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Introduccion

PROBLEMAS A INVESTIGAR

Toda organizacién mantiene relaciones con otras entidades tales como proveedores,
canales de distribucién, competidores, empresas que desarrollan actividades
complementarias, organizaciones piblicas, gobiernos y organizaciones de caracter
social. Si bien algunos de estos vinculos resultan triviales, existe una creciente
aceptacién en cuanto a considerar que las organizaciones operan en un contexto de
relaciones con otras de su propio entorno, y que su supervivencia y performance

dependen en gran medida de dichos vinculos.

Ello ha motivado la realizacién de numerosos trabajos de investigacion que forman
parte de una literatura tan extensa como fragmentada (e.g., Oliver, 1990). En este
sentido, las relaciones interorganizativas (RIs) son entendidas, en ocasiones, de distinta
forma, asi como estudiadas desde diversas pe;spectivas enmarcadas dentro de la teoria

de la organizacion, la economia de las organizaciones, €l marketing y la direccion

estratégica.

Ademis, sorprendentemente, los esfuerzos realizados para integrar la literatura sobre "

RlIs son escasos, destacando entre ellos los estudios de Gamm (1981), Hall 199 y
Auster (1994). Por consiguiente, el primer problema a investigar consiste en la
necesidad de llevar a cabo una revision exhaustiva de la literatura temdtica que'permita

desarrollar un marco tedrico integrado y ttil para futuras investigaciones.

A su vez, dentro de la literatura de Rls, los factores que contribuyen a su €xito
constituyen un tema de investigacion reciente sobre el que apenas se han venido
realizando trabajos de naturaleza empirica. En térfninos generales, se admite que las RIs
tendran éxito cuando éstas sean creadas en las circunstancias y condiciones de entorno
adecuadas. Sin embargo, esta suposicién parece, al menos parcialmente, incorrecta,
puesto que son numerosas las Rls que en las condiciones propicias no han tenido €xito

(Harrigan, 1988). Por lo tanto, considerando la inco.nsistencia' antes aludida, la
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4 Introduccion

identificacion y comprension de los factores que contribuyen a la evolucién con €xito
de las RIs constituye otro importante problema de investigacion, que trataremos de

examinar en profundidad.

Asimismo, puede decirse Que las RIs cobran especial importancia en el sector turistico
en la medida en que las organizaciones que lo integran (i.e., empresas de alojamiento,
organizadores de viajes, empresas de transporte, empresas de alimentos y bebidas,
empresas de ocio y recreacion, y coordinadores del sector turistico) ofrecen servicios
interconectados al mismo cliente: el viajero. A este respecto, es conveniente apuntar
que si bien dichas organizaciones son independientes y, frecuentemente, compiten entre

si, realmente constituyen un sistema global.

A pesar de que el establecimiento de relaciones cooperativas con otras organizaciones
del sector turistiéo es mencionado como crucial para cualquier organizacion turistica
(e.g., Selin y Beason, 1991), son escasas las investigaéione’s que han examinado la
relacién que los hoteles mantienen con los agentes de viajes, dos de las organizaciones
més caracteristicas de dicho sector. Ademads, parece que los hoteles y los agentes de
viajes todavia no han logrado mantener una relacién comercial completamente
 satisfactoria a pesar de la importancia que la relacion representa para cada uno de ellos
(Koss, 1992; Angelo y Vladimir, 1994). En consecuencia, un tercer problema de
investigacion hace referencia a la necesidad de realizar estudios empiricos sobre la
relacién que los hoteles mantienen con los agentes de viajes, en particular para

identificar los factores que podrian contribuir a mejorarla.

Como resultado de los tres problemas de investigacion planteados, este estudio se centra
en: (a) revisar la literatura sobre las Rls, con especial €nfasis en la relacionada con su
éxito, (b) estudiar la relacion que las cadenas hoteleras mantienen con los agentes de

viajes, y (c) examinar los factores que contribuyen al éxito de la misma.
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Introduccion 5

OBJETIVOS DE LA TESIS

Considerando los problemas antes mencionados, esta investigacion persigue tres
objetivos fundamentales. En primer lugar, ante la necesidad de revisar la literatura
existente sobre Rls, para asi integrarla y elaborar un marco adecuado que guie

investigaciones futuras, planteamos como primer objetivo el siguiente:
Objetivo 1:  Desarrollar un marco tedrico para el estudio de las Rls.

Dicho marco serd utilizado para estudiar la relacién a nivel corporativo que las cadenas
hoteleras con sede en Estados Unidos (EE.UU.) mantienen con los agentes de viajes,
en especial para identificar las caracteristicas que contribuyen al éxito de la RI. En
consecuencia, a fin de cdmprender mejor la RI entre las cadenas hoteleras y los agentes

de viajes, establecemos como segundo objetivo:

Objetivo 2:  Describir la relacion a nivel corporativo que las cadenas hoteleras

mantienen con los agentes de viajes.

Finalmente, aprovechando los resultados de la revision tedrica, el tercer objetivo de la
investigacién consiste en identificar empiricamente los factores que contribuyen 2 la
evolucion con éxito de las Rls entre las cadenas hoteleras y los agentes de viajes. Dicho

objetivo queda establecido como sigue:

Objetivo 3:  Identificar los determinantes de la evolucién con éxito de la RI a

nivel corporativo que las cadenas hoteleras mantienen con los agentes

de viajes.
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6 Introduccién

IMPORTANCIA DE LA TESIS

En primer lugar, con el desarrollo de un marco tedrico sobre las Rls, nuestro estudio
puede resultar Wtil para futuras investigaciones que pretendan estudiarlas, sobre todo en

lo que respecta a los factores que contribuyen a su é€xito.

En un segundo término, en la presente tesis se elaboraran y utilizardn varias escalas de
medicién que, en caso de ser fiables, podrian servir de base para el estudio de otras
Rls. Desarrollaremos también una metodologia de investigacion para la descripcion de
las relaciones que mantienen las cadenas hoteleras y los agentes de vigjes, asi como
para identificar los determinantes en la evolucion con €xito de dichas relaciones, y que

igualmente podria ser aprovechada en sucesivas investigaciones.

En tercer lugar, si bien se han analizado algunas relaciones aisladas entre cadenas
hoteleras y - agentes “de viajes (e.g., Knight, 1994; Schulz, 1994), la presente
investigacion representa el primer trabajo empirico con el claro objetivo de identificar

las caracteristicas generales que contribuyen al éxito de la relacién.

Finalmente, los resultados obtenidos a partir de la investigacion empirica sobre la

relacién que mantienen las cadenas hoteleras y los agentes de viajes habrian de deparar

las siguientes ventajas:

® Proporcionar evidencia empirica para apoyar o rechazar algunos planteamientos

teéricos sobre factores que pudieran explicar el éxito de las Rls.

® Permitir una mejor comprensién de la relacion entre las cadenas hoteleras y los

agentes de viajes.
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® Generar recomendaciones para los directivos de cadenas hoteleras interesados en
realizar un mayor esfuerzo de marketing orientado a mejorar su relacién con los
agentes de viajes; como también, para aquéllos que pretendan examinar la idoneidad

de crear o, en su caso, continuar una RI con un determinado agente de viajes.

® Asimismo, los resultados tendrian que servir de utilidad para los directivos de los

agentes de viajes que pretendan mantener Rls exitosas con las cadenas hoteleras.

® Por ultimo, dado que los agentes de viajes juegan un importante papel en la
distribucién del producto turistico que ofrece una determinada zona geografica, y
los hoteles son, en muchbs casos, el principal tipo de organizacidn turistica de esa
4rea, los resultados también deberian generar informacién util para las personas
responsables de las funciones de planificacién estratégica y comercializacién de un

destino turistico.

RESUMEN DE LOS RESTANTES CAPITULOS

Nuestro trabajo se estructura en torno a cuatro capitulos. En esta seccion introductoria,
ademis de comentar los problemas de investigacién que dieron lugar a la tesis, los
objetivos del estudio y su importancia, presentamos algunas indicaciones sobre el

contenido de los apartados genéricos. A este tltimo cometido dedicamos los siguientes

parrafos.

El Capitulo 1 -revisién tedrica del campo de las relaciones interorganizativas (RIs)- lo
iniciamos con algunas consideraciones generales sobre las Rls que incluyen el origen

y evolucion histérica de la teoria de las Rls, una aproximacion a su concepto, su

importancia, niveles de analisis y tipologias. Posteriormente, revisamos las aportaciones

realizadas por la teoria de la organizacién, economia de las organizaciones, marketing

y direccién estratégica. Seguidamente, examinamos las Rls como “estrategia de
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competencia y sefialamos los aspectos a considerar en la decision de participar en una
de ellas (i.e., las razones para participar en una Rl y sus ventajas e inconvenientes).
Tras realizar una aproximacién al concepto de éxito de las Rls, el capitulo continda con
la propuesta de un modelo para su creacién con €xito y la revision de los distintos

factores mencionados en la literatura como clave en la evolucion con éxito de las RIs.

En el segundo capitulo -disefio de la investigacién y metodologia-, antes de establecer
los parametros acerca de cémo se llevd a cabo la investigacion empirica, revisamos
algunos aspectos sobre la literatura del sector turistico que nos ayudaran a enmarcar la
investigacién y comprender mejor la RI objeto del estudio (i.e., aquélla entre las
cadenas hoteleras y los agentes de viajes). Estos aspectos incluyen la identificacion de
los principales tipos de organizaciones del sector turistico, algunas consideraciones
sobre la importancia de las Rls en el mismo, algunas noéiones sobre las cadenas
hoteleras y agentes de viajes, y una descripcién de la RI entre dichas organizaciones.
A partir de las anteriores, consideraciones, presentamos seguidamente los objetivos de
la investigacién y enunciamos las hipétesis. Una vez descrita la poblacién y la muestra,

procedemos a detallar el proceso de elaboracion del instrumento de medicion utilizado:

el cuestionario. Asimismo, en los dos ultimos apartados especificamos cémo se 1levo .

a cabo el trabajo de campo, asi como las técnicas estadisticas utilizadas para analizar

los datos y contrastar las hipétesis planteadas en la investigacion.

El Capitulo 3 -analisis y resultados- se inicia presentando el indice de respuestas
obtenido y las caracteristicas demogréficas de los sujetos encuestados. A continuacion,
examinamos la fiabilidad y validez del cuestionario y simplificamos las escalas de
medicién compuestas por mas de un item. Seguidamente, procedemos a analizar los
datos para describir la relacién que las cadenas hoteleras con sede en EE.UU.
mantienen con los agentes de viajes, asi como a identificar los determinantes de la
evolucién con éxito de la RI, dando cumplimiento de esta forma a los objetivos

determinantes de la investigacién empirica. En el ultimo apartado del capitulo,
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presentamos como descubrimiento adicional un modelo que representa el éxito de la RI

entre las cadenas hoteleras y los agentes de viajes.

Finalmente, en el Capitulo 4 -resumen, conclusiones y recomendaciones-, se comentan
los resultados mas relevantes del estudio (un marco tedrico para el estudio de las Rls,
las diferencias entre las cadenas hoteleras basadas en las caracteristicas de su relacion
con los agentes de viajes, los determinantes del éxito de la Rl entre las cadenas
hoteleras y los agentes de viajes, y un modelo de éxito de la RI entre dichas
organizaciones), se sefialan las limitaciones de la investigacion empirica, se analizan las
implicaciones del estudio y se hacen algunas recomendaciones para futuras

investigaciones.
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Revision tedrica del campo de las relaciones interorganizativas 13

1.1. CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LAS RIs
1.1.1. ORIGEN Y EVOLUCION HISTORICA DE LA TEORIA DE LAS RIs

Las relaciones interorganizativas (RIs) han constituido, durante los ultimos 35 afios, un
campo de estudio (Mandell, 1989; Selin y Beason, 1991; Auster, 1994) analizado desde
diversas perspectivas e intereses dentro de la teoria de la organizacion, de la direccion
estratégica, del marketing y de la economia de las organizaciones, asi como, también,
desde otras disciplinas diferenciadas tales como la sociologia, la antropologia, la

psicologia y las ciencias politicas (Smith, Carroll y Ashford, 1995).

El interés académico de la teoria de la organizacion por las Rls surgid en los afios
sesenta con las aportacionés realizadas por la teoria del intercambio (Blau, 1964; Evan,
1963; Levine y White, 1961; Thompson, 1967; Litvak y Hylton, 1966), cuyaé raices
vse hallan en la sociologia, la psicologia, las ciencias politicas y la economia, y que
considera a las RIs como un medio para maximizar los beneficios econémicos y sociales
(Blau, 1964), residiendo su interés princip_al' en el estudio de las relaciones,
fundamentalmente sociales, entre organizaciones éon un misimo status y poder. Como
sefiala Auster (1994), las aportaciones realizadas por la teoria del intercambio
contribuyeron a qué, en los afios sesenta y setenta, diferentes corrientes de investigacion
dentro de la teorfa de la organizacion -la teoria de la ecologia de las poblaciones, la
teoria de la dependencia de recursos, la teoria de la contingencia y la teoria

institucional- comenzaran a- estudiar las Rls.

