo multidimensional. 

 

Por otra parte, la validez discriminante consiste en el grado en que una medida no se 

correlaciona con otras medidas de las que se supone que debe diferir. Requiere, pues, de la 

existencia de una baja correlación entre la medida de interés y otras que supuestamente no están 

evaluando la misma variable o concepto (Heeler y Ray, 1972). Una técnica utilizada para asegurar 

la validez discriminante entre variables latentes consiste en comprobar que la correlación es 

significativamente menor, no a la unidad, sino a la correlación observada en el caso de que la real 

fuera perfecta. 

 

Y hechas estas consideraciones generales acerca de la metodología estadística que se utiliza, 

en los próximos epígrafes pasaremos a aplicarla a las escalas concretas de este trabajo. 

 

 

3.1. Evaluación de la fiabilidad y validez de la escala de medida: “redes sociales directivas 

externas” 

 

 Como se comentó al principio del epígrafe general, para comprobar la validez de la escala 

de medida utilizaremos el análisis factorial confirmatorio, un caso particular y simplificado del 

análisis de ecuaciones estructurales. A diferencia de éste último sólo se establecen relaciones entre 

las variables observables y sus conceptos latentes, sin llegar a establecer relaciones causales entre 

las variables.  

 

 Previo al análisis confirmatorio hemos hecho algunas comprobaciones pertinenentes; en 

primer lugar nos hemos asegurado que las distintas escalas de medida cumplían con la condición 

de unicidad mediante un estudio exploratorio. Posteriormente, hemos confirmado que ninguno de 

los indicadores implicara una disminución de la fiabilidad de la escala a través del Alpha de 

Cronbach, mostrando, por tanto, que los indicadores son fiables considerados de manera 

independiente. 

 

 De igual manera, con carácter previo al análisis factorial confirmatorio de los datos a través 

del programa LISREL 8.3, evaluamos la condición de normalidad de las variables, ya que el 

método de estimación utilizado depende de esta condición (Chou et al., 1991). El test de 
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normalidad multivariante proporcionado por el programa PRELIS muestra la ausencia de 

normalidad de los datos (tabla V.3). Esto implica considerar como método de estimación 

apropiado el de Mínimos Cuadrados Ponderados (WLS). Para utilizar este método de estimación 

se necesita calcular las matrices de correlaciones policóricas y de covarianzas-varianzas asintótica 

como matrices de entrada. El cálculo de la matriz de covarianzas asintótica exige que el tamaño de 

la muestra sea relativamente grande, en función del número de variables, ya que, en caso contrario, 

no se produce convergencia. Por tanto, siempre que la matriz de covarianzas asintóticas no 

converge hemos usado las estimaciones mínimo cuadráticas ordinarias, aunque en nuestro caso la 

muestra es bastante cuantiosa. 

 

TABLA V.3: Test de normalidad multivariante 

Asimetría  Curtosis Asimetría y Curtosis 

z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value 

8.040 0.000 4.284 0.000 83.003 0.000 

 

 Una vez obtenidos los primeros resultados, se ha estudiado la fiabilidad de los indicadores. 

Hulland (1999) afirma que debe cumplir tres condiciones para que un indicador sea fiable: 1) que 

las cargas factoriales sean estadísticamente significativas (t>1,96; p<0,05); 2) que las cargas 

factoriales sean superiores a 0,4; y 3) que la fiabilidad individual sea superior al 50%. 

 

TABLA V.4: Validez y fiabilidad individual de los indicadores 

 Escala inicial Escala final 

Indicadores Cargas(λ)* 
Fiabilidad 

individual 
Cargas(λ)* 

Fiabilidad 

individual 

RSE1 0.81(25.18) 0.66 0.81(23.79) 0.65 

RSE2 0.81(25.15) 0.65 0.71 (17.28) 0.51 
RSE3 0.61(13.05) 0.38 0.61 (12.53) 0.37 
RSE4 0.79(23.49) 0.62 0.77 (21.94) 0.60 
RSE5 0.66(15.24) 0.44 0.65 (13.91) 0.42 
RSE6 0.82(25.74) 0.67 0.82 (25.38) 0.68 
RSE7 0.62(13.45) 0.39 0.60 (12.06) 0.36 
RSE8 0.61(12.69) 0.37 Ítem Eliminado 

RSE9 0.52(9.87) 0.27 Ítem Eliminado 

 

 En la tabla V.4 se muestra el modelo de medida original y el final. Como puede observarse 

todos los ítems presentan una carga factorial superior al nivel recomendado de 0,4 y son 
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significativamente diferentes de cero, siendo sus valores t superiores al valor crítico (t>1,96; 

p<0,05). La fiabilidad individual es superior al nivel de 0,5 recomendado, en la mayor parte de los 

casos, no obstante, hay algunos ítems que no lo cumplen, por lo que nos planteamos su 

eliminación. Sin embargo, realizamos una consulta sobre el tema en la lista de distribución SEMET 

(http://bama.ua.edu/arcjoves/semnet.html), que es un foro internacional especializado en la 

metodología relacionada con los modelos de ecuaciones estructurales (SEM) y al respecto se nos 

dieron los siguientes consejos: verificar que el modelo no presenta estimaciones infractoras y 

comprobar que las cargas estandarizadas son elevadas y significativas. Si se cumplen estas 

condiciones se puede evaluar la validez y fiabilidad, con independencia de que se obtuvieran o no 

los indicadores de la bondad del ajuste, según los procedimientos ya descritos.  

 

 Por todo lo comentado anteriormente, nuestra decisión final fue mantener todos los ítems 

de la escala final para evitar pérdidas de información, puesto que, como se puede observar en la 

tabla la fiabilidad compuesta y la varianza extraída, el modelo con siete ítems supera los límites 

generalmente exigidos, y además todas las correlaciones entre indicadores son significativas y se 

encuentran, una vez más, dentro de los límites. Por último, la eliminación de los indicadores 

provocaría una disminución en el Alpha de Cronbach (0.841), que presenta un valor superior a los 

mínimos recomendados en la bibliografía consultada.  

  

TABLA V.5: Consistencia interna de la escala final 

 Alpha de Cronbach: 0.841 
Fiabilidad compuesta: 0.88 

Varianza Extraída: 0.52 

Indicadores 
Correlación entre 

indicadores 

si se elimina este 

indicador 

Cargas 

estandarizadas 

Errores 

estandarizados 

RSE1 0.638 0.812 0.81(23.79) 0.35 

RSE2 0.620 0.815 0.71 (17.28) 0.49 

RSE3 0.532 0.829 0.61 (12.53) 0.63 

RSE4 0.673 0.809 0.77 (21.94) 0.40 

RSE5 0.563 0.824 0.65 (13.91) 0.58 

RSE6 0.644 0.812 0.82 (25.38) 0.32 

RSE7 0.523 0.833 0.60 (12.06) 0.64 

 

 Una vez asegurada la fiabilidad individual de cada uno de los indicadores es necesario 

analizar la consistencia interna del instrumento de medida propuesto (tabla V.5). Además del 

estadístico Alpha de Cronbach, como ya hemos comentado, se ha calculado la fiabilidad 

compuesta y la varianza extraída. Así, con respecto a la fiabilidad compuesta, el valor supera el 
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límite de 0,70 considerado como aceptable. Igualmente para el caso de la varianza extraída todos 

los valores superan el umbral mínimo de 0,5. 

 

 A continuación, realizamos el análisis de la bondad del ajuste global del modelo mediante 

tres tipos de medidas: medidas de ajuste absoluto, medidas incrementales y medidas de ajuste de 

parsimonia. Para el modelo final estos datos pueden ser observados en la tabla V.6. 

 

TABLA V.6: Medidas de bondad del ajuste 

 Escala inicial Escala final 

Medidas de Ajuste Absoluto   

Grados de libertad 27 14 

Valor de la chi-cuadrado y nivel de significación 64.65 (P=0.00) 32.58 (P=0.0033) 

Índice de bondad del ajuste (GFI) 0.97 0.98 

Índice de validación cruzada esperada (ECVI) 0.45 0.28 

Medidas Incrementales de ajuste   

Índice ajustado de bondad del ajuste (AGFI) 0.96 0.97 

Índice de ajuste normal (NFI) 0.89 0.93 
Índice Tucker-Lewis (TLI) 0.91 0.94 
Índice de ajuste comparado (CFI) 0.93 0.96 
Índice de ajuste incremental (IFI) 0.93 0.96 
Índice de ajuste relativo (RFI) 0.85 0.89 
Medidas de Ajuste de Parsimonia   

Chi-cuadrado normada 2.3 4.5 

Índice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI) 0.58 0.49 

Índice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0.67 0.62 

Criterio de información de Akaike (AIC) 100.65 60.58 

 

 Entre las medidas de ajuste absoluto del modelo, el indicador básico es el estadístico ratio 

de verosimilitud, que se distribuye según una chi-cuadrado (Jöreskog y Sörbom, 1998; Hair et al., 

1999). Este estadístico asume la hipótesis nula de que la matriz observada y la estimada no son 

estadísticamente distintas. Como es habitual cuando se trabaja con tamaños muestrales del orden 

de 200 o más, esta medida tiene tendencia a indicar diferencias significativas para modelos 

equivalentes (Everitt y Dunn, 1991; Sharma, 1996; Hair et al., 1999), tal y como es nuestro caso. 

Pero es necesario completar esta medida con otras de calidad de ajuste. Entre éstas, unos índices 

menos sensibles al tamaño muestral, son el índice de bondad de ajuste (GFI). El GFI toma un 
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valor de 0,98 por encima de los valores superiores recomendados de 0,90 o 0,95 (Jöreskog y 

Sörbom, 1998; Hair et al., 1999), siendo indicativo de un buen ajuste global del modelo. 

