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El desarrollo en los dltimos afios de las redes informéticas y, sobre todo, la
aparicion de Internet, ha provocado que las empresas dispongan de nuevas
herramientas de gestion mds potentes como son las e-Business. Este trabajo
trata de ser una primera aproximacion a las ventajas e inconvenientes del uso de
estas tecnologias dentro de los canales de distribucion. Bajo el marco tedrico de
la Teoria de Agencia, proponemos un modelo que explica los efectos del uso por
parte de las empresas de herramientas e-Business, y su consecuencia sobre el
control de resultados y sobre el control de comportamiento en los canales de
distribucién.

INTRODUCCION

La aparici6n de nuevas tecnologias como la Informdtica y, mds recientemen-
te, Internet, estd suponiendo un importante cambio en la forma de entender la
economia y las empresas. En concreto, el desarrollo de herramientas e-Business,
que no incluyen sdlo transacciones de comercio electrénico, sino que suponen
aplicaciones informaticas para una gestion total e integral de 1a empresa, estin
revolucionando el modo en que las organizaciones llevan a cabo las relaciones
inter-organizacionales en los canales de distribucién. Estas modernas aplicacio-
nes informidticas pueden aumentar la velocidad de los flujos de informacion
(pedidos, promociones, logistica, etc.). automatizar la gestién de los inventa-
rios, facilitar las 6rdenes de pago, etc.

Este articulo examina el papel de las herramientas e-Business sobre el control
en las relaciones de los canales de distribucién. Utilizando el marco conceptual de
la Teoria de Agencia, que considera la relacién de distribucién como una relacién
principal-agente, analizaremos c6mo afectan las herramientas informéticas al ejer-
cicio del modo maés eficiente de control en las relaciones entre empresas.

La principal contribucién de este trabajo es dar explicacion a los efectos que
las nuevas tecnologfas de la informacion estdn teniendo sobre las relaciones en
los canales de distribucién y, més concretamente, en cémo se debe entender el
control. Para ello proponemos un modelo que relaciona el uso de herramientas e-
Business con el control de resultados y de comportamiento a través de variables
mediadoras como la incertidumbre ambiental, el conflicto de objetivos y los
costes de control.

A continuaci6n presentamos los rasgos principales de la teoria de agencia
que delimitan el marco teérico del presente articulo. Seguidamente, examinamos
los efectos de las tecnologias e-Business en los canales de distribucion para, en
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la cuarta seccién, presentar el modelo teérico propuesto. El articulo concluye
con las conclusiones y lineas de investigacién abiertas para la profundizacién
en esta problemidtica.

TEORIA DE AGENCIA

Siempre que una parte (principal) se sirve de otra parte (agente) para llevar a
cabo alguna accién por cuenta del principal, estamos hablando de una relacién
de agencia (Bergen et al., 1992). Por tanto, son ejemplos de relaciones de agen-
cia en marketing la relaci6n entre el vendedor (agente) y el director de ventas
(principal), entre una agencia de publicidad (agente) y una empresa contratante
(principal), o la relaci6n entre la matriz de una multinacional (principal) y cada
una de sus filiales (agente). Asimismo, cabe calificar como una relacién de agen-
cia la que establecen un fabricante (principal) y su distribuidor (agente)'.

La teoria de agencia usa la metafora de un contrato para describir la relacién
en la que una parte delega trabajo en otra parte. Asi, el objetivo de la teoria es
determinar el contrato més eficiente para gobernar una relacion dadas unas
caracteristicas de las partes intervinientes, y suponiendo que la incertidumbre
del entorno y los costes de obtener informacién hacen imposible para el princi-
pal controlar completamente al agente (Bergen et al., 1992). Ademds, es impor-
tante destacar que los modelos de agencia definen eficiencia desde el punto de
vista del principal, es decir, el contrato mds eficiente serd aquel que proporcione
al principal los méximos resultados, dadas unas ciertas condiciones,

Podemos distinguir dos tipos de problemas de agencia (Bergen et al., 1992),
problemas precontractuales, que surgen antes de que el principal decida ofre-
cer al agente un contrato, y problemas posteontractuales, que aparecen en las
relaciones entre agente y principal después del contrato. En el caso de proble-
mas precontractuales el aspecto a resolver es cémo el principal encuentra al
agente adecuado. Pero una vez realizado el contrato, los problemas postcon-
tractuales hacen referencia, por un lado, a las acciones que el principal debe
llevar a cabo para asegurarse de que el agente se comporta adecuadamente vy,
por otro, a la evaluacién y premio del desempefio del agente.