En lineas generales, los tedricos de la organizacion inician el estudio de las Rls debido
a su creciente interés por la relacion entre la organizacién y el entorno (Dill, 1958;
Emery y Trist, 1965; Lawrence y Lorsch, 1967a, 1967b), y por lasl propias Rls como
un instrumento para reducir la dependencia de una organizacion respecto de otras y

mejorar el funcionamiento de una red de organizaciones (Reid, 1964; Aiken y Hage,
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1968; Clark, 1965; Guetzkow, 1966; Levine y White, 1969; Litwak y Hylton, 1966;
Thompson, 1967).

Ademas, la teoria del intercambio también fomento el interés de la economia por el
estudio de las Rls (Smith et al., 1995), especialmente de la teoria de los costes de
transaccién y de la teoria de la agencia. Los economistas comenzaron a estudiar las RIs
como un modo de gobierno alternativo a la jerarquia, en la que una organizacion opta
por realizar internamente una actividad determinada (e.g., fabricacién de materias
primas), o al mercado, en el que una organizacién realiza transacciones puntuales con

otras organizaciones en la medida en que le es necesario (Williamson, 1975, 1991;

Zaheer y Venkatraman, 1995).

El interés de la direccion estratégica por las Rls se fundamenta en la consideracion de
las organizaciones como sistemas abiertos que ‘dependen de su entorno para la
supervivencia y la consecucion de sus objetivos (Borch y Arthur, 1991). La creciente
interdependencia de las organizaciones supuso que los investigadores de direccion
estratégica se interesaran por ‘el estudio de las relaciones estratégicas que una
: organizacién mantiene con las demis entidades de su entorno (Ansoff, 1984). Ademas,
el surgimiento de la perspectiva green en la literatura de direccion estratégica ha hecho
revivir la importancia del estudio de las Rls durante los afios noventa. Esta perspectiva
se centra en el estudio de los aspectos ecoldgicos, la responsabilidad social de las
organizaciones, y la cooperacion y colaboracién interorganizativas (Borch y Arthur,
1991). Mas recientemente, en la década de los noventa, la teoria basada en los recursos
también ha comenzado a interesarse por las RIs como un instrumento a través del cual

las organizaciones pueden alcanzar una ventaja competitiva (e.g., Barney, 1991;

Schulze, 1994).

La literatura sobre el marketing comienza a interesarse por las Rls a finales de los afios’

sesenta al estudiar las relaciones verticales entre compradores y vendedores (Beiern y
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Stern, 1969; Bucklin, 1973; Stern y Reve, 1980; Heide, 1994). Posteriormente, se han
desarrollado trabajos de investigacién centrados en el estudio de las relaciones
horizontales entre organizaciones competidoras (Bucklin y Sengupta, 1993). En la
actualidad, las Rls podrian ser el principal tema de investigacion en la literatura del
marketing, tal y como sefiala Hunt (1983:9) al concluir: "[...] el principal enfoque del

marketing es la relacion de intercambio".

El estudio de las RIs ha comenzado a sufrir las consecuencias de su creciente
importancia. La aceptacién de que las organizaciones normalmente operan en un
contexto de relaciones con otras organizaciones de su entorno, y de que la supervivencia
y performance de una organizacién dependen, en gran medida, de sus vinculos con
otras afines, ha generado una literatura vasta aunque, por contra, fragmentada (Oliver,

1990).

La mayoria de los esfuerzos de investigacion iniciales se limitaron, casi exclusivamente,
a estudios de casos de Rls individuales que, con frecuencia, eran publicados por los.
propios participantes en RIs. Esta investigacion empirica, iniciada en los afios sesenta,
condujo al ﬁlanteamiento de modelos o marcos conceptuales durante los afios setenta,
de hecho, gran parte de la literatura existente sobre RIs se ha publicado en los afos

setenta y ochenta (Bohr, 1991).

Nuestra revision de la literatura sobre Rls sugiere que, entre las causas mas

significativas de la fragmentacion, se podrian citar las siguientes:

® Las RlIs han sido objeto de estudio por parte de investigadores pertenecientes a
diversas disciplinas: marketing, teoria de Ia organizacion, economia de las
organizaciones y direccién estratégica. El tratamiento que las Rls ha recibido en
cada una de estas disciplinas serd examinado en el Epigrafe 1.2 -enfoques tedricos

‘ de las Rls.
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Existe una gran variedad de Rls. Esta diversidad viene justificada por las multiples
variables utilizadas en la literatura para clasificar a las RIs: intensidad,
formalizacion, estandarizacion, importancia, motivacion, ambito de actuacion,
frecuencia, simetria o reciprocidad, voluntariedad, naturaleza, forma legal y nivel

de analisis. Las tipologfas de Rls se examinaran en el Epigrafe 1.1.5 -tipologias de

las Rls.

La amplitud de niveles de andlisis con que se ha tratado a las Rls: nivel diadico,
nivel organizativo, nivel de marco de accién y nivel de red. Cada uno de estos

niveles de analisis se comentara en el Epigrafe 1.1.4 -niveles de andlisis.

Por Gltimo, existe poca consistencia en la terminologia utilizada y en las
definiciones propuestas, estando ambas, normalmente, influidas por los factores
antes mencionados:_(a) tipo de RI objeto de las investigaciones (e.g., formal o
informal), (b) nivel de anélisis utilizado (e.g., organizativo o de red) y (¢)
discfplina tedrica desde la que se estudian laé Rls (e.g., teoria de la organizacion

o economia). Por ejemplo, atendiendo al tipo de RI, algunos autores enfatizan la

existencia de acuerdos contractuales o de cualquier otro mecanismo  de .

formalizacién (Bohr, 1991; Doz, 1988; Hergert y Morris, 1987; Mulford y Rogers,

1982; Porter y Fuller, 1986), mientras que la mayoria de los investigadores |

reconocen que las Rls pueden ser formales o informales (Van de Ven y Walker,
1984; Oliver, 1990; Moulton, 1990; Fernandez, 1996). Dada la inconsistencia antes

mencionada, en el siguiente epigrafe se propone una definicion integradora del

término de Rls.

1.1.2. APROXIMACION AL CONCEPTO DE LAS RlIs

Todas las organizaciones pueden mantener relaciones con proveedores, distribuidores,

clientes, competidores, organizaciones que desarrollan actividades complementarias,
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entes publicos e instituciones de caricter social. Mientras que algunas de estas

relaciones son relativamente triviales, otras resultan cruciales para las organizaciones

implicadas.

Las RIs han sido el objeto de numerosas investigaciones que no siempre las han
entendido de igual manera (Schermerhorn, 1975; Fernandez, 1996). Nuestra revision
de la literatura sobre Rls reveld la existencia de: (a) una amplia variedad de términos
para hacer referencia a las RIs y (b) una gran diversidad de definiciones sobre el
concepto. En el Cuadré 1.1 se muestra una representacion de los términos y

definiciones que han sido més utilizados en la literatura.

Los términos mas utilizados para hacer referencia a la Rl son: intercambio organizativo
(Levin y White, 1961), vinculo interorganizativo (Auster, 1990), interdependencia
organizativa (Aiken y Hage, 1968), toma de decisiones concertadas (Warren, 1972),
forma de gdbierno relacional (Dwyer y Oh, 1988), contratacion externa (Starkey et al.
1991), 'cooperacio’n (Guetzkow, 1966; Schermerhorn, 1975; Hoyt, 1978; Mulford y
Rogers, 1982; Hermosilla y Sold, 1989; Salas Fumas, 1989; Costa Campi, 1989;

Fernandez, 1992), coordinacion (Warren, Rose y Bergunder, 1974; Aiken, Dewar,

Tomaso, Hage y Zeitz, 1975; Reid, 1975; Mulford y Rogers, 1982), colaboracion

(Hoyt, 1978; Gray, 1985, 1989), relacion de intercambio colaborativa (Johanson y
Mattsson, 1987; Sriram et al., 1992), coalicion (Porter y Fuller, 1986), asociacién
. (Johnston y Lawrence, 1988; Anderson y Narus, 1990; Mohr y Spekman, 1994;
Hagedoorn, 1995), estrategia colectiva (Astley y Fombrun, 1983; Oliver, 1988;
Skivington, 1990; Dollinger, 1990), red interorganizativa (Boje y Whetten, 1981;
Thorelli, 1986; Johanson y Mattsson, 1987; Jarillo, 1988; Baker, 1992), alianza
estratégica (Pate, 1969; Killing, 1983; Harrigan, 1988; Spekman, 1988; Jorde y Teece,
1989; Moulton, 1990; Dussauge y Garrette, 1990; Egelhoff, 1991; Badaracco, 1992;

Lorange y Roos, 1993; Lynch, 1993; Bucklin y Sengupta, 1993; Fernandez, 1996), y -
relaéio’n interorganizativa (Schermerhorn, 1975; Van de Veh, 1976; Akinbode y Clark, -
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1976; Whetten y Leung, 1979; Hergert y Morris, 1987; Doz, 1988; Pisano, Russo y
Teece, 1988; Pisano, Shan y Teece, 1988; Oliver, 1990; Heide y John, 1990; Selin y
Beason, 1991; Bohr, 1991; Thomas et al., 1992; Ring y Van de Ven, 1992; Ganesan,

1994; Morgan y Hunt, 1994).

Nosotros optamos por el término relacion interorganizativa porque éste es el mas
utilizado en la literatura. Es mas, investigadores de cada una de las perspectivas tedricas
(teoria de la organizacion, economia de las organizaciones, marketing, direccion

estratégica) desde las cuales se examinan las Rls utilizan este término.

Ademas de la existencia de una jungla terminolégi~». nos encontramos con una gran
diversidad de definiciones sobre el concepto de Rls, ..uchas de las cuales tienen escasa
precisién y sentido de la claridad. La ausencia de consistencia en los términos utilizados
para hacer referencia a las Rls y en las definiciones propuestas sobre el concepto de RI

se debe a la gran fragmentacion de la literatura, y mas concretamente a las siguientes

razones:

® En primer lugar, la existencia de una gran variedad de disciplinas tedricas que
estudian las RlIs: marketing, teoria de la organizacion, economia .de las
organizaciones y direccion estratégica. Asi por ejemplo, el término alianzas
estratégicas se utiliza con bastante frecuencia en la direccion estratégica y en la
economia de las organizaciones, siendo escasamente mencionado en el marketing
y en la teoria de la organizacién. Asimismo, mientras que los tedricos del
intercambio organizativo perciben a las Rls como relaciones voluntarias entre
organizaciones (Levine y White, 1961), los tedricos de la dependencia de recursos
consideran que las organizaciones son inducidas a participar en relaciones con otras

mas poderosas (Pfeffer y Salancik, 1978).
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CUADRO 1.1

TERMINOS Y DEFINICIONES ALTERNATIVAS DEL CONCEPTO DE Ris
Fuente: Elaboracién propia

Levin y White
(1961:583)

Schermerhorn
(1975:847)

Van de Ven
(1976:28)

Mulford y Rogers
(1982:12,13)

Astley y Fombrun
(1983:578)

Porter y Fuller
(1986:315)

Thorelli (1986:37)

Dwyer, Schurr y
Oh (1987:13)

Costa Campi
(1989:27)

Gray (1989:5)

"Intercambio organizativo”: "el intercambio organizativo se define como toda
actividad voluntaria entre dos organizaciones que tiene consecuencias, reales o
previstas, sobre la realizacién de sus respectivas metas y objetivos".

"Cooperacién interorganizativa”: "la cooperacién interorganizativa puede definirse
como la presencia de relaciones deliberadas entre organizaciones, que de otra forma
serian auténomas, para el logro conjunto de los objetivos operativos individuales”.

"Relacién interorganizativa": "ocurre cuando dos o més organizaciones intercambian
recursos entre si... Una RI (relacién interorganizativa) es definida como un sistema de
accién social considerando la premisa de que exhibe los elementos bésicos de cualquier
forma organizada de comportamiento colectivo”.

"Coordinacién/cooperacién  interorganizativa”:  "definimos la  coordinacién
interorganizativa como el proceso por el que dos o mas organizaciones crean y/o usan
las reglas de decisién existentes que han sido establecidas para hacer frente
colectivamente a su entorno de tareas compartido... la cooperacién es mas probable que
esté caracterizada por trade-offs informales y por intentos para establecer alguna
reciprocidad en ausencia de reglas”.

"Estrategia colectiva”: "movilizacién conjunta de recursos y formulacién de acciones
dentro de colectivos de organizaciones".

"Coalicién": "las coaliciones son alianzas formales y a largo plazo entre empresas que
unen aspectos de sus negocios, pero que no llegan a fusionarse. Incluyen joint ventures,
acuerdos sobre licencias, acuerdos de aprovisionamiento, acuerdos de marketing y otros
tipos de acuerdos". :

"Red interorganizativa": "el término de redes en este articulo se refiere a dos o mas
organizaciones implicadas en relaciones a largo plazo".

"Intercambio relacional”: "(a diferencia de la transaccién discreta,) el intercambio
relacional tiene su origen en acuerdos anteriores (y)... tiene una mayor duracion, lo que
refleja un proceso en marcha”.

"Acuerdos de cooperacién”: "dichos acuerdos implican, por un lado, el mantenimiento
de la personalidad juridica independiente de las empresas, quedando por tanto excluidas
las fusiones y, por otro, el establecimiento de formulas de colaboracion en proyectos,
nacionales o transnacionales, de investigacién, produccién y comercializacién™.