  

 Por su parte, el índice de validación cruzada esperada (ECVI) es útil para comparar 

modelos alternativos cuando éstos presentan diferente número de parámetros a estimar y, por 

tanto, diferente número de grados de libertad. En estos casos, el mejor modelo es aquel que 

presenta unos valores menores de estas medidas (Brown y Cudeck, 1989; Jöreskog y Sörbom, 

1998; Hair et al., 1999). En el caso que nos ocupa destacamos que el ECVI toma un valor de 0,28 

muy próximo a 0 e indica un buen ajuste. 

 

 En relación con las medidas de ajuste incremental, éstas comparan el modelo propuesto 

con un modelo nulo. Estos índices pueden tomar valores entre 0 (mal ajuste) y 1 (ajuste perfecto), 

y aunque no existe un límite establecido, se recomienda que tomen valores superiores a 0,9 

(Jöreskog y Sörbom, 1998; Hair et al., 1999). En nuestro caso todos los indicadores superan el 

umbral mínimo (AGFI=0,97; NFI=0,93; TLI=0,94; CFI=0,96; IFI=0,96; RFI=0,89). 

  

 Por último, queda por estudiar la parsimonia del modelo. Dentro de las medidas 

propuestas, sólo la chi-cuadrado normada sirve en el análisis confirmatorio. Esta medida debe 

tomar valores superiores a la unidad para asegurar que no existe un sobreajuste de los datos, y 

menores a tres o incluso cinco (Hair et al., 1999) para ser verdaderamente representativo de los 

mismos. En nuestro caso, el valor obtenido es de 4,5, estando, por tanto, dentro de los límites 

aceptables. El resto de medidas son válidas para la comparación entre distintos modelos 

alternativos. Así, el índice de ajuste de parsimonia (PGFI) varía entre 0 y 1, indicando los valores 

elevados una mayor parsimonia del modelo y siendo preferibles unos valores altos (Mulaik et al., 

1989; Hair et al., 1999). El índice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) se utiliza igualmente 

para comparar modelos alternativos y no existen niveles recomendados de ajuste, pero se propone 

que diferencias de 0,06 y 0,09 indicarían diferencias sustanciales entre los modelos (Hair et al., 

1999). Finalmente, el criterio de información de Akaike (AIC) permite comparar modelos siendo 

preferible el modelo con menor AIC (Akaike, 1987; Bollen, 1989; Hair et al., 1999). 

 

 En resumen, podemos considerar que el modelo de medida de las redes sociales directivas 

es fiable y válido para ser usado posteriormente en la contrastación de las hipótesis. 
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3.2. Evaluación de la fiabilidad y validez de la escala de medida: “flexibilidad estratégica” 

 

 En el caso del modelo de la flexibilidad estratégica organizacional vamos a seguir los 

mismos pasos que hemos llevado a cabo para el modelo de medida de las redes sociales directivas. 

Tras un análisis previo de la unidimensionalidad y de la fiabilidad mediante el estadístico Alpha de 

Cronbach, hemos realizado un estudio confirmatorio para asegurar la fiabilidad individual de los 

indicadores, la consistencia interna y la validez discriminante.  

 

 Así, en primer lugar, hemos comprobado que la escala de medida cumplía con la condición 

de unicidad mediante un estudio exploratorio. Posteriormente, nos hemos asegurado que los 

indicadores de partida en el análisis factorial confirmatorio maximizan la consistencia interna 

tomados de manera individual.  

 

 Realizado este análisis previo, hemos pasado a efectuar el análisis factorial confirmatorio. 

Para ello, debemos comenzar calculando el test de normalidad multivariante. Como puede 

observarse en la tabla V.7, para un nivel de significación del 5% no existen diferencias 

significativas en asimetría, curtosis y en su evaluación conjunta. Por tanto, los datos no se 

distribuyen según una normal y la estimación mediante máxima verosimilitud no es adecuada. Por 

ello, se utilizó el programa PRELIS para el cálculo de las matrices de covarianzas asintóticas y de 

correlaciones policóricas, necesarias para la estimación mediante Mínimos Cuadrados Ponderados 

(WLS). 
 

TABLA V.7: Test de normalidad multivariante 

Asimetría  Curtosis Asimetría y Curtosis 

z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value 

17.781 0.000 10.382 0.000 423.937 0.000 

 

 Seguidamente, se ha realizado el análisis factorial confirmatorio utilizando el paquete 

informático LISREL 8.3. De la información suministrada, recogida en la tabla V.8, en primer lugar 

nos debemos fijar en la fiabilidad individual de los indicadores. Como hemos comentado 

anteriormente, hemos verificado que todos los indicadores poseen una carga factorial sobre su 

variable latente superior al mínimo recomendado de 0,4, y además son significativamente 

diferentes de cero, al ser sus valores t superiores al valor crítico (t>1,96; p<0,05). Igualmente, la 

fiabilidad individual es superior al nivel de 0,5 recomendado. Por tanto, queda asegurada la 

fiabilidad individual del indicador. 
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TABLA V.8: Validez y fiabilidad individual de los indicadores 

 Escala inicial  

Indicadores Cargas(λ)* Fiabilidad individual 

FLEST1 0.90 (42.54) 0.81 

FLEST2 0.95 (60.09) 0.91 

FLEST3 0.71 (18.56) 0.51 

FLEST4 0.74 (20.55) 0.55 

FLEST5 0.73 (19.33) 0.53 

FLEST6 0.78 (23.58) 0.61 

FLEST7 0.81 (25.96) 0.65 

FLEST8 0.82 (27.11) 0.67 

  

TABLA V.9: Consistencia interna de la escala final 

 Alpha de Cronbach: 0.865 
Fiabilidad compuesta: 0.9375 

Varianza Extraída: 0.6546 

Indicadores 
Correlación entre 

indicadores 

si se elimina este 

indicador 

Cargas 

estandarizadas 

Errores 

estandarizados 

FLEST1 0.665 0.844 0.90 (42.54) 0.19 

FLEST2 0.744 0.835 0.95 (60.09) 0.091 

FLEST3 0.530 0.858 0.71 (18.56) 0.49 

FLEST4 0.608 0.849 0.74 (20.55) 0.45 

FLEST5 0.590 0.851 0.73 (19.33) 0.47 

FLEST6 0.633 0.852 0.78 (23.58) 0.39 

FLEST7 0.608 0.850 0.81 (25.96) 0.35 

FLEST8 0.627 0.847 0.82 (27.11) 0.33 

 

 Para estudiar la consistencia interna de las distintas escalas, además del estadístico Alpha de 

Cronbach, que puede observarse en la tabla V.9, hemos calculado la fiabilidad compuesta y la 

varianza extraída de cada escala de medida. Así, con respecto a la fiabilidad compuesta, los valores 

superan el límite de 0,70 considerado como aceptable. Igualmente, para el caso de la varianza 

extraída todos los valores superan el umbral mínimo de 0,50. Por tanto, en global, existe validez 

convergente y consistencia interna en las distintas escalas de medida propuestas. 
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TABLA V.10: Medidas de bondad del ajuste 

 Escala inicial 

Medidas de Ajuste Absoluto  

Grados de libertad 20 

Valor de la chi-cuadrado y nivel de significación 90.23 (P=0.00) 

Índice de bondad del ajuste (GFI) 0.97 

Índice de validación cruzada esperada (ECVI) 0.61 

Medidas Incrementales de ajuste  

Índice ajustado de bondad del ajuste (AGFI) 0.95 

Índice de ajuste normal (NFI) 0.95 
Índice Tucker-Lewis (TLI) 0.95 
Índice de ajuste comparado (CFI) 0.96 
Índice de ajuste incremental (IFI) 0.96 
Índice de ajuste relativo (RFI) 0.93 
Medidas de Ajuste de Parsimonia  

Chi-cuadrado normada 4.5 

Índice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI) 0.54 

Índice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0.68 

Criterio de información de Akaike (AIC) 122.23 

 

 Finalmente, es necesario comprobar las medidas de bondad de ajuste del modelo 

propuesto. Para ello se recogen las distintas medidas de ajuste absoluto, incremental y de 

parsimonia en la tabla V.10. Entre las medidas de ajuste absoluto destacamos la prueba de la chi-

cuadrado que obtiene un valor de 90,23 con 20 grado de libertad para un nivel de significación de 

0,00. Éste es un resultado esperado debido a la propensión de este indicador a mostrar problemas 

de ajuste conforme la muestra es suficientemente grande. En cambio, la medida GFI toma un 

valor de 0,97, lo que significa un ajuste muy bueno.  

 

 En relación con las medidas de ajuste incremental, el AGFI=0,95, NFI=0,95 y el 

TLI=0,95 poseen valores superiores al nivel de aceptación del 0,9. Los índices CFI, IFI y RFI 

tienen un ajuste muy aceptable. En general, las medidas de ajuste incremental son óptimas. Esto 

nos indica que el modelo presenta una mejora incremental con respecto al modelo nulo muy 

significativa y superior al mínimo de aceptación de 0,90. Dentro de las medidas de ajuste de la 

parsimonia, la chi-cuadrado normada está entre los límites de 1,0 y 5,0 (Hair et al., 1999). El resto 

de indicadores son útiles para compararlos con modelos alternativos que no poseemos. Por tanto, 

teniendo en cuenta los datos anteriores, podemos considerar que el modelo de medida de la 
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flexibilidad estratégica organizacional es fiable y válido para ser usado posteriormente en la 

verificación de las hipótesis. 

 

 

3.3. Evaluación de la fiabilidad y validez de la escala de medida: “aprendizaje 

organizacional” 

 

 Para comprobar la validez de la escala de medida, una vez más vamos a seguir un método 

confirmatorio. Sin embargo, previamente a este análisis vamos a estudiar, en primer lugar, la 

unidimensionalidad de la escala de medida. Para ello, hemos realizado un análisis factorial 

exploratorio para cada escala de manera individual.  