En este articulo centramos nuestro anélisis en los problemas postcontrac-
tuales, partiendo de un conjunto de supuestos a tener en cuenta (Eisenhardt,
1985): 1) Tanto el agente como el principal estdn motivados por intereses indivi-
duales propios. 2) El principal trabaja bajo condiciones de informacién asimétri-

! En determinadas circunstancias, y segin el reparto de poder en la relacién de distribu-
cién, la posicién de principal y de agente puede ser la opuesta, pasando el distribuidor a
ser el principal y el fabricante a ser el agente. No obstante, las consideraciones realizadas
a lo largo del articulo podrian aplicarse de idéntica forma en una relacién de este tipo,

EFECTOS DE LAS HERRAMIENTAS E~BUSIVESS... / SOr1ANO ML / HErvAnDEZ E,



Ficura 1.
ELECCION DEL SISTEMA DE CONTRO SEGUN LA TEORIA DE AGENCIA

b
- Medicién del
comportamiento

Suposiciones:
-Resultados inciertos

-Aversion al riesgo del agente

-Preferencias de comportamiento
distintas entre principal y agente

Adaptado de Eisenhardt, 1985,

ca, es decir, el agente tiene informacién que al principal le gustaria tener, el
problema es que el interés propio de ambas partes puede hacer que el agente se
reserve informacién o, incluso, transmita al principal informacién falsa. 3) Los
resultados obtenidos dependen de factores del entorno, ademés del comporta-
miento del agente; esta incertidumbre ambiental hace que tanto agente como
principal tengan en cuenta el riesgo. En este sentido se asume que el principal es
neutro al riesgo, mientras que el agente es adverso al riesgo. Esto es debido a
que el agente tiene normalmente un tinico principal y opera en sélo un entorno.
Por ello, la varianza de los resultados esperados es mayor que la del principal,
que opera con muchos agentes y en una mayor variedad de entornos, haciendo
que unos resultados puedan compensar otros. 4) Como consecuencia de los
tres puntos anteriores, cada parte preferird cursos de accién distintos, agravan-
do el problema de agencia.

Por tanto, la tendencia del agente a maximizar su propia utilidad, unido a las
diferencias entre ambos, hace relativamente costosa para los intereses del agen-
te la realizacién de las acciones deseadas por el principal. Para motivar al agente
arealizar los deseos del principal, éste puede decidir entre dos cursos de accidn:
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o bien recoger informacién acerca del comportamiento del agente invirtiendo en
acciones de control y supervisién, recompensando al agente sobre la base de su
comportamiento, o bien, puede elaborar un contrato que premie al agente segiin
los resultados obtenidos. En el primer caso estamos hablando de contratos o
contrel basado en el comportamiento, mientras que en el segundo, de contra-
tos o control basado en los resultados (Eisenhardt, 1985).

La eleccién 6ptima entre uno y otro sistema de control dependera de la
comparacién de los beneficios y los inconvenientes de cada uno de ellos segiin
el coste de medicién y las posibilidades de transmitir el riesgo al agente, todo
ello teniendo en cuenta los supuestos de la teorfa de agencia (ver Figura 1).

LAS HERRAMIENTAS E-BUSINESS Y LOS CANALES
DE DISTRIBUCION

Con el nombre de “herramientas e-Business” se engloban todo tipo de progra-
mas informaticos cuya finalidad es la de la mejora de la gestién empresarial de una
empresa, normalmente automatizando procesos y avudando a la toma de decisio-
nes. En el dmbito de las relaciones interorganizacionales estas herramientas se
sirven de redes informaticas para la coordinacién de las actividades desarrolla-
das en la relacién de distribucién. Asi, las soluciones e-Business permiten una
mejor coordinacién de las actividades entre empresas y una mds eficiente ges-
ti6n de las relaciones, proporcionando ademads un sistema de informacién capaz
de ayudar en la toma de decisiones de las empresas, dando lugar a conceptos
como el de Partner Relationship Management-PRM. En la Tabla | realizamos
una descripcién de los componentes més habituales de una plataforma e-Busi-
ness y, como se puede ver, estas soluciones se extienden a lo largo de la cadena
de aprovisionamiento-distribucién.