"Colaboracién”: "proceso a través del cual las partes que consideran diferentes
aspectos de un problema pueden explorar constructivamente sus diferencias y buscar
soluciones que van mds alld de su propia vision limitada de o que es posible".

(Continda...)
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Harrigan (1989:1)

Hermosilla y Sold
(1989:15)

Jorde y Teece
(1989:29)

Salas Fumas
(1989:47)

Auster (1990:69)

Dussauge y
Garrette (1990:2)

Mattsson,
Lundgren,
Joannidis ¥

Ottosson (1990:4)

Oliver (1990:241)

Bohr (1991:5)

Menguzzato y
Renau (1991:284)

Thompson
(1991:171)

Badaracco
(1992:xviii)

Starkey, Wright y.

"Alianzas estratégicas”: "las alianzas estratégicas se pueden considerar, en términos
generales, como acuerdos entre empresas para trabajar juntas en el logro de algln

objetivo estratégico”.

"Cooperacién”: "por cooperacion puede entenderse una institucion duradera de
relaciones privilegiadas entre empresas, fundadas sobre la reciprocidad de ventajas, la
concertacion sistemitica, y 1a blsqueda en comiin de todos los progresos y avances que
pueden contribuir a conseguir un objetivo conjunto, de caracter general o especifico”.

"Alianza estratégica": "una alianza estratégica puede definirse como una relacion
bilateral caracterizada por el compromiso de dos o més empresas socias para alcanzar
un objetivo comtn, y que supone la unién de activos y capacidades especializadas”.

"Acuerdos de cooperaciéon”: "una forma de definir los acuerdos de cooperacion es
considerandolos una forma organizativa intermedia entre los dos extremos [...]}, la
empresa y el mercado”.

"Vinculos interorganizativos": "los vinculos interorganizativos son los bloques que
construyen las redes y pueden ser definidos como relaciones entre dos o més
organizaciones formadas para transferir, intercambiar, desarrollar o producir tecnologia,
materias primas, productos o informacién”.

"Alianzas estratégicas”: "las alianzas estratégicas como son examinadas por muchos
analistas incluyen cooperaciones horizontales y verticales entre empresas”.

"Alianzas estratégicas": "una alianza estratégica (AE) puede ser considerada como una
(o varias) relaciones de intercambio entre dos (o varias) organizaciones en una red
sectorial”. : '

"Relaciones interorganizativas": "las Rls son transacciones, flujos y vinculos
relativamente duraderos que se producen entre una organizacion y una o mas
organizaciones de su entorno”.

"Relaciones interorganizativas": "las Rls se refieren generalmente a relaciones entre
organizaciones que han sido, de alguna manera, reconocidas y formalizadas".

"Cooperacién”: "la cooperacién en sentido amplio puede ser entendida como un
acuerdo entre dos o mas empresas que deciden actuar -al menos en parte de sus
actividades- conjuntamente para lograr determinados objetivos... es una forma de
organizacién distinta del mercado o de la empresa".

"Contratacién externa”: "la caracteristica clave es que un agente o conjunto de agentes
proporciona un producto o servicio a un productor importante o principal de manera
recurrente durante algunos afios”.

" Alianzas": "las alianzas son, en esencia, acuerdos organizativos y politicas operativas
en el seno de los cuales organizaciones independientes comparten autoridad

administrativa, establecen vinculos y aceptan la propiedad conjunta”.

(Continta ...}
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Bidault, Laurent y
Segla (1992:43)

Fernandez
(1992:404)

Sriram, Krapfel y
Spekman
(1992:305)

Thomas, Ketchen,

Trevino y
McDaniel (1992:7)

Fernandez
(1996:322) .

Hagedoorn
(1993:371)

Parkhe (1993:794)

Mohr y Spekman
(1994:135)

"Cooperacién”: "la cooperacién es frecuentemente analizada como una forma de
relacién intermedia entre los mercados y las jerarquias... Los acuerdos de cooperacidén
pueden ser mas o menos formales. Los més formales implican compartir explicitamente
los recursos apoyados por un contrato, mientras que otros pueden estar basados en
acuerdos informales para coordinar la estrategia a largo plazo de los socios".

"Cooperacién”: "la cooperacién se puede definir como un acuerdo entre dos o més
empresas independientes, que uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o
recursos, sin llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de relacidn entre ellas, con
objeto de incrementar sus ventajas competitivas”.

"Relacién de intercambio colaborativo”: "es una relacion en la que las partes que
negocian desarrollan un esfuerzo cooperativo a largo plazo y una orientacién comin
hacia el cumplimiento de sus objetivos individuales y mutuos”.

"Relaciones interorganizativas”: "son las transacciones, flujos y vinculos duraderos
que ocurren entre dos o mis hospitales u otras organizaciones. Ejemplos son las
federaciones, los sistemas, las joint ventures y los programas conjuntos que se han
desarrollado para integrar y mejorar los servicios mientras que, a la vez, se reducen los
costes".

"Alianza": "la alianza se puede definir como un acuerdo entre dos o mas empresas
independientes, que uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos, sin
llegar a fusionarse, instauran un cierto grado de interrelacién para realizar una o varias
actividades que contribuyan a incrementar sus ventajas competitivas”.

" Asociacién interempresas”: "fendmeno econdmico entre las transacciones de mercado
y las jerarquias”. '

"Alianzas estratégicas”: "las alianzas estratégicas son acuerdos de cooperacion
interempresas voluntarios, con frecuencia caracterizados por una inestabilidad inherente
que surge de la incertidumbre respecto al futuro comportamiento de un socio y de la
ausencia de una autoridad superior para asegurar la obediencia". ' '

"Asociacién”: "las asociaciones se definen como relaciones estratégicas con un
propdsito entre empresas independientes que comparten objetivos compatibles, pugnan

por un beneficio mutuo, y reconocen un nivel alto de interdependencia mutua".

En segundo lugar, se percibe una tendencia a definir el concepto de Rls en funcién

del tipo particular de RI objeto de la investigacion. Por ejemplo, algunos autores

se centran en el estudio de RlIs formales (Harrigan, 1988; Bohr, 1991), y tienden

a definirlas como relaciones en las que existen acuerdos formales (e.g., joint

ventures).
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® En tercer lugar, las Rls pueden examinarse a través de varios niveles de analisis.
Esto ha propiciado la aparicién de términos y definiciones diferentes sobre las Rls.
Asi, tenemos que, mientras en un nivel de analisis de red las Rls suelen
denominarse redes interorganizativas o estrategias colectivas 'y definirse como el
conjunto de relaciones existentes entre un colectivo de organizaciones, en un nivel
de analisis diadico las Rls suelen referise como RIs o alianzas estratégicas y suelen

considerarse como las relaciones que mantienen dos organizaciones.

Ademis de la gran fragmentacion de la literatura, otra razén que podria explicar la
inconsistencia en los términos y definiciones propuestas sobre las Rls es la escasez de
intentos realizados para proponer una definicién integrada de las RIs (Melcher, Obeog,
Viola y Adamek, 1975; Negandhi, 1975; Oliver, 1990; Smith et al., 1995), lo que, a
su vez, hace necesario una revision detallada de la literatura sobre Rls. Como se
muestra en el Cuadro 1.1, la gran mayoria de las definiciones que sobre el concepto de
Rls se han propuesto resultan poco precisas 'y suelen hacer referencia al tipo especifico

de RI objeto de investigacién.

Por tanto, desarrollamos y presentamos una definicion unificada e integradora de las RIs
que-es consistente con la literatura revisada y, a su vez, se espera que sea util para los
profesionales y académicos interesados en las Rls. Analizando las definiciones que han
propuesto los autores mas relevantes del campo, y realizando un esfuerzo integrador,

hemos podido establecer ocho dimensiones de este concepto:

® Las Rls como medios para lograr los objetivos organizativos individuales (Levin
y White, 1961; Schermerhorn, 1975; Sriram et al., 1992). Esta dimenéién es
especialmente resaltada por los teéricos del intercambio, quienes consideran las
relaciones entre organizaciones como una actividad voluntaria donde la
participacion en Rls puede conducir a la consecucién de beneficios para cada una

de las organizaciones implicadas (Schmidt y Kochan, 1977).
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® Las Rls como medios para lograr objetivos comunes (Gray, 1989; Jorde y Teece,
1989; Harrigan, 1989; Hermosilla y Sola, 1989; Sriram et al., 1992; Thomas et
al., 1992; Bidault et al., 1992; Mohr y Spekman, 1994). Esto es, por una parte,
las RIs son mencionadas como un medio por el que dos o mas organizaciones
pueden resolver conjuntamente problemas que una Unica organizacion no podria
resolver por si sola. En este sentido, Trist (1983) argumenta que la colaboracion
es un planteamiento viable y necesario para hacer frente a los muchos problemas
complejos a los que se enfrenta nuestra sociedad. Por otra parte, las Rls también
se consideran como un medio que permite a las organizaciones participantes la
consecucion de beneficios conjuntos (e.g., mejora de la eficiencia de cada
organizacion participante en la RI). Siguiendo a Fernandez (1992, 1996), las Rls

. tienen por objeto el incremento de las ventajas competitivas de cada organizacion

participante.

® Las RIs como expresion de las relaciones de poder y de depéndencia de recursos
(Gamm, 1981; | Mulford y Rogers, 1982; Moulton, 1990'; Badaracco, 1992
Fernandez, 19‘92, 1996; Parkhe, 1993; Mohr y Spekman, 1994). Mientras que la

, téoria de la dependencia de recursos considera -que las interacciones entre
organizaciones frecuentemente estan caracterizadas por al menos una organizacion
que es inducida por otra organizacion mas poderosa a interactuar, la teoria del
intercambio supone que las organizaciones deciden participar voluntariamente en
una RI (Gamm, 1981). En cualquier caso, una Rl implica un acuerdo entre dos o
mas organizaciones independientes que, sin llegar a fusionarse, instauran un cierto
grado de interrelacion como consecuencia de su interdependencia mutua

(Fernandez, 1992, 1996; Mohr y Spekman, 1994).

® Las Rls como acuerdos contractuales (o entidades concretas) mds o menos formales
que sé sitidan en una posicion intermedia entre las dicotomias tipicas de fabricar
o cbmprar, empresa o mercado (Mulford y Rogers, 1982; Hergert y Morris, 1987;
Porter y Fuller, 1986; Doz, 1988; Pisano, Russo y Teece, 1988; Pisano, Shan y
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Teece, 1988; Jorde y Teece, 1989; Salas Fumais, 1989; Costa Campi, 1989; Bohr,
1991; Menguzzato y Renau, 1991; Bidault et al., 1992; Fernandez, 1992, 1996;
Hagedoorn, 1993). Son numerosas las RIs que cuentan con acuerdos formalmente
estructurados con el objeto de garantizar una adecuada coordinacion. Sin embargo,
gran parte de la coordinacion suele producirse a través de esfuerzos ad hoc a corto
plazo de las partes implicadas, ademias, cada vez son mas frecuentes las Rls
consistentes en simples acuerdos informales. Aunque esta forma no estructurada ha
recibido escasa atencién, se menciona como un tipo muy frecuente de RI que,
normalmente, representa la etapa embrionaria en el desarrollo de.Rls formales (Van
de Ven y Walker, 1984). En este sentido, Moulton (1990) considera que las
alianzas estratégicas varian desde la formalidad de las tradicionales joint ventures

de capital hasta la informalidad de los acuerdos que se cierran con un apreton de

manos.

Las Rls como medios para producir, desarrollar, transferir o intercambiar recursos
(e.g., materias primas, personal, informacion), capacidades (e.g., tecnologia),
productos y/o servicios, y/o clientes (Guetzkow, 1966; Aiken y Hage, 1968; Reid,
1975; Schermerhorn, 1975; Aiken et al., 1975; Warren, 1972; Van de Ven, 1976;
Jorde y Teeée, 1989: Auster, 1990; Oliver, 1990; Mattsson et al., 1990; Starkey
et al.. 1991; Thomas ef al., 1992; Bidault ef al., 1992; Fernandez, 1992, 1996).
En general, las RIs han sido consideradas un medio a través del cual las
organizaciones pueden intercambiar o desarrollar recursos (Reid, 1975; Van de
Ven, 1976; Bidault e al., 1992). En este senﬁdo, Auster (1990) sugiere que, a
través de relaciones, las organizaciones pueden intercambiar o desarrollar
tecnologias, materias primas, productos o informacion. Aiken y Hage (16(.)
prestaron una atencién especial a los clientes como objeto de las Rls, especialmente
entre organizaciones sociales. Ademas, siguiendo a Jorde y Teece (1989), las
organizaciones también pueden participar en una RI para intercambiar capacidades

individuales.
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® Las Rls como transacciones, flujos o vinculos relativamente duraderos que se
establecen entre una organizacion y otras organizaciones de su entorno (Thorelli,
1986; Dwyer et al., 1987; Hergert y Morris, 1987; Doz, 1988; Porter y Fuller,
1986; Pisano, Russo y Teece, 1988; Pisano, Shan y Teece, 1988; Hermosilla y
Sol4, 1989; Oliver, 1990; Starkey et al., 1991; Bohr, 1991; Sriram et al., 1992;
Thomas et al., 1992; Bidault et al., 1992; Hagedoorn, 1993). Por tanto, una
caracteristica distintiva de las RIs, en comparacion con las transacciones tipicas de
mercado, es-su mayor duracion (Dwyer et al., 1987). En concreto, las Rls
implican transacciones recurrentes o repetitivas entre las organizaciones

participantes (Starkey et al., 1991).