  

TABLA V.11: Test de normalidad multivariante 

Asimetría  Curtosis Asimetría y Curtosis 

z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value 

4.312 0.000 2.926 0.003 27.154 0.000 

 

 Nuevamente evaluamos la condición de normalidad de las variables, ya que el método de 

estimación utilizado depende de esta condición (Chou et al., 1991). El test de normalidad 

multivariante de la tabla V.11 proporcionado por el programa PRELIS muestra, para un nivel de 

significación del 5%, diferencias significativas tanto en asimetría, curtosis como la evaluación 

conjunta de ambas, obteniéndose resultados significativamente distintos a los de la distribución 

normal. Al no cumplir la condición de normalidad, no es aconsejable el uso del método de 

estimación de máxima verosimilitud. Por tanto, se utilizó el método de Mínimos Cuadrados 

Ponderados (WLS), siendo necesario calcular las matrices de correlaciones policóricas y la matriz 

asintótica de covarianzas. 

 

 Seguidamente, se ha estudiado para cada indicador si las cargas factoriales son 

estadísticamente significativas (t>1,96; p<0,05) y superiores a 0,4. En la tabla V.12, como puede 

observarse, todos los indicadores del modelo inicial cumplen sobradamente con los mínimos 

aceptables. 

 

 Una vez asegurada la fiabilidad individual de cada uno de los indicadores, es el momento 

de estudiar la fiabilidad conjunta. Para ello, utilizamos el Alpha de Cronbach, la fiabilidad 
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compuesta y la varianza extraída. Si analizamos la tabla V.13 observamos cómo las distintas escalas 

cumplen los requisitos mínimos ya mencionados en apartados anteriores, con un amplio margen. 

 

TABLA V.12: Validez y fiabilidad individual de los indicadores 

 Escala inicial  

Indicadores Cargas(λ)* Fiabilidad individual 

APREN1 0.91 (51.11) 0.82 

APREN2 0.89 (45.73) 0.79 

APREN3 0.84 (33.73) 0.70 

APREN4 0.80 (27.97) 0.64 

  

TABLA V.13: Consistencia interna de la escala final 

 Alpha de Cronbach: 0.914 
Fiabilidad compuesta: 0.918 

Varianza Extraída: 0.7385 

Indicadores 
Correlación entre 

indicadores 

si se elimina este 

indicador 

Cargas 

estandarizadas 

Errores 

estandarizados 

APREN1 0.851 0.872 0.91 (51.11) 0.18 

APREN2 0.838 0.883 0.89 (45.73) 0.21 

APREN3 0.789 0.895 0.84 (33.73) 0.30 

APREN4 0.760 0.905 0.80 (27.97) 0.36 

 

 Finalmente, debemos examinar los distintos indicadores recogidos en la tabla V.14 para 

estudiar la bondad de ajuste global del modelo. Como hemos hecho anteriormente, en primer 

lugar, nos centramos en los indicadores de bondad de medida de ajuste absoluto. Dentro de estos 

destacamos el valor de la chi-cuadrado de 0.48 para un nivel de significación de 0,79. Por su 

sensibilidad a las diferencias del tamaño muestral, se recomienda que el investigador complemente 

esta medida con otras de calidad del ajuste. Entre éstas, destacamos GFI=0.99 que nos deja ver 

una ajuste casi perfecto. 

 

 El ECVI es útil para comparar modelos alternativos, siendo el mejor modelo aquel que 

presenta unos valores menores de estas medidas (Brown y Cudeck, 1989; Jöreskog y Sörbom, 

1998; Hair et al., 1999). En nuestro caso, el ECVI= 0.089, valor muy próximo a 0, lo que nos 

transmite una vez más, calidad. En relación a las medidas incrementales de ajuste, todos los 

indicadores superan sobradamente el umbral mínimo (AGFI=0.98; NFI=0.98; TLI=0.998 

CFI=0.98; IFI=0.98; RFI=0.98). Dentro de las medidas de ajuste de la parsimonia, la chi-cuadrado 

normada esta dentro de los límites señalados (Hair et al., 1999). El resto de indicadores son útiles 
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para compararlos con modelos alternativos. En resumen, los resultados anteriores otorgan, en su 

conjunto, validez convergente y consistencia interna a la escala propuesta. Por tanto, puede ser 

utilizada para la verificación de las hipótesis mediante ecuaciones estructurales y análisis de 

regresión. 

 

TABLA V.14: Medidas de bondad del ajuste 

 Escala inicial 

Medidas de Ajuste Absoluto  

Grados de libertad 2 

Valor de la chi-cuadrado y nivel de significación 0.48 (P=0.79) 

Índice de bondad del ajuste (GFI) 0.99 

Índice de validación cruzada esperada (ECVI) 0.089 

Medidas Incrementales de ajuste  

Índice ajustado de bondad del ajuste (AGFI) 0.98 

Índice de ajuste normal (NFI) 0.98 

Índice Tucker-Lewis (TLI) 0.98 

Índice de ajuste comparado (CFI) 0.98 

Índice de ajuste incremental (IFI) 0.98 

Índice de ajuste relativo (RFI) 0.98 

Medidas de Ajuste de Parsimonia  

Chi-cuadrado normada 0.24 

Índice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI) 0.2 

Índice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0.33 

Criterio de información de Akaike (AIC) 16.48 

  

 

3.4. Evaluación de la fiabilidad y validez de la escala de medida: “cooperación interna” 

 

 Para comprobar la validez de la escala de medida, como en los casos anteriores, vamos a 

seguir un método confirmatorio. Sin embargo, previamente a este análisis vamos a estudiar, en 

primer lugar, la unidimensionalidad de la escala de medida. Para ello, hemos realizado un análisis 

factorial exploratorio para cada escala de manera individual. Como se observa en la tabla V.16 

todos los factores tienen un valor propio asociado mayor a la unidad. 

 

 Posteriormente, evaluamos la condición de normalidad de las variables, ya que el método 

de estimación utilizado depende de esta condición (Chou et al., 1991).  
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TABLA V.15: Test de normalidad multivariante 

Asimetría  Curtosis Asimetría y Curtosis 

z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value 

18.031 0.000 10.636 0.000 438.237 0.000 

 

 Los resultados han indicado que las variables no se distribuyen como una distribución 

normal. Según se observa en la tabla V.15, existen diferencias significativas en asimetría y curtosis, 

y en su evaluación conjunta. 

 

 La falta de normalidad de los datos nos lleva a considerar como método de estimación 

apropiado el de Mínimos Cuadrados Ponderados (WLS) y nos conduce a calcular las matrices de 

covarianzas asintóticas y de correlaciones policóricas, a través del programa PRELIS, como 

matrices de entrada. 

 

 Una vez estimados los parámetros del modelo, debemos analizar la fiabilidad individual de 

los indicadores. En primer lugar, hemos comprobado las cargas entre los indicadores y las 

variables latentes, así como su significación estadística. Como se observa en la tabla V.16 todos los 

indicadores están significativamente relacionados con su variable latente y a su vez poseen una 

carga factorial sobre ésta mayor de 0,71, superior al mínimo aceptable de 0,4. Finalmente, la 

varianza extraída es superior en todos los casos al nivel mínimo de 0,5. Estos resultados nos 

confirman la fiabilidad individual de todos los indicadores. 

 

TABLA V.16: Validez y fiabilidad individual de los indicadores 

 Escala inicial  

Indicadores Cargas(λ)* 
Fiabilidad 

individual 

COOP1T 0.71 (17.73) 0.50 

COOP2 0.80 (24.41) 0.63 
COOP3 0.88 (36.76) 0.77 
COOP4 0.92 (47.18) 0.85 

COOP5T 0.71 (17.75) 0.50 
COOP6 0.79 (24.09) 0.62 
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 En la tabla V.17 hemos calculado el estadístico Alpha de Cronbach, la fiabilidad compuesta 

y la varianza extraída para analizar la consistencia interna de la escala. Tanto la fiabilidad 

compuesta como el Alpha de Cronbach toman valores adecuados y superiores a los mínimos 

exigidos. Igualmente, la varianza extraída supera el 0,5 indicando que los indicadores son 

representativos de la variable latente. 

 

TABLA V.17: Consistencia interna de la escala final 

 Alpha de Cronbach: 0.872 
Fiabilidad compuesta: 0.9156 

Varianza Extraída: 0.65 

Indicadores 
Correlación entre 

indicadores 

si se elimina este 

indicador 

Cargas 

estandarizadas 

Errores 

estandarizados 

COOP1T 0.605 0.862 0.71 (17.73) 0.5 
COOP2 0.654 0.853 0.80 (24.41) 0.37 
COOP3 0.742 0.839 0.88 (36.76) 0.23 
COOP4 0.795 0.827 0.92 (47.18) 0.15 

COOP5T 0.608 0.861 0.71 (17.75) 0.5 
COOP6 0.647 0.855 0.79 (24.09) 0.38 

   

TABLA V.18: Medidas de bondad del ajuste 

 Escala inicial 

Medidas de Ajuste Absoluto  

Grados de libertad 9 

Valor de la chi-cuadrado y nivel de significación 40.75 (P=0.00) 

Índice de bondad del ajuste (GFI) 0.98 

Índice de validación cruzada esperada (ECVI) 0.32 

Medidas Incrementales de ajuste  

Índice ajustado de bondad del ajuste (AGFI) 0.96 

Índice de ajuste normal (NFI) 0.96 
Índice Tucker-Lewis (TLI) 0.95 
Índice de ajuste comparado (CFI) 0.97 
Índice de ajuste incremental (IFI) 0.97 
Índice de ajuste relativo (RFI) 0.94 
Medidas de Ajuste de Parsimonia  

Chi-cuadrado normada 4.5 

Índice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI) 0.42 

Índice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0.58 

Criterio de información de Akaike (AIC) 42.00 
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 Finalmente, comprobamos el ajuste global del modelo, obteniendo que la escala muestra 

un buen ajuste, como se pone de manifiesto tras un análisis de los índices similar al que se ha 

planteado en los casos anteriores. Por tanto, se consigue una adecuada validez convergente de la 

escala de medida de la cooperación interna, permitiendo su utilización en el modelo de regresión. 