Asi, en el &mbito de las relaciones de distribucion, las tecnologias e-Business
se estin aplicando mediante la utilizacién de programas informaticos que automa-
tizan y mejoran sustancialmente las actividades implicadas en cada uno de los
flujos de distribucién (ver tabla 2). Pero, ademads, la implantacién de estos sistemas
tiene efectos sobre las relaciones entre las empresas ya que, por una parte, va
asociada a la realizacién de inversiones en activos especificos en la relacién (Hei-
dey John, 1990)?, Por otra parte, afecta a otra serie de aspectos relacionales que la
Teoria de Agencia postula, que tienen, a su vez, un efecto directo sobre la eleccién

*  Estos activos suelen ser especificos en el més puro sentido de la palabra ya que las
empresas deben adaptar todos sus sistemas informéticos para hacerlos compatibles con
estas nuevas tecnologfas, y ademis deben muchas veces modificar los formatos de sus
bases de datos para que sean compatibles con el sistema, pudiendo ser ficilmente trans-
mitidos por la red informética.

EFECTOS DE LAS HERRAMIENTAS E-BUSINESS... / Sorian0 M./ HERNANDEZ E.



TaerLa1.
ELEMENTOS HABITUALES DE UNA PLATAFORMA DE E-BUSINESS

Gestion de chentes Acceso a la informacién.
Realizacién de pedidos on-line.
Publicaciones on-line.

Gestion de la red comercial Altas on-lIne.
Negociacion on-line.
Acceso a clientes,

Gestién de proveedores Gestién automidtica del aprovisionamiento.
Consultar datos de empresas.
Pedidos pendientes de entrega.

Gestion de informacién Noticias.
Commicados.
Formularios.
Suscripciones.
Enlaces,

Archivos electrénicos.

Comercio ekctrénico Transacciones comerciakes.
Catilogo de productos.
Buscador de articulos.
Articulos de promocion.

del sistema de control en la relacién. Es en este conjunto de efectos donde se
posiciona el modelo propuesto en el siguiente epigrafe.

MODELO PROPUESTO

A la hora de plantear un marco explicativo de los efectos que las nuevas
herramientas de e-Business tienen sobre el ejercicio de control en las relaciones
de distribucion, es necesario, en primer lugar, analizar cudles son las variables
que la literatura de marketing considera que influyen en la eleccién por el princi-
pal (en adelante el fabricante) del modo de control mas adecuado del agente (en
adelante el distribuidor). Destacan los siguientes (Eisenhardt, 1985; Anderson y
Oliver, 1987, Jaworski y MacInnis, 1989; Bergen et al., 1992): 1) laincertidumbre
ambiental; 2) los conflictos de objetivos; y 3) los costes de control.

Por su parte, proponemos que estas variables antecedentes del control se
ven afectadas por el uso de herramientas e-Business, por lo que el modelo
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TasLa 2.
FLUJOS EN LDS CANALES DE DISTRIBUCION Y SU MEJORA POR PARTE
DE LAS HERRAMIENTAS E-BusiNESS®

Flujos en los canales de distribucion

Mejoras con e-Business

Flujos fisicos

Fhyjos de pago

Flijos de pedido

Flujos de riesgo

Flujos de promocién

Flujos de negociacidn

Facilita los movimientos de los bienes,
“tracking” en tiempo real, rutas dptimmas, y
notificacion del estado actual de los pedidos,

Aumenta la rapidez de los pagos, concede
créditos, mds eficiencia en facturas y
pedidos, y aumenta Jos fluyjos de caja.

Mejores especificaciones de los pedidos,
reduce errores de reentrada de datos y
retrasos, gestiones “'sin papeles”.

Reduce inventarios, permite acuerdos y
ajustes financieros (de créditos, etc.) en
tiempo real

Control més eficiente de los costes de
promocion, coordina incentivos, crementa
la efectividad promocional, y mejora la
coordinacién y planificacién.

Mejora la negociacion de contratos, nuevas
formas de negociacion “muchos con
muchos” y “muchos con uno™.

* Adaptado de Bello et al., 2000.

propuesto en este articulo es el que queda graficamente representado en la
figura 2. Pasamos a continuacién a la descripcién de los conceptos y justifica-
cién de las proposiciones tedricas que marcan las relaciones entre dichos con-

ceptos.