® . Las Rls como proceso por el que dos o mds organizaciones crean y/o usan reglas
de decision existentes que han sido establecidas para tratar colectivamente su
entorno de tareas (Warren, 1972; Warren et al., 1974; Aiken et al., 1975; Van de
Ven, 1976; Mulford y Rogers, 1982; Badaracco, 1992). Esta dimension enfatiza
que las RIs implican toma de decision y esfuerzos -conjuntos de las partes
integrantes para hacer frente a su entorno compartido. Eneste sentido, Hoyt (1978)
destaca -que en toda colaboracion interorganizativa es necesario que exista un

reparto de responsabilidad y autoridad para la toma de decision 'conjunt‘a. _

® Las Rls como sistema de accién social que exhibe los elementos bdsicos de
cualquier forma organizada de comportamiento colectivo (Warren et al., 1974,
Aikén et al., 1975; Van de Ven, 1976; Astley y Fombrun, 1983; Thorelli, 1986).
En la literatura de direccion estratégica ha surgido una corriente de investigacion
centrada en el estudio de lo que se denominan estrategias colectivas y redes
interorganizativas. La éstrategia colectiva consiste en un conjunto de acciones
formuladas por una colectividad de organizaciones para dirigir su interdependencia
mutua y la dindmica de sus entornos interorganizativos (Astley y Fombrun, 1983;

Bresser y Harl, 1986; Thorelli, 1986; Bresser, 1988), siendo la red
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interorganizativa la forma de gobierno a través de la cual se lleva a cabo la

estrategia colectiva.

Una vision integradora de las ocho dimensiones resefiadas permite proponer la siguiente

definicion sobre las Rls:

"Las Rls pueden definirse como acuerdos contractuales, formales o informales,
entre la empresa y el mercado, por los que dos o mais organizaciones
independientes constituyen un sistema de accién que contiene los elementos basicos
de una forma organizada de comportamiento colectivo, expresan las relaciones de
poder y de dependencia existentes, crean y/o usan reglas de decision conjuntas y
realizan esfuerzos comunes para hacer frente colectivamente a su entorno de tareas,
y pretenden lograr sus objetivos individuales y comunes. En cualquier caso,
producen, desarrollan, transfieren o intercambian recursos (e.g., materias primas,
personal', informacién), capacidades (e. g. , tecnologia), productos y/o servicios, y/o
clientes, y realizan transaccioneS con un caricter repetitivo y relativamente

duradero”.

1.1.3. IMPORTANCIA DE LAS RIs

Las Rls constituyen un fenémeno organizativo de gran alcance en las economias
modernas que ha estado proliferando durante las dltimas décadas, creciendo a una gran

velocidad, especialmente desde los anos setenta.

Segiin las estadisticas existentes sobre la creacion de alianzas estratégicas, durante los
afios ochenta, la tasa de crecimiento del nimero de éstas era de aproximadamente un
25-27% por afio en los paises industrializados (Anderson, 1990; Blecke y Ernst, 1991;

Pekar y Allio, 1994). Las estadisticas recientes resultan ain mas sorprendentes, y
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manifiestan que en la Europa Comunitaria se ha producido un incremento en torno al
400% en 1993 respecto a las cifras de 1990. Una tendencia similar puede observarse
en Estados Unidos y en los paises del Pacifico (Stiles, 1994). De esta forma, Pekar y
Allio (1994) prevén un ritmo de crecimiento en el nimero de alianzas del 25% para el
resto del presente siglo. Y ademas, Peter Druker (Lynch, 1993) confia que las

asociaciones interorganizativas se convertiran en la forma de negocio dominante en las

préximas décadas.

Los resultados del trabajo de investigacion realizado por Zajac (1990) avalan las
previsiones anteriores. De esta forma, la mayoria de los presidentes consultados en 386
alianzas estratégicas de varios tipos (joint ventures, licencias, inversiones de capital
minoritarias, acuerdos de marketing, acuerdos de desarrollo conjunto, acuerdos de
concesién mutua de licencias, joint bidding y consorcios) respondieron que: (a) en el
futuro, el interés de sus organizaciones por las alianzas estratégicas se incrementaria
'(66%) y (b) las alianzas son alternativas viables a las fusiones (67%).y al desarrollo

interno (63%).

La rentabilidad de las RIs parece ir creciendo -a medida que: pasa el tiempo y se tiene
mas experiencié en la creacién y direccién de las mismas. En un estudio sobre 700
alianzas, Pekar y Allio (1994) encontraron que la tasa interna de rentabilidad media era
de un 17%, bastante superior al 12% encontrado por Pekar (1987) en un estudio sobre
las alianzas en las que participaban las 500 compaiias mas grandes en el afo 1987

segin la revista Fortune.

Existe una gran diversidad de Rls entre organizaciones de distinto tamafio y de muchos
sectores econdmicos. En un estudio sobre 839 acuerdos de colaboracion, Hergert y

Morris (1988) encontraron los siguientes resultados:
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e La mayoria de los acuerdos fueron realizados en sectores de alta tecnologia:
automé6vil (23,7%), aeroespacial (19,0%), telecomunicaciones (17,2%), informatica
(14,0%) y otros sectores eléctricos (13,0%).

e La gran mayoria (71,3%) de los acuerdos de colaboracion incluian la participacion

de empresas rivales.

® El tipo de colaboracién mas utilizado fue el desarrollo conjunto de productos

(37,7%).

Si bien las Rls en que participan organizaciones de sectores de alta tecnologia han
recibido mayor atencion, éstas también son una practica comin en organizaciones que
operan en sectores de baja tecnologia (e.g., sector comercial, sector de servicios
financieros, sector turistico) (Lorange y Roos, 1993; Ganesan, 1994; Wray, Palmer y

Bejou, 1994; Mcdonald, 1994).

Asimismo, aunque las relaciones entre organizaciones competidoras parecen ser las mas
numerosas, las relaciones entre organizaciones que no compiten entre si (i.e.,
organizaciones que producen y venden productos complementarios, proveedores,
distribuidores, consumidores tltimos, gobierno y otras organizaciones no lucrativas) son
igualmente consideradas cruciales para la supervivencia y éxito de las organizaciones
(Morgan y Hunt, 1994; Osland y Yaprak, 1995). En tal sentido, Hergert y Morris
(1987) encontraron que las Rls mas numerosas eran aquellas que implicaban a empresas
rivales (71,3%), seguidas por o xistentes entre compradores y vendedores (14,7%)

y las relaciones entre organizaciones con productos complementarios (13,9%).

Ademés de participar en el desarrollo conjunto de productos, hay una gran variedad de
razones por las que una organizacion podria estar interesada en Rls, tales como la

obtencién de recursos; la utilizacién conjunta de recursos, servicios y canales de

distribucién; la influencia en la estructura del sector o la mejora de su eficiencia. Estos-
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aspectos serdn tratados con mayor profundidad en el Epigrafe 1.3.2 -razones para

participar en una RI.

En general, se considera que las organizaciones multinacionales son las que mas utilizan
Rls, especialmente con organizaciones de otros paises distintos al de su sede central
(Zajac, 1990; Bleeke y Ernst, 1991). Bleeke y Ernst (1991) encontraron que, aunque
plantean muchos riesgos, las alianzas internacionales son vehiculos adecuados para una
estrategia internacional. A pesar de que dos tercios de las alianzas internacionales
estudiadas tuvieron serios problemas financieros o de direcci6n durante los dos primeros
afios, muchas superaron sus problemas. Los socios de 25 de las 49 alianzas estudiadas
consideraron que la misma tuvo éxito, y tnicamente en 16 casos los socios la
percibieron como un fracaso. También se observa que las alianzas internacjonales son
una opcién estratégica superior a la adquisicién de empresas cuando el objetivo es la
introduccién en nuevos mercados geogréficos o en negocios relacionados, mientras que
la adquisicion de empresas, por su parte, se consideraba mas. adecuada para la

expansion de los actuales negocios de las organizaciones multinacionales.

Aunque las RIs en las que participan grandes corporaciones han recibido la mayor '

atencion de estudio, éstas también son un ingrediente comun en las estrategi:is' locales,
nacionales o internacionales de las pequeiias y medianas empresas (Montebugnoli y
Schiattarella, 1989; ‘Hermosilla y Sola, 1989; Lorange y Roos, 1993). En esta linea
argumental, Montebugnoli y Schiattarella (1989), en su estudio sobre 176 pequenas y
medianas empresas italianas, encontraron que 71 de ellas habian estipulado a] menos
una RI, mientras que pocas indicaron haber participado en mas de uﬁa. No obstante,

en muchos casos las RIs eran de modesto alcance, sin excesivas inversiones y faciles

de dirigir.
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1.1.4. NIVELES DE ANALISIS

En funcién del objeto de estudio, los trabajos de investigacion sobre Rls han utilizado
cuatro niveles de analisis distintos: diadico, organizativo, de marco de accion y de red

interorganizativa, que son abordados en los puntos siguientes:

Nivel de analisis diadico.

El nivel de analisis diddico se refiere a dos organizaciones que interactdan entre si para
formar una RI (Whetten, 1981; Gamm, 1981; Hall, 1991; Hall, Clark, Giordano,
Johnson y Van Roekel, 1977; Van de Ven, 1976). Las relaciones de este tipo
representan la forma de RI mas simple y han recibido la mayor atencion de la

investigacién empirica (Hall, 1991; Provan, 1983).

Centrandose en relac10nes entre pares de orgamzacxones los estudiosos de RlIs tratan
de 1ograr una comprension en profundldad de la evolucién y mantenimiento del vinculo
entre dos organizaciones, mas dificil de lograr cuando se examinan relaciones entre mas
entidades (Provan, 1983; Van de Ven'y Walker, 1984). Las investigaciones de nivel de
analisis diadico suelen tener como objetivo principal la formacion o creacion de una

relacién entre dos organizaciones, asi como el mantenimiento o modificacion de las Rls.

Frecuentemente, se examinan atributos de la Rl (e.g., formalizacion, duracion) y
atributos de las propias organizaciones participantes (e.g., tamafo, poder) como
posibles factores explicativos de la creacién y del éxito o fracaso de las relaciones entre

pares de organizaciones (Gamm, 1981).
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Nivel de anailisis organizativo.

El nivel de anélisis organizativo, también denominado marco organizativo 0 marco
interorganizativo, hace referencia a todas aquellas organizaciones con las que una
organizacién dada mantiene vinculos (Merton, 1957; Evan, 1966; Whetten, 1981;

Aldrich y Whetten, 1981; Provan, 1983).

La investigacién realizada en este nivel de andlisis se centra, principalmente, en la
identificacion de las implicaciones de las Rls para una organizaciéon determinada en
términos de su estructura y sus actividades (Aiken y Hage, 1968; Molnar y Rogers,
1979),Ay, en especial, en el analisis de sus causas (Pfeffer y Nowak, 1976; Whetten y
Leung, 1979). Por ejemplo, se ha tratado de identificar las caracteristicas de las
organizaciones que afectan a las relaciones que una organizacién mantiene con otras de
su entorno. En linea con lo anterior, Gamm (1981) subraya que las caracteristicas y los
comportamientos de los individuos y de las unidades organizativas (e.g. , departamentos

funcionales) son los atributos que. han recibido mayor dedicacion.

La gran mayoria de los trabajos de investigacién que han usado este nivel de analisis

se limitan al estudio de las relaciones que una organizacion dada mantiene al interactuar

con unas pocas organizaciones (Evan, 1972; Hirsch, 1972), siendo escasas las
investigaciones que han analizado las relaciones que pudiera entablar con todas las

demads organizaciones de su entorno de tareas (Whetten y Aldrich, 1979).

Nivel de analisis de marco de accién.

El nivel de anélisis de marco de accién hace referencia a un grupo de organizaciones

que se relacionan temporalmente para alcanzar un objetivo determinado (Boissevain,

1974; Whetten, 1981; Aldrich y Whetten, 1981), por lo éual, una vez que se alcanza -

dicho objetivo o deja de ser alcanzable, las organizacionesQue forman parte del marco

de accion finalizan sus relaciones.
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Las investigaciones que utilizan un nivel de analisis de marco de accién examinan,
normalmente, el comportamiento intencionado de un grupo de organizaciones. La
mayoria de estas investigaciones versan sobre las normas de comportamiento
compartidas, la division del trabajo entre dichas organizaciones y los criterios de
seleccion de nuevas organizaciones para ser miembros del marco de accion (Aldrich y
Whetten, 1981). Son escasas las investigaciones que han tratado de identificar las
condiciones que determinan el grado mediante el cual las organizaciones miembro de

un marco de accién consiguen su objetivo comidn (Philips, 1960; Hirsch, 1975).

Nivel de andlisis de red interorganizativa.