 

 

4. ANÁLISIS DE REGRESIÓN 

 

Tras una primera aproximación descriptiva a los datos, procedemos a la validación de las 

hipótesis mediante el análisis de regresión de la muestra. Para ello, en primer lugar, estudiamos la 

matriz de correlaciones entre las distintas variables, observando que no existen correlaciones muy 

significativas entre éstas, lo que a priori indica que no existen problemas de multicolinealidad en la 

regresión entre las variables planteadas. Este aspecto ha sido posteriormente corroborado 

mediante el cálculo de los índices de tolerancia y los factores de inflación de la varianza (FIV) para 

el modelo de regresión. Estas medidas nos dan el grado en el que cada variable independiente se 

explica por otras variables independientes (Hair et al., 1999). Ambos estadísticos están muy por 

encima de los límites de tolerancia mínima, lo que significa que los valores teóricos de estas 

regresiones no se ven afectados negativamente por la multicolinealidad. 

 

TABLA V.19: Medias, desviaciones típicas y correlaciones 

Variable Med S.d. 1 2 3 4 5 6 

1 Nº Trabajadores 3.07 1.50       

2 Facturación 6.78 1.97 .387      

3 Tamaño de la red 2.59 1.70 .015 .590**     

4 Fortaleza red 2.85 0.77 -.129 .404** .471**    

5 Rango red 0.86 0.17 -.130 .487** .677** .747**   

6 Aprendizaje 5.52 1.01 .122 .336** .488** .244** .192**  

7 Cooperación int. 5.59 0.96 -.160* .233** .488** .467** .383** .484** 

* p<.05, ** p<.01, n=203 

 

No obstante, uno de los problemas más comunes de multicolinealidad en los análisis de 

regresión con variables moderadoras se produce al introducir los términos moderadores en forma 

multiplicativa. Así, si en el análisis de regresión múltiple introducimos un término multiplicativo 

X1X2 que refleje el efecto conjunto de X1 y X2:  
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Y = a + b1X1 + b2X2 + b3X1X2 + e [1]  

 

  Es muy probable que el producto cruzado X1X2 esté altamente correlacionado con X1 y 

X2. Aun así, esto no presenta inconveniente para introducir los efectos moderadores (Dunlap y 

Kemery, 1987; Venkatraman, 1989) ya que una simple transformación de la escala de origen 

reduce el nivel de correlación entre el producto cruzado, X1X2, y las variables originales (X1, X2). 

Southwood (1978) demostró que cualquier ecuación [X1, X2, X3 = X1X2] puede transformarse 

en [X1’, X2’, X3’ = X1’X2’] donde [X1’ = X1+ c] y [X2’= X2 + k], de esta forma, las dos 

ecuaciones se refieren a la misma superficie en las tres dimensiones [Y, X1, X2], excepto por un 

cambio en el eje X. Cronbach (1987) y Jaccard et al. (1990) sugieren centrar X1 y X2 antes de 

formar el término multiplicativo. Esta transformación tenderá a producir unas correlaciones bajas 

entre el término multiplicativo y las partes que lo componen. Por ello, procedimos a centrar tanto 

las variables independientes como las moderadoras en su media, antes de crear los términos 

multiplicativos, evitando el problema de la multicolinealidad.  

  

 A continuación, pasamos a formular el modelo que será usado en el análisis de regresión 

múltiple, introduciendo los efectos moderadores:  

  

Y = a + b1C1 + b2C2 + b3X1 + b4X2+ b5X3+ b6X4+ b7X5+ b9X1X2 + b10X1X3 + 

b11X1X4 + b12X1X5+ b13X2X3 + b14X2X4 + b15X2X5+ b16X3X4 + b17X3X5+e [2]  

 

Donde:  

 

Y: Flexibilidad estratégica organizacional. 

 

C1: Número de empleados (variable de control 1). 

C2: Facturación de la empresa (variable de control 2).  

 

X1: Tamaño de la red directiva.  

X2: Rango o diversidad de agentes de la red directiva. 

X3: Fortaleza de los lazos de la red directiva. 

 

X4: Aprendizaje organizacional. 

X5: Cooperación interna. 
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Para contrastar el modelo se utilizó el análisis de regresión jerárquico moderado (Cohen y 

Cohen, 1983; Stone y Hollenbeck, 1984) en el que las variables se fueron introduciendo por pasos 

para comprobar si al añadir una o más variables independientes en cada paso se incrementaba 

significativamente la varianza explicada de la variable dependiente. Así, el modelo se contrastó en 

tres pasos, en los cuales se fueron añadiendo variables sucesivamente, correspondiéndose la 

ecuación 2 con el modelo completo o el último paso que incluye todas las variables.  

 

 Los resultados del análisis de regresión de la tabla V.20 confirman plenamente la hipótesis 

1 que afirma que “las dimensiones de las redes sociales influyen positiva y significativamente en la 

flexibilidad estratégica de la organización”, aunque en el caso del rango, el efecto que muestran los 

datos es el contrario al expuesto en las hipótesis de trabajo.  

 

 Un paso más, sería comprobar la existencia del efecto moderador del aprendizaje y la 

cooperación a través de los valores de los coeficientes de la regresión de los términos 

multiplicativos y su nivel de significatición estadística. De forma agregada, a través del cambio del 

R2 del modelo 2 al 3 parece que sí lo son. El incremento de varianza explicada normalmente se 

evalúa mediante el incremento de R2 en cada modelo. Por ejemplo, si de un modelo a otro la 

diferencia entre sus R2 es de 0,10, entonces se ha conseguido un incremento de un 10% en la 

varianza explicada por la inclusión de nuevas variables. Como vemos en la tabla V.20, el modelo 1 

ha mejorado significativamente al ir introduciendo las variables que hemos considerado en nuestro 

análisis. El primer paso sólo incluyó las variables de control como explicativas de la flexibilidad 

estratégica de las empresas. En el paso dos, al introducir las diferentes dimensiones de las redes 

sociales de los directivos (tamaño, rango y fortaleza), la varianza explicada se incrementa en un 

18%. Además, en el siguiente paso al incluir en el modelo las variables del contexto interno, el 

aprendizaje y la cooperación interna, que contribuyen a la transformación de los recursos que nos 

llegan a través de las redes en recursos o capacidades organizacionales, la varianza explicada 

aumenta en un 29%. De lo que se observa que la diferencia entre el R2 del modelo sin variables 

moderadoras (modelo 2, tabla V.20) y el R2 del modelo con ellas (modelo 3, tabla V.20) es 

estadísticamente significativa, por lo que sí existen efectos positivos o facilitadotes de las variables 

aprendizaje y cooperación interna en la relación entre las redes sociales y la flexibilidad estratégica. 

No obstante, observando los valores de los coeficientes individuales comprobamos que sólo existe 

dicho efecto para la cooperación interna. Por tanto, estos resultados no facilitan evidencia empírica 

que apoye las hipótesis 2 a), b) y c) que consideran que el aprendizaje organizacional podía tener 
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un efecto potenciador sobre la relación positiva que une las redes sociales y la flexibilidad 

estratégica (hipótesis 1). Sin embargo, las hipótesis 3 a), b) y c), que consideran el mismo efecto 

pero para la cooperación interna, sí la encuentran, pues, en este caso, sí son estadísticamente 

significativos los términos multiplicativos que muestran la existencia del rol moderador de esta 

variable.  

 

TABLA V.20. Resultados del análisis de regresión múltiple moderado 

FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA 
Variable 

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 

Constante 
3.016*** 
(11.636) 

2.814*** 
(7.754) 

-1.137* 
(-2.269) 

 Nº Trabajadores 
-0.012 

(-0.233) 
0.073 

(1.446) 
0.091* 
(2.202) 

 Facturación 
0.214*** 
(5.502) 

0.025 
(0.521) 

0.030 
(0.804) 

 Tamaño de la red  0.604*** 
(6.623) 

0.226** 
(2.715) 

 Rango de la red  -1.753** 
(-2,686) 

0.187 
(0.326) 

 Fortaleza de la red  0.333*** 
(2.659) 

-0.41 
(-0.353) 

    

 Aprendizaje   0.395*** 
(5.748) 

Tamaño de la red x 
Aprendizaje 

  -0.039 
(-0.476) 

Rango de la red x 
Aprendizaje   -0.303 

(-0.608) 
Fortaleza de la red x 
Aprendizaje   -0.101 

(-0.903) 

Cooperación interna   0.375*** 
(5.578) 

Tamaño de la red x 
Cooperación 

  0.183* 
(2.282) 

Rango de la red x 
Cooperación   0.570 

(-1.013) 
Fortaleza de la red x 
Cooperación   0.301* 

(2.365) 
R2 0.147 0.325 0.612 
R2 Ajustada 0.139 0.308 0.586 
F 17.251*** 18.986*** 22.954*** 
Cambio en R2  0.18 0.29 
Cambio en F  17.326*** 57.220*** 

*p<0.1, **p<.05, ***p<.01 
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5. DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS 

 

5.1. Efecto de las redes sociales directivas sobre la flexibilidad estratégica 

 

 El aumento generalizado de la inestabilidad en la mayor parte de las industrias hace que los 

contactos (la información y el conocimiento que nos transmiten), puedan generar una ventaja 

competitiva (Gulati, Nohria y Zaheer, 2000; Moran, 2005). Y esto ha quedado reflejado en nuestro 

estudio empírico, como muestra el modelo 2, puesto que se puede apreciar que todas las 

dimensiones contempladas de las redes tienen efecto directo sobre la flexibilidad estratégica.  

 

 Se puede observar que las hipótesis 1a) y 1c) han encontrado soporte empírico, es decir, 

que un mayor tamaño de la red y una mayor fortaleza afectan positivamente y significativamente a 

la flexibilidad. No obstante, la hipótesis 1b), aunque ha sido significativa, presenta un signo 

opuesto al que proponíamos. Por lo que a medida que aumenta el rango, o lo que es lo mismo, las 

distintas categorías de agentes con los que nos relacionamos, disminuye la flexibilidad estratégica. 