CONTROL BASADO EN EL COMPORTAMIENTO Y CONTROL BASADO
EN LOS RESULTADOS

A partir de la Teoria de Agencia dos son los métodos que pueden ser segui-
dos por el fabricante a la hora de controlar a sus distribuidores: el control de
comportamiento y el de resultados (Eisenhardt, 1985). En el control de compor-
tamiento el fabricante recoge informacién acerca de la conducta del distribuidor,
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Ficura 2.
REPRESENTACION ESQUEMATICA DEL MODELO

Incertidumbre Control de
Faia /" ambiental comportamiento
Uso de
herramientas
e-Business

KG( Conflictos de

ohjetivos

para lo que ha de invertir en acciones de supervisién (Bergen er al., 1992). Por
tanto, la realizacién de este tipo de control exige como paso previo que el fabri-
cante especifique los objetivos y tareas que debe realizar el distribuidor pre-
miando o sancionando las desviaciones sobre el comportamiento previsto.

Asf, en los sistemas de control basados en el comportamiento, es el fabrican-
te el que tiene una idea bien definida de lo que quiere que el distribuidor haga, y
trabajari para asegurarse de que se comporte de la manera adecuada. Ademis,
puesto que no se premia por el resultado, que estd influido por factores del
mercado del distribuidor que son exégenos a los propios del comportamiento de
las partes, el fabricante asume un mayor riesgo, en términos de varianza de los
resultados obtenidos. Se dice que el principal asume mds riesgo para ganar un
mayor control (Anderson y Oliver, 1987).

Al contrario, en el ejercicio del control de resultados se deja libertad al distri-
buidor para que se comporte segin su criterio, de modo que el fabricante se
garantiza la consecucién de sus objetivos mediante el control de los resultados
obtenidos por el distribuidor en su mercado, premiando o sancionando las des-
viaciones sobre los estdndares de resultados fijados. De este modo, el fabrican-
te traspasa el riesgo al agente, al hacer que éste sea quien asuma las contingen-
cias del entorno econémico en que se desenvuelve (Anderson y Oliver, 1987).

En definitiva, en el control de resultados la mano invisible del mercado pre-
siona al agente a guiar sus acciones, mientras que en el control de comporta-
miento es la mano visible del principal la que va a guiar sus acciones (Anderson
y Oliver, 1987), de modo que el control basado en el comportamiento, frente a
aquel otro basado en los resultados, lleva aparejado un considerable esfuerzo
de supervisién, unos altos niveles de direccion por parte del principal y una
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evaluacion subjetiva y compleja (Krafft, 1999). Como consecuencia, las ventajas
e inconvenientes de cada uno de los dos tipos de control son los siguientes
(Ouchi, 1979; Eisenhardt, 1985; Anderson y Oliver, 1987):

* Ventajas del control de resultados:

- Deja al agente que utilice sus propios métodos para alcanzar los objeti-
vos, ya que es muy dificil para el principal encontrar reglas universales
de comportamiento, y lo que serd efectivo para un agente, puede no serlo
tanto para otro.

- Puede aumentar la motivacién del agente, al dejarle libertad de comporta-
miento.

* Inconvenientes del control de resultados:

- La falta de direccién en el comportamiento puede hacer que los agentes
se centren en conseguir objetivos a corto plazo y descuiden los objeti-
vos a largo plazo.

- 8iel principal quiere controlar mejor, deberd usar miltiples indicadores
de resultado. lo que hard aumentar la complejidad del sistema.

- Descuido de todas aquellas actividades que no tienen un resultado cla-
ramente cuantificable, pero que afectan a la consecucién de los objeti-
vos del principal.

» Ventajas del control de comportamiento:

- El principal obtiene un mayor control de las actividades que realiza el
agente.

- El principal puede hacer que el agente lleve a cabo acciones que son
beneficiosas para la organizacién sin necesitar el convencimiento del
agenite.

- Permite al principal ser mds justo en la valoracién del agente, ya que no
utiliza solamente medidas de resultado, sino que también premia en fun-
cién del esfuerzo.

» Inconvenientes del control de comportamiento:

- Complejidad elevada del sistema de evaluacién.

- El agente puede percibir como injusto el sistema si el principal no hace
ver al agente de los beneficios de comportarse de una determinada mane-
ra.