El nivel de analisis de red interorganizativa contempla las organizaciones vinculadas por
un tipo especifico de relaéién (Jay, 1_964; Ald_rich y Whetten, 1981; Whetten, 1987).
Sin embargo, algunos autores consideran que una red interorganiiativa no puede
fundamentarse en la identificacion de uno o unos pocos vinculos entre todas las
organizéciones de una poblacién, sino que es necesaria la identificacion de todos. los
vinculos interorganizativos. En este sentido, Van de Ven y Ferris (1980:299) definen
la red interorganizativa como "el patrén total de interrelaciones entre un grupo de
~ organizaciones que estan enredadas en un sistema social, para lograr objetivos

colectivos y de interés propio, o para resolver problemas especificos en una poblacion”.

Tichy (1984) sefiala que el estudio de las redes no es nuevo y tiene sus raices en la
antropologia, la psicologia social y la sociologia. Los estudios sociologicos, por
ejemplo, consideran las ciudades y comunidades sociales como redes (Perucci y Pilsiuk,
1970; Turk, 1970, 1973, 1977; Warren et al., 1974; Laumann, Galaskiewicz y
Marsden, 1978). Ademas, en la literatura sobre RIs se han examinado las
organizaciones como redes de individuos y unidades organizativas (Rogers y Rogers,
1976; Tichy, Tushman y Fombrun, 1979). Sin embargo, la aplicacién del concepto de

red al estudio de las RlIs es un fendmeno relativamente nuevo (Zeitz, 1980; Aldrich y
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Whetten, 1981; Provan, 1983); es mis, dada su complejidad, ha sido objeto de escasas

investigaciones empiricas (Stern, 1979; 1981; Van de Ven, Walker y Liston, 1979).

Las investigaciones que utilizan un nivel de andlisis de red interorganizativa
normalmente centran su analisis en los atributos de las redes como forma de gobierno -
e.g., tamafo, densidad, diversidad, alcance, estabilidad, organizaciones estrella,
organizaciones aisladas- (White, Boorman y. Breiger, 1976; Burt, 1987; Berkowitz,
1982; Rogers y Kincaid, 1981; Monge y Eisenberg, 1987; Bernard y Killworth, 1973;
Auster, 1990), los atributos de las organizaciones que componen la red -e.g., tamafo
organizativo- (Klonglan, Warren, Winkelpleck y Paulson, 1976; Metcalf, 1976) y los
atributos de red de las organizaciones que la componen -e.g., centralidad, influencia,
poder, gama- (Hoffman, Stearns y Shrader, 1990; Boje y Whetten, 1981; Knoke y
Kuklinski, 1982; Knoke y Rogers, 1979; Lincoln, 1982; Mizruchi y Bunting, 1981;
Provan, Beyer y Krutbosch, 1980; Auster, 1990). Siguiendo a Aldrich y Whetten
(1981), las investigacionés de red también han estudiado la performance de las redes,
asi como las caracteristicas de las transéccioneé que vinculan a las organizaciones

miembro de la red.

Dentro del nivel de anilisis de red se pueden identificar, a su vez, cuatro niveles de

analisis distintos (Auster, 1990): nivel individual, nivel organizativo, nivel de-

poblacidn/agrupacion y nivel de campo organizativo. Aunque la distincién parece clara,
los limites especificos no se perfilan nitidos, no obstante, la importancia de acotar entre
estos niveles de analisis de red radica en que cada uno de ellos permite el estudio de

diferentes cuestiones de investigacion.

El nivel individual del andlisis de red puede definirse como el estudio de como las
personas afectan a las Rls y viceversa. Un tema frecuente de investigacion dentro de
este nivel de andlisis de red es el estudio de los boundary spanners o personas frontera

que vinculan a una organizacion con otras organizaciones (Aldrich, 1979). Otra cuestion
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de investigacion es la utilizacion de las juntas directivas entrelazadas (Mizruchi y

Stearns, 1988).

El nivel organizativo del andlisis de red se centra en las caracteristicas organizativas y
en los aspectos de creacién, direccién, mantenimiento y fracaso de las Rls. Las
cuestiones de investigacién estudiadas en este nivel de anlisis incluyen la identificacion
de factores que motivan a las organizaciones a crear vinculos, los procesos de
negociacion interorganizativos, el proceso de cambio de las RlIs y el impacto de las
caracteristicas organizativas (i.e., tamano, edad, tecnologia o estructura) sobre la

creacion y transformacién de las Rls (Weiss, 1987).

El nivel de poblacidén/agrupacion del andlisis de red implica la consideracion de un
conjunto de organizaciones que comparten competencias distintivas en un intervalo de
tiempo determinado (Beard y Dess, 1988). Estas competencias pueden ser. definidas
como el conjunto de conocimientos, y habi_lidades técnicas, directivas y operativas
necesarias para producir un. determinado producto o servicio (Beard y Dess, 1988;
McKelvey, 1982). Segln Auster (1990), las principales lineas de inﬁestigaci()n en este

nivel de analisis serian los grupos estratégicos y los tipos de vinculos interorganizativos.

El nivel de campo organizativo del andlisis de red se centra en el estudio de un sistema
integrado por poblaciones interactivas (Astley, 1985; Carroll, 1984). En este ambito de
analisis se suelen estudiar figuras tales como los consorcios, las asociaciones
comerciales y otras alianzas estratégicas en las que participan varias poblaciones €
instituciones con el fin de lograr intereses comunes. Las estructuras japonesas kihyo
shedan (grupo emprendedor) y kinyu keiretsu (vinculos financieros) son ejemplos de
formas de red de campo organizativo. El énfasis de este nivel de analisis consiste en el
estudio de las habilidades necesarias para dirigir las Rls dentro de un sistema de

organizaciones (Mandell, 1989).
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En términos generales, los trabajos de investigacion realizados en el campo de las Rls
se han apoyado en un unico nivel de andlisis: relaciones diddicas, relaciones entre una
organizacién y las demés organizaciones de su entorno, relaciones entre un conjunto de
organizaciones de un mismo marco de accion o relaciones entre las organizaciones que
componen una red interorganizativa. Mas extrafia parece la inclusién de varios niveles
de anélisis en el mismo estudio (Whetten, 1982; Van de Ven, Emmett y Koenig, 1975;
Marrett, 1971; Litwak y Rothman, 1970); en este sentido, Whetten (1982) considera
que, para mejorar el nivel académico y la utilidad practica de las investigaciones sobre
RlIs, es crucial que los académicos utilicen un marco que incluya multiples niveles de
analisis. Por su parte, Gamm (1981) plantea que son los objetivos de cada investigacion
los que determinan la necesidad de estudiar las Rls a través de un determinado nivel de

analisis o a través de la combinacidon de varios de éstos.

1.1.5. TIPOLOGIAS DE LAS Ris

Las tipologias de Rls dependen unicamente de la creatividad-de las organizaciones
participantes (Fernandez y Hoffman, 1990). Son varias las dimensiones teéricas que se
han utilizado para caracterizar y clasificar las Rls: intensidad, formalizacién,
estandarizacion, importancia, motivaci(’)n,' frecuencia, simetria o reciprocidad,
voluntariedad, ambito de actuacidn, naturaleza, forma legal y nivel de analisis. A

continuacién se realiza una breve descripcién de cada uno de estos términos.

La intensidad de las Rls se refiere al nivel de inversién de fecursos.que-los participantes
asignan a la misma (Lorange y Roos, 1991; Marrett, 1971; Aldrich, 1979; McManus,
1984). Atendiendo a la intensidad de las Rls, Klonglan et al. (1976) identificaron ocho
tipos de Rls, que de menor a mayor intensidad resultan: (a) conciencia de la existencia
de otras organizaciones; (b) familiaridad entre las organizaciones; (c) interaccion
personal entre las organizaciones; (d) intercambio de informacion; (e) intercambio de

_recursos o negociacion sobre dinero, materiales o personal; (f) calidad de miembro en
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juntas directivas entrelazadas o utilizacién conjunta de personal; (g) programas
conjuntos o coaliciones para planificar e implantar actividades; y (h) acuerdos escritos
para distribuir actividades entre las organizaciones. Loughran (1982), por su parte,
examiné el concepto de intensidad en las relaciones entre organizaciones y propone que

todas las Rls pueden ser jerarquizadas en un continuo de intensidad.

Considerando el grado de formalizacién, Lorange y Roos (1993) clasificaron las Rls en
un registro que fluctia desde las transacciones puras de mercado (mercado) hasta la
interiorizacién (jerarquia), e identificaron los siguientes tipos: (a) Rls informales, (b)
Rls formales y (c) joint ventures. La existencia de contratos escritos, conjuntamente con
la presencia de una organizacién intermediaria que coordine y controle las interacciones
interorganizativas, ha sido mencionada como variable -a tener en cuenta al estructurar
las Rls atendiendo al grado de formalizacion (Hall, 1991). Asimismo, Van de Veny
Ferry (1980) sugieren que el poder de las organizaciones intermediarias puede Hegar

a ser vinculante, si bien en algunos caso$ sus decisiones toman la forma de meras

recomendaciones.

La estandaiizacion existente en las RIs también se ha utilizado para clasifica‘rlas en un
continuo que iria desde mucha a ninguna estandarizacién, de forma que cuanto mas
estandarizada sea una RI mas rutinarias seran las interacciones entre las organizaciones
que la integran (Mafrett, 1971; Aldrich, 1979). Se pueden distinguir dos tipos distintos
de estandarizacién: (a) de recursos, cuando se especifican las caracteristicas de los
recursos (e.g., clientes, personal) que van a ser intercambiados; y (b) de
procedimientos, cuando éstos son claramente definidos y suelen ser realizados de la
misma forma. Aldrich (1979) sefiala que cuanto més grandes y complejas son las

organizaciones mas probable sera que sus RIs estén estandarizadas.

Las Rls varian en la importancia que las organizaciones participantes le confieren (Hall

et al., 1977; Schmidt y Kochan, 1977), la cual puede determinarse por la importancia
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de los socios para una organizaci6én y por la importancia de la propia interaccién (Hall,
1991). Hall et al. (1977) proponen que las Rls importantes normalmente son intensas,

muy formales y con frecuentes interacciones.

La motivacién de las Rls, o la razén por la cual éstas se crean, también se ha
considerado como criterio de clasificacién. Menguzzato y Renau (1991) senalan como
posibles razones de la cooperacién las siguientes: (a) los rapidos y frecuentes cambios
tecnoldgicos, (b) la puesta en comin de know-how, (c) el acceso a.mercados, @ la
bisqueda de apoyos financieros y la reduccion del riesgo financiero, y (e) el
endurecimiento de la competencia. Hagedoorn y Schakenraad (1990), por su parte,
identifican tres tipos de motivos por los que se pueden crear Rls tecnolégicas: (a)
motivos relacionados con la investigacién basica y aplicada, y con desarrollos
tecnolégicos generales, (b) motivos relacionados con procesos-de innovacion concretos,
y () motivos relacionados con el acceso al mercado y el desarrollo tecnoldgico. Tras
revisar la literatura, en el Epigrafe 1.3_.2 clasificamos las razones pbr las que se pueden

crear Rls en: (a) internas, (b) competitivas y (c) estratégicas.

Las Rls pueden, igualmente, agruparse atendiendo a la frecuencia con la que se
producen las interacciones entre las organizaciones participantes (Hall, 1991). Aunque
Ja frecuencia y la importancia de las RIs se encuentran estrechamente asociadas, no
existe una relacién necesaria entre ambas. No obstante, las Rls importantes suelen
implicar interacciones frecuentes entre los socios. Ademds, parece haber una fuerte
relacién entre la frecuencia y la intensidad de las RIs (Marrett, 1971; Aldrich, 1979;

Van de Ven y Ferry, 1980), de forma que las Rls mds frecuentes suelen ser también

las mas intensas.

La simetria o reciprocidad consiste en el equilibrio entre las interacciones o
transacciones de las organizaciones participantes en la RI (Baty, Evan y Rothermel,
1971). Las Rls pueden clasificarse en un continuo que va desde aquéllas completamente

simétricas a las completamente asimétricas. Factores como el poder, la motivacion y
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los recursos intercambiados pueden ser simétricos o asimétricos entre las organizaciones
participantes en una RI (Bohr, 1991; Reed y Greene, 1985). En las Rls simétricas, el
poder y la motivacion de las organizaciones participantes son parecidos, y los recursos
fluyen hacia todas las organizaciones. En este sentido, Contractor y Lorange (1988)

proponen clasificar las Rls segiin el grado de interdependencia existente entre las partes

implicadas.

Atendiendo a la voluntariedad de los participantes, las Rls pueden ser voluntarias o
impuestas (Hall et al., 1977). Mientras que las RIs voluntarias se refieren a relaciones
donde las organizaciones que la componen consienten libremente participar, las Rls
impuestas obedecen, por contra, a organizaciones con eleccién limitada (Hall e al.,
1977) e implican la existéncia de leyes o regulaciones que especifican la obligacion de

determinadas organizaciones a cooperar o relacionarse.