Este hecho puede venir motivado por la dispersión de ideas y de intereses que se puede plantear. 

Un mayor rango implica mayor número, complejidad e incluso contraposición entre las ideas 

surgidas para enfrentar una misma situación. Esto puede dar lugar a inmovilismo o a reacciones 

tardías, ya que se aumenta en gran medida el tiempo de todas las fases del proceso de decisión, a la 

vez que hay que tener en cuenta que nuestra habilidad para valorarlas es limitada (Simon, 1959). La 

capacidad de retención se refleja en la habilidad para utilizar el nuevo conocimiento (Cohen y 

Levinthal, 1990) y en ausencia de ésta, las dificultades de integración de conocimiento se pueden 

convertir en una excusa para no usarlo (Szulanski, 1996). Para que se genere flexibilidad estratégica 

no sólo se trata de la adquisición o asimilación de información y conocimiento, sino que hay que 

resaltar la importancia de su aplicación, siendo distinto el acceso y su utilización real (Hamel, 

1991). Y aunque la variedad aumenta la gama de comportamientos potenciales de la organización 

también puede crear confusión y otras disfuncionalidades que, en lugar de favorecer, inhiban la 

creación de flexibilidad estratégica. 
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 5.2. Efecto del aprendizaje organizacional en la relación entre las redes sociales y la 

flexibilidad estratégica 

 

 Los resultados obtenidos en el análisis de regresión múltiple moderado no muestran la 

existencia de un efecto moderador lineal del aprendizaje organizacional en la relación entre las 

redes sociales y la flexibilidad estratégica, no pudiéndose aceptar, por tanto, las hipótesis 2a), b) y 

c). Esto no quiere decir que no exista efecto moderador ya que éste podría ser no lineal. Al 

introducir los términos moderadores en forma multiplicativa, como se muestra en la ecuación 2, 

estamos contrastando solamente una forma funcional, la lineal. Por ello, si no se obtienen 

resultados estadísticamente significativos usando los términos multiplicativos convencionales, ello 

puede reflejar la presencia de formas funcionales alternativas más que la ausencia de un efecto 

moderador (Jaccard et al., 1990).  

 

 Sin embargo, el modelo sí muestra un efecto significativo directo del aprendizaje sobre la 

flexibilidad estratégica; o lo que es lo mismo, un mayor aprendizaje organizacional potencia el 

desarrollo de flexibilidad estratégica organizacional. Este efecto directo no fue incluido en las 

hipótesis del trabajo por haber sido ya analizado en trabajos previos. No obstante, este resultado 

apoya las conclusiones obtenidas por éstos. Así, por ejemplo, Lund y Gjerding (1996, p. 13) 

definieron la flexibilidad como la “capacidad basada en las estructuras de aprendizaje y procesos 

para responder con nuevos productos y tecnología a un entorno cambiante”. Del mismo modo, 

Volberda (1997) dijo que en la base de la flexibilidad de una empresa se encuentra el aprendizaje 

que personifica el modo con que se percibe el entorno y la forma en la que se actúa para influir o 

adaptarse al mismo. Este aprendizaje, o más específicamente la capacidad de aprender, es lo que él 

denomina como metaflexibilidad o capacidad de ser flexible. La metaflexibilidad abarca el 

procesamiento de la información para facilitar el ajuste continuo del mix de flexibilidad a los 

cambios del entorno. Esta adaptación requiere la creación, integración y aplicación de una serie de 

capacidades que fomenten la flexibilidad. En este punto se presenta la formación y el aprendizaje 

como vías imprescindibles para estimular las actitudes flexibles de los miembros de una 

organización, por lo que el primero sería un antecedente de la segunda, lo que apoya la relación 

directa de ambas variables, que ha quedado nuevamente demostrada. 

 

 Las hipótesis moderadoras propuestas, sin embargo, no han sido validadas. Entendemos 

que el aprendizaje no es algo que ocurre de forma automática. Kohli y Jaworski (1990) sugirieron 

que sigue un proceso estructurado en tres fases: adquisición, distribución y utilización de la 
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información y el conocimiento. Estas fases nos pueden ayudar a comprender por qué no se han 

validado las hipótesis 2 a), b) y c). Aunque se esté expuesto a toda esa información y 

conocimiento, la oportunidad se refiere a la accesibilidad, pero ésta no es suficiente. Se necesita 

habilidad para su integración, evaluación y utilización (Kim, 1993b). Además no basta tan sólo con 

poder y saber, la motivación representa implicar al individuo en el proceso, es decir querer 

aprender (Day, 2000). Existen diferencias entre lo que se recibe y el partido que la organización 

sabe sacar de ello (Szulanski, 1996). 

 

 Todo lo anterior nos lleva a profundizar en los diferentes niveles del aprendizaje. El 

aprendizaje organizacional depende del individual (Argyris y Schön, 1978; Huber, 1991; Kim, 

1993b; Nonaka y Takeouchi, 1995), por tanto, es crucial el papel que juegan las personas en el 

éxito del aprendizaje organizacional. Para que se produzca aprendizaje a nivel individual tiene que 

haber un cambio cognitivo y de comportamiento en el individuo (Inkpen y Crossan, 1995); es 

decir, que se produzca una “asimilación y elaboración de nuevos contenidos de conciencia, 

vivencia y experiencia, así como modos de conducta” (Murga, 1984, p. 23). Por ello, el aprendizaje 

individual capacita para el cambio individual de comportamiento en el contexto organizativo. No 

obstante, el aprendizaje individual es una condición necesaria pero no suficiente para que se 

obtenga un aprendizaje organizacional (Kim, 1998). Éste se logrará en la práctica si no existen 

obstáculos y sí incentivos. Así, aunque las personas son el elemento más importante para que se 

cree el aprendizaje organizacional, nada garantiza que éstas utilicen (o puedan utilizar) los 

conocimientos adquiridos para generarlo (Szulanski, 1996).  

  

  La conversión del aprendizaje individual a colectivo se debe a un proceso social entre 

individuos, grupos y organización (Richter, 1998). Todo ello otorga un peso especial a la 

cooperación interna y otros mecanismos de asimilación de información y conocimiento para que 

nos ayuden a que este proceso se complete de una forma natural. Simonin (1997) estudia 

precisamente este aspecto, destacando la importancia de la colaboración interna a la hora de 

generar know-how y aprendizaje a nivel organizacional. Posiblemente dicha cooperación y algunas 

otras variables sean antecedentes necesarios para traducir aprendizaje individual a organizacional, 

por lo que el efecto moderador lineal simple no ha quedado validado. 
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5.3. Efecto de la cooperación interna en la relación entre las redes sociales y la flexibilidad 

estratégica 

 

 La otra variable moderadora que incluimos en nuestro estudio es la cooperación interna. 

En el capítulo anterior, concluíamos que una organización que coopera internamente puede 

absorber mejor la información y el conocimiento procedentes de las relaciones sociales y obtener 

mayores frutos de las mismas al tener más posibilidades de ampliar su campo de aplicación. Así, en 

la hipótesis 3 en general tratamos de verificar si una mayor cooperación interna influye, 

significativa y positivamente, en la relación existente entre las redes sociales directivas y la 

flexibilidad estratégica.  

 

 Los resultados obtenidos en el análisis de regresión múltiple moderado muestran la 

existencia del citado efecto facilitador de la cooperación interna entre las diferentes dimensiones 

de las redes sociales (tamaño, rango y fortaleza) y la flexibilidad estratégica, pudiéndose aceptar las 

hipótesis 3 a) y c), mientras que la hipótesis 3 b) no ha obtenido soporte empírico. Por tanto, en 

líneas generales, podemos decir que la cooperación interna interviene en el aprovechamiento de 

los recursos que nos proporcionan las redes sociales para poder generar posteriormente una mayor 

flexibilidad estratégica para la organización. Concretamente, potencia los efectos de las 

dimensiones tamaño y fortaleza, ayudando a una mejor utilización de los recursos que nos llegan a 

través de redes amplias y con vínculos fuertes.  

 

 El efecto moderador es mayor para la dimensión tamaño (hipótesis 3a), lo que parece 

lógico, ya que cuanto más amplias son las redes, mayores van a ser los recursos que nos llegan y 

más vamos a necesitar de la cooperación de todas nuestras unidades y personal para poder 

interiorizarlos y utilizarlos (Simonin, 1997). El conocimiento relevante no siempre estará donde es 

necesitado, por lo que será precisa la captación desde las áreas que lo poseen hacia otros puntos de 

la organización en las que sea requerido. En este sentido, el proceso de integración solamente será 

eficiente cuando logre la coherencia colectiva en el reparto entre todas sus comunidades. Los 

factores como la comunicación lateral, coordinación interna basados en la confianza entre los 

miembros y/o la dirección –que están contemplados en nuestra cooperación interna-, serán los 

que impulsarán la transferencia de conocimiento, dando como resultado sistemas interactivos 

compartidos y ajustes mutuos (Brown y Duguid, 1998). Hecho que cobra especial relevancia en 

este trabajo, puesto que son los ejecutivos  los que captan la información y el conocimiento, que 

luego deben distribuir para que sean utilizados allí donde son necesarios.  
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 La información procedente de fuentes con las que nos unen vínculos fuertes (hipótesis 3c) 

también necesita de la cooperación interna para generar flexibilidad estratégica, pero no tanto 

como en el caso anterior, de ahí que su impacto sea menor. En estas ocasiones se suele transferir 

información y conocimiento más concreto de forma deliberada (Reagans y McEvily, 2003), por lo 

que la incorporación a la organización receptora siempre va a ser menos problemática (Dyer y 

Nobeoka, 2000). La experiencia que proporcionan los vínculos fuertes facilita el conocimiento 

sobre quién sabe qué o quién puede ayudar con qué (Von Hippel, 1988; Cohen y Levinthal, 1990). 