- El principal tiene que conocer acerca del trabajo del agente.
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INCERTIDUMBRE AMBIENTAL

La incertidumbre ambiental es la dificultad para hacer predicciones correctas
acerca del futuro (Achrol y Stern, 1988). Asf, la incertidumbre puede ser alta
debido a aspectos tales como una alta volatilidad de la demanda, preferencias de
los compradores, competencia, etc. (Celly y Frazier, 1996).

Bajo incertidumbre ambiental hacer control de resultados supone hacer al
distribuidor responsable de los factores incontrolables del entorno (Jaworski y
Maclnnis, 1989), traspasando el riesgo al distribuidor (Eisenhardt, 1985), es
decir, a aquella parte de la relacién con una mayor aversién al riesgo. La gran
resistencia que se puede esperar en el distribuidor al control de resultados en
contextos de alta incertidumbre ambiental hace que el control de actividades sea
mds eficiente (Celly y Frazier, 1996). Asimismo, el control de actividades permite
al fabricante especificar el modo como sus productos han de ser comercializa-
dos, favoreciendo la coordinacién de las acciones de marketing en los distintos
mercados mediante sustitucidén del conocimiento, asi como la rapidez de adapta-
cidn a las cambiantes circunstancias del entorno, ambos aspectos esenciales
para aumentar la competitividad de la oferta realizada al mercado en entornos
altamente variables (Rodriguez y Herndndez, 2001).

Por lo tanto, las dos primeras proposiciones de nuestro modelo tedrico expo-
nen que, con respecto a los efectos de la incertidumbre ambiental sobre el ejer-
cicio de los distintos mecanismos de control:

Pl: A mayor incertidumbre ambiental més esfuerzos realizard el fabricante en el
control del comportamiento de su distribuidor.

P2: A mayor incertidumbre ambiental menos esfuerzos realizard el fabricante en
el control de los resultados de su distribuidor.

CONFLICTOS DE OBJETIVOS

El concepto de conflicto de objetivos es esencial para entender la Teoria de
Agencia, derivandose del hecho de que el principal y el agente persiguen a
menudo objetivos distintos (Bergen et al., 1992). En nuestro contexto, y si-
guiendo a Stern et al. (1999), lo definiremos como aquella situacién en la que los
distintos objetivos del fabricante y del distribuidor lleva al desarrollo de con-
ductas en este tltimo que impiden al primero poder alcanzar sus propios objeti-
vOS.

Conforme disminuye el conflicto de objetivos, el distribuidor méis probable
se comporta de acuerdo con los deseos del principal de modo que habrd menos
incentivos para adoptar un control més costoso de comportamiento (Eisenhar-
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dt, 1985). Del mismo modo, cuando el conflicto de objetivos sea grande, el
fabricante necesitard de un control de comportamiento que alinee el comporta-
miento del distribuidor hacia la consecuci6n de los objetivos del fabricante. De
este modo proponemos:

P3: A mayor nivel de conflictos de objetivos mds esfuerzos realizar4 el fabri-
cante en el control del comportamiento de su distribuidor.

P4: A mayor nivel de conflictos de objetivos menos esfuerzos realizar4 el fabri-
cante en el control de los resultados de su distribuidor.

EFECTOS DE LAS HERRAMIENTAS E-BusiNEss

En cuanto a los efectos de las herramientas e-Business, su implantacién en
la relacion fabricante-distribuidor permitird a este Gltimo un mayor conocimiento
del resto de las empresas que estdn interconectadas y facilitard conocer las
necesidades de sus clientes y proveedores con una mayor exactitud (Aragén,
2000). Ademas, por la inversion especifica realizada por las empresas participan-
tes, cabe esperarse una mayor estabilidad de las relaciones, posibilitando la
realizacién de acciones conjuntas que permitan una mejor adaptacién a la com-
petencia (Heide y John, 1990), el intercambio de informacién y el desarrollo de
otras normas relacionales (Heide y John, 1992), asi como de comunicacién cola-
borativa (Mohr et al., 1996) que redunda, en definitiva, en una reduccion de la
incertidumbre percibida por el distribuidor. Por todo esto, proponemos que:

P5: Unmayor uso de las herramientas e-Business en la relacién tendrd un efecto
negativo sobre la incertidumbre ambiental percibida por el distribuidor.