Otra variable empleada en la clasificacion de Rls se refiere a su dmbito de actuacion.
De esta forma, las Rls pueden ser clasificadas atendiendo a su dambito de actuacion
geogrdfico (e.g., caracter internacional, nacional o local -Lorange y Roos, 1993-)y a
su dmbito de actuacion funcional (e.g. , RIs en marketing, en prbduccién u operaciones,
en suministro/aprévisionamiento de materias primas, financieras, en intercambio de
recursos humanoé, én intercambio de informacién y en tecnologia). Hagedoorn y
Schakenraad (1990) distinguen entre Rls en marketing, en produccidn y en tecnologia.
Hergert y Morris (1987) y Fernandez (1996) contemplan la posibilidad de que existan
Rls en tecnologia, en produccién, en marketing, financieras y en personal. Lynch
(1993) las clasifica en Rls en marketing, en productos, en tecnologia y en investigacion
y desarrollo de productos. Por ultimo, Hermosilla y Sol4 (1989) distinguen entre Rls

en finanzas, comerciales y en tecnologia y produccion.

Atendiendo a su naturaleza, las Rls pueden ser de tres tipos (Hergert y Morris, 1987,

Fernindez, 1996): (a) verticales, que se desarrollan a través de las fronteras entre
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actividades y surgen como parte de las relaciones continuas entre las organizaciones
(basicamente, son Rls entre compradores y vendedores); (b) competitivas horizontales,
en las que participan organizaciones que son rivales directas en el mercado pero que
estan interesadas en desarrollar conjuntamente algin tipo de actividad; y (c)
complementarias horizontales, llevadas a cabo por organizaciones que no son

competidoras directas pero que comercializan productos complementarios.

Segin la forma legal adoptada por las Rls, éstas pueden ser (Hermosilla y Sola, 1989;
Menguzzato y Renau, 1991; Lynch, 1993; Fernandez, 1996): (a) joint ventures, (b)
inversiones minoritarias, (c) asociaciones, (d) franquicias, (e) licencias, (f) acuerdos de
subcontratacion, (g) otros écuerdos formales y (e) acuerdos informales. Cada uno de

estos tipos de Rls se analizara en el Epigrafe 1.4.5.

Finalmente, el nivel de andlisis en el estudio de las Rls también se ha utilizado para
clasificarlas (Whetten, 1987; Bohr, 1991). En concreto, Whetten '(1987) identifico
cuatro tipos: (a) Rls diadicas, que se refieren a dos organizaciones que interactdan entre
si para formar una RI; (b) marco Qrganizativo, como la suma de vinculos diddicos en
los que participa una organizacién dada; (c) marco de accion, que incluye un grupo de
orgénizaciones que forman una alianza temporal durante un periodo de tiempo limitado;

y (d) red interorganizativa, referida a todas las organizaciones vinculadas por un tipo

especifico de relacion.

Después de realizar una revision de la literatura sobre tipologias de RlIs, encontramos
que son escasos los trabajos de investigacion en los que se ha utilizado mas de una

variable de clasificacion.

‘En tal sentido, Schopler (1987) clasificé los grupos interorganizativos atendiendo a dos
dimensiones: (a) su origen (voluntario o impuesto) y (b) el grado de imposicion externa
de su estructura. En los grupos con un alto grado de estructura de tarea impuesta, un

agente externo determina el propdsito especifico del grupo, define la estructura para
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llevar a cabo las tareas del grupo, y define los roles y responsabilidades de cada
miembro del grupo. En los grupos con un bajo grado de estructura de tarea impuesta,
un agente externo indica el propdsito general del grupo, pero no determina como se van
a estructurar las actividades. Por tanto, los grupos interorganizativos podrian
encuadrarse en las siguientes categorias: (a) grupos impuestos y con una estructura
determinada en gran medida por fuerzas externas; (b) grupos impuestos, aunque con
cierta autonomia en el desarrollo de su estructura; (¢) grupos voluntarios, pero limitados
por la especificacién externa de su estructura; y (d) grupos voluntarios y relativamente

auténomos para establecer su estructura de trabajo.

Asimismo, Root (1987), en su revision sobre taxonomias de joint ventures, propone un
conjunto de caracteristicas por las que se podrian clasificar las alianzas estratégicas: la
intensidad de la cooperacién, la nacionalidad, el ambito geografico de accién, la mision,
el riesgo asumido, la contribucién de cada participante, la intensidad de la cooperacion,

y la propiédad y poder relativo de negociacién.

Como se ha menc10nado anteriormente, Hagedoorn y Schakenraad (1990), después de

clas1flcar las RIs atendiendo a su ambito de actuacién funuonal proceden de igual

manera con las RIs de tecnologia, y toman como valor de referencia el motivo de su

creacion.

Fernandez (1993), por su parte, plantea una tipologia como resultado de combinar cinco
tipos de Rls segin su ambito de accién funcional (RIs en tecnologia, en produccion, en
marketing, financieras y en personal) con otros tres tipos segin su naturaleza (RIs

verticales, competitivas horizontales y complementarias horizontales). Esta tipologia se

muestra en el Cuadro 1.2.
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CUADRO 1.2

ALIANZAS SEGUN SU NATURALEZA Y AMBITO DE ACCION FUNCIONAL
Fuente: Fernandez (1993:39)

- Suministro de | - Suministro - Compra - Grupo - Transferencia
tecnologia industrial exclusiva financiero de empleados
- Acuerdos - Distribucién - Financia- - Précticas en
Universidad- Gnica cién de empresas
Empresa - Distribucién tecnologia :
exclusiva - Acuerdo
- Distribucién Gobierno-
selectiva trabajadores
- Acuerdo
canguro
- Asociacién
con clientes
- Laboratorios - Economias de | - Antena - Inter- - No competir
conjuntos escala ' colectiva cambio de en personal
- Compartir -Especializa- - Juntar acciones - Compartir
tecnologia cién recursos -Responsabi- | personal
- Compartir . . | - Expandir la. lidad - Formacion
Tecursos demanda colectiva conjunta
- Limitar la - - Suministro '
produccién réciproco
- Servicio
postventa
- Compartir
marcas
- Venta comin
- No competir
- Intercambio - Proyecto - Comercializa- | - Garantfa - Acuerdos
de tecnologia conjunto cién conjunta reciproca intraempresa-
- Licencias - Accibnes riales
cruzadas contingentes - Intercambio
- Asociaciones de personal
para vender
- Servicios
reales

Lorange y Roos (1993), en su revisién sobre alianzas estratégicas, identificaron primero

un conjunto de RIs tomando como base el grado de formalizacion de las mismas: Rls

informales, formales y joint ventures, y, a continuacién, las clasificaron atendiendo al

grado de interdependencia existente entre las partes implicadas en la relacién. Segin
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estos autores, cuanto mayor es el grado de formalizacién existente en una RI, mayor

resulta el grado de interdependencia entre las organizaciones participantes.

Por dltimo, Lynch (1993), en un estudio sobre organizaciones americanas, desarrolld
un espectro estratégico que agrupa las opciones estructurales en tres categorias: (a)
estructuras externas (relaciones con vendedores, relaciones con proveedores, contratos
de licencia y contratos de representacion de ventas), (b) estructuras que suponen una
extension de la organizacién (alianzas estratégicas o relaciones informales, franquicias
y joint ventures) y (c) estructuras internas (fusiones, adquisiciones, establecimiento de
filiales o sucursales, expansién de las unidades internas). A su vez, con el objeto de
guiar a los estrategas en la eleccion de la forma de estructura mas adecuada, las
opciones estructurales fueron clasificadas conforme a su complejidad. Esta clasificacion

viene recogida en la Figura 1.1.

1.2. ENFOQUES TEORICOS DE LAS RIs

‘Existe un cuerpo creciente de trabajos de investigacion sobre Rls que han sido
desarrollados a partir de recientes propuestas tedricas presentes en la literatura de
marketing, teoria de la organizacién, economia de las organizaciones y direccion
estratégica. Algunos de estos marcos tedricos realizan suposiciones radicalmente
diferentes en torno a la naturaleza de las Rls, las cuales apenas se han examinado de
manera sistematica. Ademas, cada una de estas perspectivas tedricas manifiestan interés
por aspectos parciales de las Rls. A continuacion, para cada perspectiva tedrica
realizamos una breve descripcién de su contenido, identificamos sus premisas basicas

y examinamos los aspectos de investigacién que han recibido mayor atencion.
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FIGURA 1.1

EL ESPECTRO ESTRATEGICO
Fuente: Lynch (1993:30)

LA CORPORACION LA CORPORACION LA CORPORACION

EXTERNA AMPLIADA INTERNA

Vendedores Licencias FEO* Franquicias Fusiones Filiales
Proveedores Representantes Alianzas Empresas Adquisiciones Unidades
de ventas estratégicas** conjuntas internas

Nota. *FEO = Fabricantes de equipos originales. **Las ali estratégicas se consideran acuerdos informales.

1.2.1. MARKETING

Carman (1980) identificé seis teorias principales en la literatura de marketing: el

microeconémico, el de cambio de actitud/persuasion, el de resolucién de conflictos, el

de sistemas generales, el funcionalista y el de intercambio social. Segin Stidsen y

Schutte (1972), la teoria de cambio de actitud/persuasién puede considerarse parte de

]a microeconémico, centrado en el equilibrio del mercado y asignacién de recursos, y

en la adecuada manipulacion del marketing mix. Las restantes teorias (de resolucion de

conflictos, de sistemas generales, funcionalista y de intercambio social) de la lista de

‘Carman (1980) son teorias de comportamiento, y prestan una mayor atencién a las Rls,

el cambio institucional y el conflicto (Arndt, 1983).
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Una de las areas de investigacion més importantes del marketing la constituyen los
canales de distribucién, integrada, a su vez, por dos corrientes de investigacion o
teorias basicas (Stern y Reve, 1980): la microeconémico y la del comportamiento.
Dentro de la literatura de los canales de distribucién, las Rls se han convertido en una
corriente de investigacion central debido, fundamentalmente, a que los estudiosos del
marketing han desarrollado un cuerpo creciente de trabajos de investigacion tedricos y

empiricos sobre sus diferentes aspectos (Heide, 1994).

En términos generales, la literatura de marketing se ha centrado en el estudio de dos
tipos de Rls: (a) las relaciones verticales, entre compradores y vendedores o entre
fabricantes y distribuidores; y (b) las relaciones simbidticas o laterales, entre
organizaciones situadas en el mismo nivel en la cadena de valor afiadido (i.e., RIs entre
organizaciones rivales o entre organizaciones con productoé complementarios). Para
Bucklin y Sengupta (1993), se ha prestado mas atencion a las relaciones verticales que
a las simbiéticas o laterales. A través de las Rls verticales, por ejemplo, proveedores
y compradores contindan siendo organizaciones aﬁtc’)nomas pero desarrollan relaciones

de intercambio cooperativas a largo plazo que van maés alla de los contratos a corto

plazo que gobiernan las transacciones tipicas de mercado. En una relacién simbidtica.

o lateral, las organizaciones pueden compartir sus habilidades para ser mas poderosas.

A continuacién procedemos a analizar las premisas bésicas y las aportaciones que sobre
las RIs han realizado las siguientes teorias del marketing: la microeconémico y la del

comportamiento.

1.2.1.1. TEORIA MICROECONOMICA

La teoria microeconémica, basada fundamentalmente en el trabajo de Bucklin (‘1970)

y Baligh y Richartz (1967), en su intento por explicar como son asignadas las funciones
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del marketing a los diversos tipos de instituciones (organizacion, mercado, Rls), se
apoya en la teoria del marketing institucional y funcional, asi como en la economia
neoclasica (e. g. , Stigler, 1951). El criterio de decision subyacente a todos estos modelos
es la eficiencia econémica, de forma que determinadas funciones del marketing pueden
ser consideradas candidatas para ser contratadas al exterior (Mallen, 1973) en la medida

en que la estructura de costes de una funcion asi lo sugiere.

Implicitamente, los modelos microeconémicos encuentran en la decisién de gobierno
una eleccién entre la organizacion interna y la organizacion externa. Aunque esta vision
es similar a la de la teoria de los costes de transaccion (e.g., Williamson, 1975), los
modelés microecénomicos consideran diferentes tipos de costes como mecanismos

explicativos (Heide, 1994).

Este tipo de modelos es criticado por no justificar los procesos que caracterizan a las
RIs. Al igual que la teoria econdmica neocldsica, los modelos microecénomicos
consideran a las organizaciones como simples cajas negras o conjuntos de funciones
(Nelson, 1991), y las RIs como el resultado de las interdependencias funcionales

existentes entre dos 0 mas organizaciones.