Esta experiencia procede de las relaciones anteriores del personal, de sus procesos de 

comunicación y la institucionalización de la integración del conocimiento individual, grupal y 

organizativo en pautas de comportamiento o “rutinas organizativas” tendentes a añadir y generar 

valor (Onge, 1996). No obstante, suele ser información más compleja, tácita o que se transfiere de 

forma implícita o personalizada (Hansen, 1999), y aunque se tiene más conocimiento del lugar en 

el que puede ser más útil en la organización, su transferencia requiere más dedicación, y en 

definitiva, colaboración.  

 

 La hipótesis 3 b) relacionada con el rango no ha quedado confirmada. Puede deberse a 

que, aunque el aprendizaje aumenta cuanto más y más variadas sean las interpretaciones, puesto 

que se amplía la gama de los comportamientos potenciales de la organización (Huber, 1991), la 

mayoría de los sistemas de información existentes se enfocan hacia la convergencia de la 

interpretación, y no están diseñados para dejar la puerta abierta a interpretaciones múltiples 

(Argyris y Schön, 1978). La institucionalización del conocimiento solamente será efectiva cuando 

el conocimiento transferido sea retenido. Esto implica capacidad de absorción por parte del 

receptor (Cohen y Levinthal, 1990), y a mayor diversidad, mayor dificultad de que se produzca, ya 

que comienzan a aparecer problemas de acceso a la misma y/o costes de adquisición, asimilación y 

utilización (Borgatti y Cross, 2003; Szulanski, 1996) que se hacen insalvables incluso con unidades 

que cooperan entre sí. 

  

 En general, estos resultados contribuyen a reforzar la literatura contingente de recursos y 

capacidades, demostrando cómo variables del contexto organizacional favorecen la asimilación de 

información y conocimientos que proceden del exterior y se pueden transformar y emplear para 

generar una mayor flexibilidad estratégica. Y todo ello es lógico, porque es necesario que se 

comparta la información entre los individuos para que exista una fertilización de conocimientos y 

de ideas (Huber, 1991; Jelinek, 1979). Importantes capacidades de la organización estarán 
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condicionadas por el flujo de información entre los individuos de la empresa (Brown y Duguid, 

1991). Es vital tanto la cooperación como la comunicación formal e informal (Macdonald, 1995; 

Tsai, 2002) para lograr una efectiva difusión del conocimiento (Gupta y Govindajaran, 1991), y por 

tanto, que sus beneficios se expandan por toda la organización. Como afirmaron Griffin et al. 

(2001) la satisfacción del personal de la empresa por su trabajo, así como una visión positiva de la 

organización, combinadas con unas prácticas de gestión adecuadas, son los más importantes 

predictores de la productividad futura de la organización. Inconsistencias entre los niveles de 

valores (individual, grupal y organizacional) se traducirán en conductas indeseables, que no 

favorecen los flujos de información y conocimiento y su integración en las diferentes dependencias 

de una entidad. 

 

 El modelo muestra, además, un efecto directo significativo de la cooperación interna sobre 

la flexibilidad estratégica. Es decir, una mayor cooperación interna aumenta la probabilidad de que 

las empresas desarrollen una mayor capacidad para enfrentarse a sus entornos generando o 

desarrollando su flexibilidad estratégica. Este efecto directo no fue incluido en las hipótesis de 

trabajo previas, una vez más, por haber sido ya analizado en trabajos anteriores (p.e. Tsai, 2002). 

No obstante, este resultado apoya las conclusiones obtenidas por esos estudios, que nos dicen que 

si los directivos pueden conseguir mayores flujos de conocimiento e información a nivel interno y 

una alta asimilación de los mismos, también se pueden conseguir mejoras en las capacidades 

organizacionales.  

 

 

6. RECAPITULACIÓN Y CONSIDERACIONES FINALES  

 

 En este capítulo teníamos como objetivo principal contrastar las hipótesis planteadas en el 

anterior. Por una parte, que las redes sociales directivas, a través de sus dimensiones: tamaño, 

rango y fortaleza, influyen positiva y significativamente en la flexibilidad estratégica de las 

empresas. Por otra, se verificaba si existe un efecto potenciador del contexto organizacional 

interno, a través de las variables: aprendizaje organizacional y cooperación interna, en la relación 

expuesta para cada una de las dimensiones de las redes. 

 

 La investigación ha dejado ver que la hipótesis básica ha quedado contrastada, aunque el 

signo de la dimensión rango ha mostrado un signo opuesto al que esperábamos: demasiadas 

fuentes pueden producir una dispersión de ideas que no sea productiva. De las seis hipótesis que 
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planteábamos como moderadoras, se han confirmado las relacionadas con la cooperación interna. 

Las que introducen el efecto moderador del aprendizaje organizacional no se han podido verificar, 

ya que no se ha encontrado ninguna relación significativa; lo que no quiere decir que no exista, ya 

que ésta podría no ser lineal, es decir, reflejar la presencia de formas funcionales alternativas más 

que la ausencia de efecto moderador (Jaccard et al., 1990). Sí se ha establecido la existencia de un 

importante efecto directo del aprendizaje organizacional sobre la flexibilidad organizacional, el cual 

no había sido planteado por haber sido ya anteriormente analizado; no obstante, las conclusiones 

obtenidas apoyan las ya existentes en la literatura. 

 

 Las hipótesis acerca de la cooperación interna sí se han validado, lo que parece lógico, 

puesto que en la medida en que funcionen bien los flujos de información y conocimiento internos, 

se podrán aprovechar mejor todos los recursos que nos lleguen desde el exterior, potenciando la 

generación de capacidades organizacionales. Además, se ha constatado el importante efecto 

directo que puede ejercer la cooperación interna para aumentar la flexibilidad estratégica.  

 

 Estas conclusiones ponen de manifiesto la importancia de considerar los efectos 

moderadores de variables endógenas sobre las bondades que nos pueden aportar las redes sociales 

externas, ya que influyen en su absorción y futura utilización de los recursos que nos 

proporcionan, y por lo tanto en la creación de flexibilidad estratégica. A la vez se nos plantean 

futuras líneas de investigación necesarias para profundizar más en las relaciones moderadoras del 

contexto organizacional y sus efectos sobre la relación principal planteada; e inclusive, las 

interacciones entre las propias variables moderadoras y cómo se condicionan unas a otras. Así, por 

ejemplo, quizás sea necesaria cooperación interna para que se produzca aprendizaje organizacional. 

También tenemos que tener en cuenta las limitaciones del presente estudio. Aunque todos estos 

puntos se trataran en el siguiente capítulo.  

 

 



 

  

 

 

 

 

CAPÍTULO VI:  

CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y FUTURAS 

LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN 

 

 

 

1. INTRODUCCIÓN 

 

 En este capítulo tratamos de ofrecer un resumen general de las distintas aportaciones 

obtenidas en la presente tesis doctoral. Así como poner de manifiesto la importancia de los 

resultados alcanzados con la investigación teórica y empírica realizada. Para ello, en primer lugar, 

planteamos las principales conclusiones. Posteriormente, destacamos las implicaciones tanto 

académicas como para la gestión de las organizaciones. Seguidamente, presentamos sus 

limitaciones más importantes. Y finalmente, terminamos el capítulo planteando cuáles son las 

líneas de investigación futuras que podrían servir de inspiración para posteriores estudios, puesto 

que no están suficientemente desarrolladas. 

 

 

2. CONCLUSIONES 

 

 La actualidad económica presenta pautas relevantes para dar fundamento a las Teorías 

sobre redes y capital social propuestas en este estudio. Las economías desarrolladas hacen 

compatibles niveles crecientes de complejidad (productiva y tecnológica) y eficiencia; es decir, son 

capaces de gestionar la complejidad con un coste razonablemente bajo (Pérez et al., 2005). Si 

añadimos que parte del valor estratégico de las organizaciones reside en la adaptación flexible y el 

aprendizaje para afrontar los cambios continuos del entorno, entonces, la tesis mantenida durante 

los capítulos precedentes cobra sentido y nace con la finalidad de afrontar este nuevo desafío.   
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 Se pretendía estudiar las relaciones entre las distintas dimensiones de las redes sociales de 

los directivos y la flexibilidad estratégica organizacional. Aspecto que hasta el momento no ha sido 

suficientemente tratado por la literatura, ni teórica ni empíricamente, además, se ha analizado el 

papel potenciador que pueden tener las variables organizacionales internas en la citada relación, en 

concreto, el aprendizaje organizacional y la cooperación interna. 

 

 Tras la revisión teórica y el trabajo empírico llevado a cabo, damos respuesta a los 

objetivos planteados al inicio de este trabajo, y que fueron expresamente delimitados con 

anterioridad en sus primeras páginas. Podemos destacar una serie de conclusiones que tratan de 

dar respuesta a esos objetivos. A continuación se detallan las principales: 

 

1. El marco teórico que sustenta nuestro trabajo es complejo. Combina varias teorías 

ampliamente respaldadas: 1) la Teoría de recursos y capacidades que se apoya en el uso 

de los recursos y capacidades internos de la empresa para mejorar su posición 

competitiva (Barney, 2001); 2) la Teoría sobre redes sociales (Burt, 1992; Gulati, Nohria 

y Zaheer, 2000), que resalta la trascendencia de los recursos externos a la empresa, a los 

que puede tener acceso a través de esas redes. Consideramos que ambas son compatibles 

y complementarias. Su combinación puede explicar la existencia de efectos sinérgicos, ya 

que las redes sociales aportan recursos muy variados que mejoran la explotación de los 

existentes, a la vez que contribuyen a la generación de capacidades internas y por 

extensión a la mejora del performance organizacional. Este marco teórico se encuadra, a su 

vez, dentro de un enfoque contingente, cuyos planteamientos se basan en el análisis de la 

correspondencia y ajuste de los recursos organizacionales con las amenazas y 

oportunidades del entorno (Andrews, 1971). No existen elecciones estratégicas 

universales que sean óptimas para todos los negocios. Por ello, los flujos de información, 

conocimiento o cualquier otro tipo de recursos que nos llegan desde el exterior por 

nuestros contactos condicionan un mejor ajuste o adaptación si se utilizan 

adecuadamente, ya que nos permiten gestionar o ampliar los recursos y las capacidades 

actuales. 