Pero, ademds de reducir la incertidumbre percibida por el distribuidor, las
implicaciones estratégicas de la implementacion de estos sistemas en las rela-
ciones con el distribuidor exige un proceso previo de eleccién de socio con
unos requisitos minimos de compatibilidad minima de objetivos (Frazier er al.,
1988). Asimismo, el mayor desarrollo de normas relacionales y el mantenimiento
de relaciones on-line en tiempo real que aumentan la frecuencia y fiabilidad de
las comunicaciones, hace que se den las condiciones para un progresivo acer-
camiento en los objetivos de las dos partes, asi como una reduccién de la fre-
cuencia, intensidad e importancia de los conflictos que se puedan dar (Brown y
Day, 1981). Por ello, la sexta proposicién establece que:

P6:  Un mayor uso de las herramientas de e-Business en la relacién tendrd un
efecto negativo sobre el nivel de conflictos de objetivos.
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La vision conjunta de las seis proposiciones anteriores nos permite obser-
var que, en definitiva, la implantacién de herramientas e-Business en la relacién
redunda en una mayor eficiencia del control de resultados (més barato) y en una
menor necesidad de control de comportamiento (més caro). A lo anterior hay
que afiadir que una de las ventajas mds evidentes de las herramientas de e-
Business es que consiguen reducir de forma muy significativa los costes de
control, tanto de comportamiento como de resultados (Pena, 2000). Esto es
debido a que reduce los costes relacionados con la medicidn, puesto que por
definicién son sistemas de informacién y, por tanto, son capaces de proporcio-
nar toda la informacién relevante de los distribuidores.

Pero, adem4s, también reducen los costes de traspaso de riesgo al distribui-
dor. Estos vienen dados por las mayores compensaciones que serd necesario
conceder a los distribuidores para que acepten el control de resultados. Las
herramientas e-Business, en tanto que reducen el riesgo percibido por el distri-
buidor hacen que éste exija una mejor compensacion en caso de ser compensa-
do en términos de resultados. Por tanto, la iiltima proposicién, no representada
grificamente en la figura 2 establece que como consecuencia de la reduccién
que se produce en los costes de control:

P7: Un mayor uso de las herramientas de e-Business en la relacién tendrd un
efecto positivo sobre el control de comportamiento y de resultados, para
cada nivel de incertidumbre ambiental y de conflictos de objetivos.

CONCLUSIONES

En el presente trabajo se han analizado los efectos que las nuevas herra-
mientas de e-Business tienen sobre las relaciones en los canales de distribu-
cién, mds concretamente. sobre los tipos de control utilizados (de comporta-
miento o de resultados).

Las tecnologias de e-Business han conseguido que mediante la utilizacién
de Internet, potentes herramientas de gestién estén a disposicién de las empre-
sas para la consecucion de un mejor desempefio en aspectos como la coordina-
cién de actividades, la gestion de las relaciones, el sistema de informaci6n y la
toma de decisiones.

El modelo sugerido, apoya la idea de que teorias como la de agencia, que
podriamos denominar como del anterior paradigma, siguen siendo validas para
explicar fenémenos en este nuevo entorno o paradigma de “La nueva econo-
mia” de Internet, Ademads, sirve para ofrecer un marco teérico de referencia para
explicar la utilizacién de un tipo u otro de control cuando las empresas en un
canal utilizan herramientas de e-Business.
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Desde un punto de vista empresarial, la estrategia de las empresas podria
beneficiarse de esta investigacién. Por un lado, como justificacién de las conse-
cuencias de la introduccién del e-Business. Por otro lado, como guia de actua-
cidn sobre el tipo de control que mejor se ajusta a las caracteristicas de incerti-
dumbre ambiental, conflictos de objetivos y costes de control, todo ello bajo el
marco del uso en la empresa de las herramientas de e-Business,

Sin duda, un estudio tedrico como éste, ofrece una primera linea de investi-
gaci6n en su contrastacién empirica que permita verificar la capacidad explicati-
va de las proposiciones formuladas.

Ofra interesante linea de investigacién es el andlisis del efecto de las herramien-
tas de e-Business sobre el control formal y €l control normativo, estudiando los
distintos efectos que tendrian sobre ambos tipos de control. Si analizamos detenida-
mente qué suponen las tecnologias e-Business, advertimos que se trata principal-
mente de programas informaticos que crean implicitamente un control normativo, ya
que la manera de actuar de las empresas estd condicionada por los procedimientos y
procesos que van marcando estas herramientas (Weitz y Jap, 1995).
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