1.2.1.2. TEORIiA DEL COMPORTAMIENTO

La teoria del comportamiento se desarrolld, en parte, como respuesta a las limitaciones
identificadas en los modelos microeconémicos (Heide, 1994). Su principal interés radica
en el disefio dé mecanismos adecuados que permitan controlar la performance de los
miembros de los canales de distribucion (Stern, 1969). Segiin esta teoria, las

organizaciones participan en Rls para crear y ejercer poder, asi como para coordinar

Jos esfuerzos de las distintas organizaciones participantes (Frazier, 1983; Gaski, 1984;-

Revé y Stern, 1979).
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Esta teoria se ha centrado en los siguientes grandes topicos de investigacion: poder,
conflicto, estrategias de influencia, comunicacion y determinantes del éxito de las Rls.
La necesidad de las empresas de desarrollar y aplicar eficazmente su poder en las Rls
ha constituido un tema importante en la literatura de los canales de distribucién (Beiern
y Stern, 1969; Bucklin, 1973; Stern y Reve, 1980). Segin Frazier, Gill y Kale (1989),
el topico de investigacion mds estudiado en la literatura de los canales de distribucion
es el poder, con especial énfasis en las fuentes del mismo, y cuyo precursor lo
encontramos en Emerson (1962). Aunque son numerosos los trabajos de investigacion
que se han publicado sobre este topico, son escasos, todavia, los investigadores que han
estudiado empiricamente el poder en Rls en las que participen canales de distribucion.
Ademas, algunos de los resultados obtenidos por estos estudios parecen ser
inconsistentes con la teoria establecida (Frazier y Summers, 1984). En consecuencia,
la literatura sobre relaciones de poder en los canales de distribucién se ha apoyado,
mayoritariamenté, en teorfas y descubrimientos obtenidos en otras disciplinas de

comportamiento: psicologia, sociologia, ciencias politicas y teoria de la organizacion.

El segundo tépico de investigacion que ha recibido més atencién en el estudio de las Rls
en las que participan canales de distribucién es el de conﬂicto (Frazier y Summers,
1984). Mas concretamente, se han estudiado las causas de la aparicién de conflictos en
Jas Rls entre compradores y vendedores (Lusch, 1976; Etgar, 1979; Brown y Day,
1981), con especial énfasis en las estrategias de influencia (Stern y Gorman, 1969;
Lusch, 1976; Kasulis y Spekman, 1980; Wilkinson, 1981; Frazier y Summers, 1984;
Frazier et al., 1989; Frazier y Rody, 1991). Aun siendo destacable el trabajo de
investigacion tedrico sobre la relacién entre el conflicto y las estrategias de influencia,
hay escasez de trabajos empiricos que se apoyen en este topico (Frazier y Summers,

1984 Frazier et al., 1989; Frazier y Rody, 1991).

Segin Frazier y Rody (1991), recientemente, la atencion de la literatura de los canales

de distribucién sobre las Rls ha sido desviada hacia las estrategias de influencia que las
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organizaciones participantes pueden adoptar (Roering, 1977; Wilkinson y Kipnis, 1978;
Dwyer y Walker, 1981; Frazier y Summers, 1984; Kale, 1986; Frazier et al., 1989;
Price, 1991), aunque se ha prestado poca atencion conceptual y empirica a las
estrategias de influencia. En este sentido, los académicos no siempre han realizado una

clara distincion entre la posesion de poder y su uso (Frazier y Summers, 1984).

Otro topico examinado por la literatura de los canales de distribucion hace referencia
a las estrategias de comunicacion que pueden ser adoptadas en las relaciones entre
compradores y vendedores. Aunque continfian siendo escasos los estudios teéricos y
empiricos que han tratado la comunicacion en los canales de distribucién (Mohr y
Nevin, 1990), se reconoce el importante papel que ésta juega para el buen
funcionamiento de las RIs (Grabner y Rosenberg, 1969; Stern y El-Ansary, 1992; Mohr
y Nevin, 1990; Mohr y Si)ékman, 1994). La comunicacién ha sido descrita como el
proceso por el que se transfiere informacion persuasiva (Frazier y Summers, 1984), se
fomenta la toma de decision participativa (Anderson, Lodish y Weitz, 1987), se
coordinan programas de accién (Guiltinan, Rejab y Rodgers, 1980) y se fomenta la

lealtad y el compromiso hacia la RI (Mohr y Nevin, 1990).

Por ultimo, en la literatura sobre los canales distribucion se ha enfatizado la necesidad

de mejorar la comprensién de los determinantes del éxito de las Rls. En concreto, -

variables tales como el compromiso, la confianza, la comunicacién, la dependencia y
el contlicto interorganizativo han sido examinadas como factores explicativos del éxito
de las RIs (Frazier, 1983; Frazier y Sheth, 1985; Stern y Reve, 1980; Anderson y
Narus, 1990; Anderson y Weitz, 1989, 1992; Bucklin y Sengupta, 1993; Mohr y
Spekman, 1994; Ganesan, 1994; Morgan y Hunt, 1994).

A pesar de sus importantes aportaciones, la teoria del comportamiento también ha sido
objeto de criticas, muchas de las cuales son consecuencia de no buscar una relacién
entre los aspectos de comportamiento y los antecedentes y los resultados de las Rls

(Gattorha, 1978). Por ejemplo, son limitados los intentos que pretenden detectar la
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relacién entre el poder y la performance de las Rls (Gaski y Nevin, 1985). Ademas, la
literatura sobre comportamiento ha prestado una limitada atencién al efecto de las
variables contextuales sobre las Rls. Se conoce, por ejemplo, muy poco sobre las

condiciones bajo las cuales las estrategias de poder son adecuadas (Mohr y Nevin,

1990).

Una consideracién conjunta de las dos corrientes de investigacion discutidas
previamente -i.e., teoria microeconémica y teoria del comportamiento- conduce a una
visién de las decisiones sobre los canales de distribucién como un equilibrio general
entre los costes y el control (Anderson y Weitz, 1983; Cespedes; 1988). Por una parte,
la interiorizacion de una funcién realizada por un canal de distribucién implica, a
priori, mayores oportunidades de control en virtud de la relacién de empleo creada. Por
otra, la ventaja de control asociada con la propiedad podria ser compensada con la
mejora de la eficiencia en costes derivada dé la contratacién de dicha funcién a un

especialista externo, quien podria aprovechar economias de escala y alcance.

Desafortunadamente, la toma de decision basada en el control y en el coste también
presenta limitaciones. En primer lugar, las economias de escala y alcance son tan solo
un componente de los costes relevantes. En segundo término, el control no es una
caracteristica inherente a la interiorizacion o jerarquia. Incluso en los casos en los que
una funcién particular .es. interiorizada, es necesario elegir mecanismos de control
adecuados (Anderson y Oliver, 1987). Mas ain, algunos autores consideran que las RIs

pueden ser estructuradas de forma parecida a una jerarquia (Coughlan, 1985; Jeuland

y Shugan, 1983).

Por tanto, la clave no es, necesariamente, la propiedad o la integracion per se, sino la
manera en la que una RI en particular es organizada (Heide, 1994). En este sentido,

Provan y Gassenheimer (1994) asumen que aunque muchos aspectos de la relacion entre
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proveedores y compradores no estdn claros, las partes implicadas no buscan
aprovecharse de esta situacion debido a que la relacion estd basada en normas de
cooperacion a largo plazo y de compromiso. Como consecuencia, en vez de intentar
controlar las decisiones y acciones de la parte mas débil en una relacion, o comportarse
oportunistamente, el proveedor y el comprador trabajan conjuntamente para asegurar
que las necesidades de ambas partes son satisfechas y se benefician a largo plazo

(Bradach y Eccles, 1989).

1.2.1.3. TEORiA DEL MARKETING DE RELACIONES

Finalmente, durante la pasada década la disciplina del marketing, ademas de los canales
de distribucion, ha desarrollado una linea de investigacién denominada marketing de
 relaciones. Mientras que algunos autores la consideran un importanté redisefio de la
teoria y préctica del marketing (Webster, 1992), otros la observan comol un nuevo
paradigrha‘ (Kotler, 1991; Parvatiyar, Sheth y Whittington, 1992; Iacobucci y Hopkins,
1992). ’ '

Esta literatura del marketing de relaciones se centra en el estudio de todas_ las Rls en
las que participa una organizacion desde una perspectiva puramente de marketing. De
hecho, Achrol (1991) plantea que las organizaciones con una verdadera orientacién al
marketing son miembros de una red, funcionalmente especializada, cuyaé interrelaciones

son coordinadas por normas de distribucion, compromiso y confianza.

Como se muestra en la Figura 1.2, Morgan y Hunt (1994) plantean diez tipos de
relaciones de marketing en las que puede participar una organizaciéon dada: (a)
relaciones con los proveedores de bienes (Frazier, Spekman y O’Neal, 1988; O’Neal,
1989); (b) relaciones con los proveedores de servicios (i.e., servicios de publicidad o
de marketing) (Beltramini y Pitta, 1991; Moorman, Zaltman y Deshpandé, 1992); (c)

- relaciones con competidores (Nueno y Oosterveld, 1988; Bucklin y Sengupta, 1993;
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Ohmae, 1989); (d) relaciones con organizaciones no lucrativas (Steckel y Simons,
1992); (e) relaciones con organizaciones publicas (Comer, O’Keefe y Chilenskas,
1980); (f) relaciones con los clientes dltimos (Berry, 1983); (g) relaciones con canales
de distribucién (Anderson y Narus, 1990); (h) relaciones con los departamentos internos
de la propia organizacion (Ruekert y Walker, 1987); (i) relaciones con los empleados
de la propia organizacién (Arndt, 1983; Berry y Parasuraman, 1991); y (j) relaciones

con las unidades de negocio de la propia organizacién (Porter, 1987).

FIGURA 1.2

RELACIONES DE MARKETING
Fuente: Morgan y Hunt (1994:21)

RIs CON PROVEEDORES

Ris CON COMPRADORES

Por consiguiente, el marketing de relaciones implica tanto el estudio de las relaciones
interorganizativas como intraorganizativas. En concreto, podemos decir que "el

marketing de relaciones se refiere a todas las actividades de marketing dirigidas hacia
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el establecimiento, desarrollo y mantenimiento de relaciones de intercambio con éxito"

(Morgan y Hunt, 1994:22).

1.2.2. TEORiA DE LA ORGANIZACION

Dentro del pluralismo tedrico existente para explicar y predecir cémo se comportan las
organizaciones y las personas en funcién de sus diferentes estruéturas, culturas y
entornos (Garcia Falcén, 1995), hemos identificado un conjunto de teorias desde las
cuales se han estudiado las Rls: teoria de la contingencia, teoria de la dependencia de

recursos, teoria de la ecologia de las poblaciones y teoria institucional.

Siguiendo a Garcia Falcon (1995), todas estas teorias consideran a las organizaciones
como sistemas abiertos, dependientes de los flujos de personal y recursos del entorno.
No obstante, mientras que los supuestos de la téoria de la conti_ngehcia implican que las
organizaciones son sistemas racionales que, por- motivos de eficiencia, se esfuerzan por
adaptar sus estructuras a las exigencias del entorno, las demas teorias -de la
“dependencia de recursos, institucional y de la ecologia de las poblaciones- perciben a
las organizaciones como sistemas naturales, en los que el entorno tiene una gran
importancia en la determinacion de su estructura, su comportamiento y sus
oportunidades de supervivencia. Dado que cada una de estas perspectivas tedricas tiene
Sus propios supuestos y han analizado las RlIs de distinta forma, a continuacion

procedemos a comentarlas individualmente.
1.2.2.1. TEORIA DE LA CONTINGENCIA
La teoria de la contingencia se desarroll6 principalmente en los afios sesenta (Lawrence

y Lorsch, 1967b; Thompson, 1967; Woodward, 1965) y ha constituido parte importante
de la literatura de la organizacién (Pfeffer, 1987). Segtin Galbraith (1973), esta teoria
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tiene dos premisas principales: (a) no existe una forma éptima de organizar y (b)
cualquier forma de organizar no es igualmente eficiente. En consecuencia, las

organizaciones responden de forma distinta ante diversas situaciones del entorno.

Centrandose en el estudio estitico de las Rls (Doz y Prahalad, 1991), la teoria de la

contingencia supone que no existe un Gnico tipo de RI que sea universalmente mas

correcto que otros, sino que el contexto determina su grado de adecuacion. Siguiendo -

a Lorange y Roos (1993), es necesario tener en cuenta dos conjuntos de consideraciones
al elegir el tipo de RI més adecuado. En primer lugar, valorar adecuadamente el
contexto de posicionamiento estratégico al que podria pertenecer la RI. En este sentido,
un aspecto importante es si la Rl es sobre un negocio con una posicion dominante o no.
En segundo lugar, evaluar los recursos estratégicos disponibles para participar en una

RI, asi como las posibilidades de recuperacion de los recursos que se¢ vaya a invertir.

No abundan los trabajos de investigacion realizados sobre las RIs desde una perspectiva
contingente. No obstante, podemos destacar el realizado por Price (1991), quien aplico
la teoria de path-goal, una teoria de la contingencia sobre liderazgo, al estudio de las
RIs. Segin Price (1991), las Rls tienen caracterisficas similares a las contingencias del
entorno descritas en la teoria de path-goal: estructura de tarea, sistema de autoridad y
grupo de trabajo.' La estructura de tarea es el grado con el que las tareas y
procedimientos a seguir en las Rls se encuentran estandarizados. El sistema de
autoridad hace referencia a la cantidad de poder legitimo que puede utilizar cada socio
de una RI, asi como a la amplitud con la que politicas y reglas limitan el
comportamiento de los socios. Y las contingencias de grupo de trabajo incluyen el nivel
educativo y de formacién de los representantes de las organizaciones participantes en

Ja Rl y la relacién entre ellos (Daft, 1988).
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1.2.2.2. TEORIA DE LA DEPENDENCIA DE RECURSOS

Teniendo su origen en la teoria del intercambio social (Thibaut y Kelley, 1959;
Emerson, 1962), la teoria de la dependencia de recursos enfatiza la capacidad de
adaptacién de la organizacién a su entorno, y parte del supuesto de que ninguna
organizacién es autosuficiente o capaz de generar, por si misma, la cantidad y

diversidad de recursos que necesita (Aldrich y Pfeffer, 1976; Pfeffer y Salancik, 1978).