 

2. Los directivos son un medio adecuado para estudiar los efectos de las redes sociales en 

las empresas, ya que a través de ellos las organizaciones deciden, responden y gestionan 

las amenazas e incertidumbres del entorno (Harrison, Torres y Kukalis, 1988). El papel 
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del director como gatekeeper gana relevancia (Anderson, 2008; Macdonald, 1995). El 

capital social que obtienen a través de sus redes sociales es un recurso particular que le 

proporciona beneficios a título individual (Burt, 1992; Macdonald, 1995) pero que 

pueden hacerse extensivos a toda la organización (Geletkanycz, Boyd y Finkelstein, 

2001; Zaheer, McEvily y Perrone, 1998). Esta extensión organizacional puede producirse 

en forma de mayores niveles de conocimiento e información o de nuevos recursos y 

capacidades, que condicionan su competitividad y reputación, entre otros muchos 

aspectos (p.e. Gulati, Nohria y Zaheer, 2000). 

 

3. A pesar de la discrecionalidad que pueden ejercer los directivos, el entorno nunca va a 

perder su papel determinante a la hora de condicionar el desempeño presente y futuro 

de la organización. La percepción del mismo, por tanto, es muy importante (Bandura, 

1986; Tamayo, 2006). Y así, una vez más las redes sociales directivas pueden jugar un 

papel determinante en este aspecto. Normalmente son un canal muy valioso de esa 

preciada información y conocimiento, a la vez que actúan como filtro perceptivo de la 

realidad que rodea al directivo. Son un puente con el exterior, y por tanto, pueden 

afectar al comportamiento organizacional, ya que las decisiones que se toman y de las 

que derivan las acciones organizacionales, se basan en buena medida, en las percepciones 

que la alta dirección tiene de su entorno (Sutcliffe y Huber, 1998) captado a través de 

estas redes.  

 

4. Las investigaciones sobre redes sociales generalmente se han centrado en sus efectos 

sobre el desempeño (p.e. Collins y Clark, 2003). No se ha prestado la debida atención a 

cómo las mismas pueden ayudar a generar determinados recursos o capacidades muy 

importantes para la organización que condicionan dicho desempeño organizacional, 

como puede ser la flexibilidad estratégica; sin embargo, sí se han hecho algunas 

aproximaciones en sectores económicos concretos y con muestras muy limitadas 

(Liebeskind et al., 1996), o para tipos de niveles de asociación muy concretos –alianzas 

estratégicas o joint ventures-. Así, a la vista de ciertas lagunas investigadoras, nos 

planteamos profundizar en esta cuestión. 

 

5. El trabajo de campo ha demostrado que las tres dimensiones de las redes sociales 

directivas afectan a la generación de flexibilidad estratégica. Por tanto, las organizaciones 

con mejores contactos se adaptan a los cambios del entorno más fácilmente y están más 
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preparadas para posibles contingencias. Estudiando sus dimensiones individualmente, se 

observa que en el caso de la fortaleza y el tamaño el efecto es positivo, como se planteó 

en las hipótesis. Las redes que contienen más vínculos diferentes tienen más acceso a 

nueva y diversa información. Las que contienen lazos fuertes nos facilitan el intercambio 

detallado de información, debido a que se caracterizan por una frecuente interacción, 

una historia común y confianza mutua. Ambas características favorecen la creación de 

flexibilidad estratégica. Sin embargo, el resultado del rango presenta un signo opuesto al 

que planteábamos, su efecto es negativo. Esto puede deberse a que demasiadas fuentes 

pueden producir una dispersión de ideas que no sea productiva. Hay que tener en cuenta 

que nuestra capacidad racional es limitada (Simon, 1959), así como la de retención o 

absorción, por lo que las dificultades de integración de la información o el conocimiento 

se pueden convertir en una excusa o un impedimento para no usarlo. 

 

6. Posteriormente, se han considerado los efectos potenciadotes o facilitadores que pueden 

tener algunas variables del contexto interno: el aprendizaje y la cooperación interna, en la 

relación entre las redes sociales y la flexibilidad estratégica. Su introducción se justifica 

porque entendemos que existe un proceso de transformación de los recursos a nivel 

individual a los que capta el directivo hasta convertirse en recursos y capacidades 

organizacionales, y que ambas variables son cruciales en ese proceso. Las hipótesis que 

introducen el efecto del aprendizaje organizacional no se han podido verificar. No se ha 

encontrado ninguna relación significativa; lo que no quiere decir que no exista, ya que 

ésta podría no ser lineal. La no validación de la hipótesis puede ser debida a que la 

información y el conocimiento recibidos a través de las redes directivas y la utilidad que 

la organización sepa obtener de ellos no tienen una correspondencia causal. Se abren 

posibilidades de creación de valor a través de la interacción de los recursos y 

capacidades, la renovación continua y el refinamiento del conocimiento individual en 

valor duradero para la organización, pero nada nos garantiza que todo esto ocurra. El 

aprendizaje organizacional depende del aprendizaje individual y el paso de uno a otro no 

es automático. Sin embargo, sí se ha establecido la existencia de un importante efecto 

directo del aprendizaje organizacional sobre la flexibilidad estratégica, que no habíamos 

tratado directamente por haber sido ya anteriormente analizado. La cooperación interna, 

por su parte, facilita el grado de aprovechamiento de los recursos que nos proporcionan 

las redes sociales para poder generar posteriormente una mayor flexibilidad estratégica 

para la organización. En definitiva, sí se ha validado su rol como variable moderadora, 
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concretamente, potencia los efectos de las dimensiones tamaño y fortaleza. Así, cuanto 

más amplias son las redes, mayor va a ser la cantidad de recursos que nos llegan y más 

vamos a necesitar de la cooperación de todas nuestras unidades y personal para poder 

interiorizarlos y utilizarlos. Cuando proceden de fuentes con las que nos unen vínculos 

fuertes, también se necesita de cooperación interna para ser transformada en flexibilidad 

estratégica, aunque en menor medida. En estas ocasiones se suele transferir información 

y conocimiento más concreto de forma deliberada, por lo que la incorporación a la 

organización receptora siempre va a ser menos problemático. La hipótesis relacionada 

con el rango no ha obtenido validación empírica, lo que puede deberse a que, aunque la 

flexibilidad aumenta cuanto más abundantes y variadas sean las interpretaciones, al 

ampliar la gama de los comportamientos potenciales de la organización, la mayoría de los 

sistemas existentes de información no están diseñados para dejar la puerta abierta a 

interpretaciones y valoraciones múltiples, que traen consigo pérdidas de tiempo al 

ampliarse todas las fases del proceso de toma de decisiones y posibles cambios en los 

patrones culturales o de valores imperantes, lo que siempre genera resistencias. 

 

 

3. IMPLICACIONES DEL TRABAJO DE INVESTIGACIÓN 

 

3.1. Implicaciones académicas 

 

 La presente investigación proporciona un modo de percibir la realidad económica (la 

estructura y los procesos) a través de la Teoría de redes. Establece una visión reticular de las 

teorías del intercambio económicas, consiguiendo así una integración de ideas teóricas y 

metodológicas que pueden contribuir a resolver lo que para Burt (1980, p. 134) es “el 

impedimento más grave para la realización del valor potencial de los modelos reticulares en la 

investigación empírica”, es decir, “la ausencia de una teoría de red”. En él se vinculan actores y 

estructuras, por lo que tiene el potencial de unir lo que se ha llamado en Sociología el gap entre las 

investigaciones en el nivel micro y los análisis de la macroestructura.  

 

 Por otra parte, complementa estudios anteriores sobre las contribuciones de las redes 

sociales directivas y sus efectos en las organizaciones (Geletkanycz, Boyd y Finkelstein, 2001; 

McDonald y Westphal, 2003; Miruchi y Brewster, 2001), a la vez que aporta algunas ideas a la 

investigación relacionada con las mismas. Hasta ahora no se había considerado su influencia en la 
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flexibilidad estratégica de las organizaciones y, por tanto, en su capacidad de adaptación al entorno 

que las rodea. Las investigaciones anteriores más cercanas han tenido un alcance muy limitado, con 

muestras muy escasas (Liebeskind, et al., 1996). Por otra parte, se aportan datos y conclusiones 

generalizables, al utilizarse una muestra significativamente grande y ser un estudio multisector.  

 

 Adicionalmente se conforma un marco conceptual completo y complejo, que contribuye a 

una mejor comprensión de los resultados. En él se aúnan los postulados de varias perspectivas que 

entendemos como compatibles y complementarias para el estudio de las organizaciones, a la vez 

que su combinación puede explicar la existencia de efectos sinérgicos difícilmente comprensibles 

de forma independiente. Serían: 1) la Teoría de recursos y capacidades (Barney, 2001; Priem y 

Butler, 2001a, 2001b) y 2) la Teoría de redes sociales (Burt, 1992; Gulati, 1999). Su unión implica 

que las empresas que saben explotar sus redes sociales pueden aprovechar mejor sus recursos y 

capacidades internos (Tsai-Lung, 2005) y potenciar la generación de otros nuevos (Moran, 2005), 

así como la internalización de conocimiento que proviene de los citados contactos (Macdonald, 

1995) intensificando su performance (Zaheer y Bell, 2005). No obstante, dependiendo de las 

condiciones contextuales que la afecten, tanto a nivel interno como externo, esos efectos pueden 

ser muy distintos, lo que nos lleva a afirmar que lo correcto sería enfrentar este marco desde una 

perspectiva contingente, ya defendida antes a nivel individual para ambas teorías (Aragón y 

Sharma, 2003; Burt, 1997). 

 

 

3.2. Implicaciones para la gestión 

 

 Si bien la presente investigación nace en un contexto académico, la fuente de la que se 

obtuvo la información fueron los directivos de las empresas, por lo que entendemos que nuestras 

conclusiones pueden ser valiosas para los encargados de la administración y dirección. Para ellos 

nuestros resultados indican la necesidad de centrarse en la composición, desarrollo y evolución de 

sus redes sociales, puesto que la extensión de sus efectos puede condicionar capacidades clave para 

la organización, como puede ser la flexibilidad estratégica, que influyan tanto en su 

comportamiento como en su desempeño presente y futuro (Geletkanycz y Hambric, 1997; Gulati, 

Nohria y Zaheer, 2000).  

 

 En entornos turbulentos como los actuales, la flexibilidad estratégica se presenta como una 

capacidad que ayuda a las organizaciones a afrontar sus cambios de modo oportuno y eficaz, ya 



Capítulo VI: Conclusiones, Limitaciones y Fuuras Líneas de Investigación 

 151

que les facilita la adaptación o el cambio si fuesen necesarios. La supervivencia y competencia 

futuras descansan en la capacidad de renovarse o cambiar superando inercias y logrando 

adaptabilidad (Nadkarni y Narayanan, 2007). Por ello, las organizaciones necesitan mecanismos 

que las provean de flexibilidad estratégica (Henderson y Clark, 1990), que es la que proporciona 

este tipo de habilidades. 

 

 En este sentido, las redes sociales pueden ayudar, puesto que como se ha puesto de 

manifiesto en este trabajo de investigación, contribuyen a la generación de flexibilidad estratégica. 

Las interrelaciones con otros agentes sociales les permiten adquirir una visión conjunta de sus 

múltiples demandas, de sus diferentes puntos de vista y, por lo tanto, aplicar la estrategia 

competitiva más conveniente en cada caso, sostenida por las capacidades específicas que el 

entorno requiera para enfrentarlo de la forma más adecuada. Los directivos cuentan con excelentes 

oportunidades al relacionarse con los distintos colectivos de sus redes para aprovechar su 

experiencia, conocimientos o simplemente la información que les pueda ser útil como fuente 

potencial de mejoras a todos los niveles en su organización (Dyer y Nobeoka, 2000). 

 

 Los beneficios que proporcionan las redes sociales de los directivos se obtienen a título 

individual porque son ellos los que tienen esos contactos (Burt, 1992; Macdonald, 1995). No 

obstante, como se ha visto, éstos se pueden hacer extensivos a toda la organización (Geletkanycz, 

Boyd y Finkelstein, 2001). Ésta se puede beneficiar de la información, los recursos o la reputación, 

aunque no puede hacer suyo el recurso en sí, por lo que captar y retener a las personas que tienen 

estos contactos puede ser vital. Y es aquí cuando empezamos a adentrarnos en el campo de la 

dirección estratégica de los recursos humanos (Wright, Dunford y Snell, 2001). 

 

 Los directivos y sus contactos son un recurso más con el que cuentan las empresas, y en 

muchos casos puede ser decisivo en el éxito organizacional, aunque no es fácil comprarlo ni 

transferirlo de unas personas a otras (Burt, 1992; Nahapiet y Ghoshal, 1998). Por lo tanto, el 

capital social que aporta el directivo debería ser valorado y debidamente recompensado. Sin 

embargo, estudios relativamente recientes muestran que hay una relación marginal entre los 

contactos aportados y la retribución recibida. Sólo en empresas ampliamente diversificadas, es 

decir, en aquellas que tienen que hacer frente a mayores desafíos externos se valora y recompensa 

debidamente (Geletkanycz, Boyd y Finkelstein, 2001). 

 



Capítulo VI: Conclusiones, Limitaciones y Fuuras Líneas de Investigación 

 152

 Si el capital relacional de los equipos de dirección es un recurso crítico, y la empresa lo 

considera como tal, además de mantener o buscar a quienes ya lo posean, puede fomentar su 

generación a través de prácticas específicas de recursos humanos que fomenten la construcción y 

el mantenimiento de dichas redes de contactos directivos (Collins y Clark, 2003). Estas prácticas 

pueden ser muy variadas y constituir un ventaja competitiva porque tienen capacidad para generar 

recursos y competencias que pueden ser valiosos para la organización (Wright, Dunford y Snell, 

2001). Además, son sostenibles a largo plazo puesto que las prácticas de recursos humanos a 

menudo son únicas, casualmente ambigüas y difíciles de imitar (Lado y Wilson, 1994). 

 

 Las redes sociales directivas con el exterior pueden lograr una mayor flexibilidad 

estratégica, lo ya es en sí mismo un resultado que puede conllevar otros efectos positivos. Si se 

potencia también una mayor cooperación interna y aprendizaje organizacional, estaremos 

incentivando la creación de redes internas dentro de la organización, con lo que las sinergias 

pueden ser aun mayores. En primer lugar, logramos obtener información del exterior rápidamente 

(flexibilidad estratégica externa) y, en segundo, aplicarla de la manera más efectiva posible, 

incorporando cualquier modificación necesaria (flexibilidad estratégica interna), lo que siempre es 

deseable para una buena gestión. 

 

 
4. LIMITACIONES 

 

 Todo trabajo de investigación muestra una serie de limitaciones y, consecuentemente, éste 

no está exento. Así, podemos indicar las siguientes: 

 

• Las medidas de las variables utilizadas se realizan a través de la percepción de los propios 

encuestados. Por tanto, estas variables presentan un cierto grado de subjetividad. Sin 

embargo, ante la ausencia de datos públicos sobre las redes sociales de los directivos y de 

las capacidades de las organizaciones, la única alternativa disponible era la recopilación de 

los mismos mediante encuesta postal y electrónica, siendo esta forma de obtención de los 

datos válida y utilizada en múltiples estudios en la literatura. Además, al ser nuestro modelo 

del tipo cognitivo, debemos apoyarnos en las respuestas de los directivos pues es la única 

forma de conocer sus procesos mentales, tanto a la hora de establecer sus redes de 

contactos como su aplicación para la generación de capacidades dentro de la organización 

a través de sus acciones.  
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• En nuestro análisis sólo hemos considerado las distintas dimensiones de las redes sociales 

directivas como condicionantes de la flexibilidad estratégica. Sin embargo, como ya se ha 

apuntado en capítulos previos, en la literatura se han considerado otros recursos y 

capacidades de los que depende la flexibilidad estratégica, que no han sido tenidos en 

cuenta. 

• Para el análisis de la información se utilizó la regresión múltiple moderada. Esta 

metodología usa un tipo de moderación, la lineal. Fue empleada porque los desarrollos 

teóricos sugerían una moderación de las variables de tipo lineal. Así, en los casos en los 

que no se ha encontrado efecto moderador no quiere decir que no exista, ya que ésta 

podría ser no lineal. Por ello, si no se obtienen resultados estadísticamente significativos 

usando los términos multiplicativos convencionales esto puede reflejar la presencia de 

formas funcionales alternativas más que ausencia de efecto moderador (Jaccard et al., 

1990). 

 

 

5. FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN 

 

 La investigación realizada es el marco de referencia para el desarrollo de futuros trabajos. 

Éstos surgen de las revisiones teóricas realizadas, de los resultados obtenidos y de la necesidad de 

eliminar las limitaciones comentadas en el epígrafe anterior. Entre las líneas de investigación que 

en un futuro serían susceptibles de desarrollar, destacamos las siguientes:  

 

• Sería interesante la realización de estudios longitudinales que nos permitirían analizar la 

evolución de las distintas variables de nuestro estudio. Así, se podrían llevar a cabo 

estudios de seguimiento de las variables incluidas en ese trabajo. 

• Debido a que nuestros resultados parten del estudio de un área geográfica concreta, 

España, sería interesante poder reforzar los resultados obtenidos con estudios similares de 

ámbito internacional, o con comparativas entre países.  

• La tipología empresarial también marca nuestra muestra, en general son empresas 

medianas o grandes, por lo que sería interesante plantear una comparativa y ver que es lo 

que ocurre en el ámbito de las PYMES. 

• Los resultados de la investigación podrían ampliarse al incorporar nuevas capacidades 

organizacionales que también contribuyen al desarrollo de la flexibilidad estratégica, y del 

mismo modo que se podría ampliar la tipología de flexibilidades y ver sus repercusiones. 
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Entre esas variables moderadoras podemos incorporar el grado de discrecionalidad del 

directivo, las tecnologías de la información o la inteligencia emocional. 

• Se pueden estudiar las relaciones entre las variables contingentes estudiadas, por ejemplo, 

en este caso, la cooperación interna puede que sea un claro antecedente para generar 

aprendizaje organizacional. 

• Introducir como variables moderadoras las diferentes dimensiones del entorno. El grado 

de respuesta necesitado dependiendo de las mismas es muy diferente y, por tanto, también 

van a ser diferentes el tipo de redes y de agentes con los que sería más útil relacionarse. No 

son pertinentes las mismas actuaciones en entornos estables o tranquilos, que en aquellos 

cambiantes y/o impredecibles.  

• Medir las implicaciones que tienen todas las relaciones planteadas sobre el desempeño 

organizacional. 

• De los resultados obtenidos, ha quedado patente la necesidad de seguir examinando la 

moderación del aprendizaje en la relación. Los desarrollos teóricos sugerían una 

moderación de tipo lineal. Sin embargo, no hemos encontrado efecto moderador, lo que 

no quiere decir que no exista, ya que podría no ser lineal. Por ello, habría que intentar 

clarificar estas relaciones en estudios posteriores.  

• La estructura social puede condicionar actitudes más o menos responsables, por lo que 

sería muy interesante estudiar cómo las diferentes tipologías sociales pueden condicionar el 

comportamiento socialmente responsable de las organizaciones. 

• Sería interesante tener en cuenta no sólo las redes sociales externas, sino también las 

internas, ya que como se puede observar, las variables moderadoras que se han utilizado 

pueden jugar un papel fundamental para integrar y aprovechar el conocimiento, la 

información y/o los recursos conseguidos a través de las redes que nos unen al exterior. 
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