En cuanto a las Rls, la teoria de la dependencia de recursos considera la eleccion de la
forma de gobierno interorganizativa como una respuesta estratégica a las cohdiciones
de incertidumbre y dependencia. Si aceptamos la suposicién de que son pocas las
organizaciones internamente autosuficientes, seria 16gico pensar en dos problemas
potenciales. Por una parte, las organizaciones se encuentran en una situacion de
dependencia respecto a las demds organizaciones de las que obtienen sus recursos
criticos (Emerson, 1962). Por otra, existe incertidumbre en la toma de decisién de una
organizacién en la medida en que ésta no controla los flujos de recursos y el entorno

es incierto (Heide, 1994; Auster, 1994).

Segiin esta teoria, las organizaciones reducen la incertidumbre y dirigen su dependencia

a través de la creacion de Rls mas o menos formales que estructuren sus relaciones de -

intercambio con otras organizacionés (Pennings, 1981; Ulrich y Barney, 1984),
mejorando deliberadamente la coordinacién con sus socios de intercambio relevantes o
creando entornos negociados (Cyert y March, 1963). La teoria afade que las
organizaciones tratan de evitar ser controladas en las RIs y que la aversion a participar
en éstas viene determinada por una posible pérdida de autonomia (Oliver, 1990). Por
tanto, la principal implicacién de la teoria de la dependencia de recursos es la
identificacién de la dependencia e incertidumbre como las variables eiplicativas clave

que motivan la creacién de Rls.
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La segunda gran premisa de la teoria de la dependencia de recursos implica que las
organizaciones tratan de maximizar su poder, y un mecanismo a través del cual lo hacen
es el establecimiento de Rls que les permitan adquirir recursos e informacion de su
entorno, coordinar la interdependencia competitiva y/o reducir la incertidumbre
competitiva (Pfeffer y Salancik, 1978). En definitiva, debido a su objetivo de
maximizacion del poder, las organizaciones que participan en Rls tratan de minimizar
su dependencia respecto a otras organizaciones y maximizar la dependencia de otras

organizaciones respecto de ellas mismas (Cook, 1977; Pfeffer y Salancik, 1978; Ulrich
y Barney, 1984).

Los trabajos de investigacién sobre RlIs realizados desde la perspectiva de la
dependencia de recursos han sido muy variados. Aunque los topicos de investigacion
son similares -poder, dependencia, incertidumbre, conflicto, estrategias de influencia
y pérdida de autonomia-, varios son los niveles de anélisis desde los cuales han sido

estudiados: organizativo,'diédico y de red.

Con un. nivel de anilisis organizativo, un primer grupo de investigaciones han
examinado el comportamiento de una organizacién deterfninada en términos de las
interdependencias respecto de otras organizaciones (Levine y White, 1961; Pfeffer y
Nowak, 1976; Whetten y Leung, 1979). Desde un campo de andlisis diddico, un
segundo conjunto de trabajos ha analizado las relaciones de poder y dependencia entre
pares de organizaciones participantes en una RI (Whetten, 1981; Provan, 1983; Frazier
et al., 1989). Por tltimo, quienes siguen un nivel de analisis de red han centrado su
argumentacion en el estudio de la posicion de poder ¢ influencia que una organizacion

tiene dentro de una red de organizaciones (Cook, 1977; Boje y Whetten, 1981; Rogers,

1974; Laumann y Pappi, 1976).

El nivel de analisis organizativo es el mas utilizado en los trabajos de investigacion de

la dependencia de recursos (Auster, 1994). Desde esta perspectiva, una organizacion
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es definida como "coalicién de grupos e intereses, tratando cada uno de obtener algo
de la colectividad a través de las interacciones, y cada uno con sus propios objetivos

y preferencias" (Pfeffer y Salancik, 1978:36).

1.2.2.3. TEORIA DE LA ECOLOGIA DE LAS POBLACIONES

Teniendo su origen en la sociologia y biologia, la teoria de la ecologia de las
poblaciones se apoya en la idea de que las formas organizativas tienen un proceso
evolutivo en tres etapas: yariaci(’)n, seleccién y retencion (Aldrich y Pfeffer, 1976;
Aldrich, 1979). En la etapa de variacion las formas organizativas experimentan
innovaciones o variaciones en el interior de las mismas, a través de la adaptacion, o
entre ellas, mediante la creacién de formas organizativas completamente nuevas
(Aldrich, 1979). En la etapa de seleccién se produce una interaccién entre las formas
organizativas y las condiciones-del entorno; durante esta etapa, organizaciones ehtefas
o partes de sus estructuras y actividades son seleccionadas segin su grado de ajuste al
mismo (Aldrich, 1979). Y en la etapa de retencién las estructuras son preservadas,
duplicadas o reproducidas (Aldrich y Pfeffer, 1976); en esta etapa, se preservan e

institucionalizan las formas organizativas seleccionadas.

La tesis fundamental de la teorfa de la ecologia de las poblaciones supone que el
entorno selecciona las formas organizativas, que sobreviven en funcién de su ajuste a
las condiciones externas. Por tanto, el entorno se muestra como el principal
determinante de la actividad organizativa (Hannan y Freeman, 1977; Aldrich, 1979).
Otra caracteristica distintiva hace referencia a que sus investigaciones implican un

analisis longitudinal, a través del tiempo, de las formas organizativas (Auster, 1994).

Otro criterio distintivo del modelo de investigacion de la teoria ecoldgica lo constituyen
los diversos niveles de analisis utilizados para el estudio de las RIs. Si bien la mayoria

de las investigaciones adoptan un nivel de anélisis organizativo y su objetivo principal
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reside en el "estudio de los acontecimientos demograficos y de los procesos del ciclo
de vida de las organizaciones individuales" (Carroll, 1984:72), existen sin embargo,
desde esta perspectiva tedrica, estudios de las RIs desde un nivel de analisis de marco
de accion y de red (Aldrich, 1979). Mis atn, Astley y Fombrun (1983) consideran
adecuada la utilizacién del marco de la teoria de la ecologia de las poblaciones para el
analisis de las RIs como un medio para enfatizar la importancia de las formas colectivas

y proactivas de la adaptacion organizativa al entorno.

Astley y Fombrun (1983), partiendo de la bioecologia, sugieren que la adaptacién de
una organizacién a su entorno puede ser de dos tipos: (a) individual, subdividida en
somatica o genética; y (b) comunal, que, a su vez, puede ser comensalista o simbiotica.
La adaptacién somatica hace referencia a la habilidad de una organizaciéon para
satisfacer las variaciones locales de su entorno, al contrario que la adaptacion genética,
que aunque se manifiesta en organizaciones individuales, afecta a todas las
organizaciones de una misma categoria. Por su parte, las adaptaciones comunales se
producen cuando una forma de organizacion especifica es adoptada por todas las
organizaciones individuales, por lo que el agregado de las mismas se transforma en una
colectividad con un cierto cardcter unitario. La adaptaci()n'cdmunal comensalista se
produce entre organizaciones similares (i.e. , organizaciones que compiten por un mismo

mercado), mientras que la comunal simbiética implica una relacion entre organizaciones

de distinto tipo (e.g., proveedores y compradores).
1.2.2.4. TEORIA INSTITUCIONAL
La principal hipétesis de la teoria institucional consiste en que gran parte de las

acciones organizativas reflejan un patrén de comportamiento que evoluciona a lo largo

del tiempo y es legitimado por €] gobierno o estado, por otras organizaciones o por la
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propia organizacién (Pfeffer, 1987; Zucker, 1987). De esta forma, las organizaciones

son influidas por presiones del gobierno, de otras organizaciones o de si mismas.

La teoria institucional legitima una tnica forma de realizar las actividades organizativas
(Meyer y Rowan, 1977; Zucker, 1987) y transaccionales (Zucker, 1987) como mas
adecuadas. Defiende, también, que las estructuras y procesos organizativos tienden a
ser isomérficos con las normas generalmente aceptadas (DiMaggio y Powell, 1983), en
especial con las condiciones externas que existieron en el momento de la fundacién de
las organizaciones. Por consiguiente, las organizaciones adoptan précticas de direccién

y organizacién vigentes en el mercado desde el momento de su creacion (Eisenhardt,

1988).

Si bien, como veiamos, la teoria de la institucionalizacion admite que las organizaciones
deben adoptar estrategias, estructuras y pr'ocesos de acuerdo con el entorno para asi
éonseguir Jegitimidad y sobrevivir (Méyer y Rowan, 1977), hasta el punto de ser
consideradas un todo en el cual resulta dificil modificar una parte sin que afecte al
conjunto (Clark, 1972), recientemente. los investigadores institucionales han comenzado
a ‘aceptar la idea de que las propias organizaciones, actuando racional y
estratégicamente, d"an,f(')rma al 'entomé segin sus intereses (DiMaggio, 1987; Scott,

1987; Zucker, 1987; Abrahamson y Fombrun, 1992).

La mayoria de estas investigaciones han examinado las Rls utilizando un nivel de
analisis de red (Abrahamson y Fombrun, 1992; Buchko, 1994), y mas en concreto
sugieren que las Rls institucionalizadas dentro de una red de organizaciones conducen
a una homogeneizacién de las estructuras y estrategias de la organizacion a medida que
la red se desarrolla (Coser, Kadushin y Powell, 1982; Rowan, 1982; Mezias, 1990).
Las fuerzas institucionales isomoérficas no sélo conducen a la semejanza entre las
organizaciones de una red, sino que, ademds, pueden forzarlas a no participar en
actividades que conduzcan a la divergencia o al cambio de la norma institucional

.' (Zucker, 1987; DiMagio y Powell, 1983). Esto es, en la medida en que se puedan
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encontrar presiones institucionales en este sentido, son capaces de servir como barreras
a la transformacion estratégica. Por tanto, el isomorfismo puede llegar a impedir que

las organizaciones adopten decisiones estratégicas esenciales para el cambio estratégico

(Buchko, 1994).

Podemos establecer, conforme a las investigaciones sobre patrones institucionales en
redes interorganizativas, tres formas de presiones de conformidad (DiMaggio y Powell,
1983). La primera seria el isomorfismo coercitivo, que hace referencia a regulaciones
gubernamentales o expectativas culturales que pueden imponer criterios de
estandarizacién a las organizaciones. Una segunda la constituye el isomorfismo de
imitacion o mimético, por el que las organizaciones con niveles de incertidumbre buscan
respuestas en otras organizaciones de su campo que ya se hayan enfrentado a problemas
similares. Y en tercer lugar, tenemos el isomorfismo normativo, que resulta de la

profesionalizacion de la fuerza de trabajo y, especialmente, de la clase directiva.

Puesto que estas tres formas de presién son el resultado de diferentes condiciones, los

efectos de las mismas pueden variar de una red interorganizativa a otra. Las fuerzas

miméticas surgen de la incertidumbre, y las percepciones que los estrategas individuales .

tienen sobre ella pueden ser afectadas por las estructuras de red. Sin embargo, las
fuerzas coercitivas y normativas estan mas asociadas con las estructuras de red, dado
que dependen del lugar que ocupa una organizacién en la red interorganizativa y de las

relaciones entre las organizaciones de la red (Buchko, 1994).

El isomorfismo coercitivo tiene su origen en las presiones directas e indirectas que una
organizacion recibe por parte de otras de las cuales depende (DiMaggio y Powell,
1983). Por lo tanto, son las interdependencias entre las organizaciones las que
conforman las estructuras y comportamientos de las mismas (Pfeffer y Salancik, 1978).
En la medida en que las organizaciones dominantes en una red interorganizativa pﬁeden

requerir de las organizaciones dependientes una determinada forma de respuesta, y en
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la medida, también, en que dichas respuestas se formalizan entre las organizaciones
integrantes de la red, la dependencia de las organizaciones puede conducir a presiones
coercitivas de conformidad y plantear una importante barrera al cambio estratégico.
Esta relacién de dependencia y respuesta institucionalizada puede manifestarse en los
contactos que una organizacién mantiene con otras organizaciones de su entorno (e.g.,

gobierno, proveedores o compradores).

Por su parte, el isomorfismo normativo es consecuencia de la profesionalizaciéon que
frecuentemente se produce en una red interorganizativa. Siguiendo a DiMaggio y
Powell (1983), la profesionalizacién hace referencia a un proceso por el que una red
de organizaciones desarrolla un cuerpo comin de conocimientos para guiar el
comportamiento y facilitar las relaciones entre los miembros de la red. Estos
conocimientos pueden ser codificados en contratos, procedimientos operativos
estandares o cédigos de conducta sectoriales, o, también, pueden ser guias informales
de comportamiento. En cualquier caso, la creciente profesionalizacién de una red es una
fuerza importante para el isomorfismo o conformidad, e impide a las organizaciones
participar en actividades que no cumplan con las normas de conducta (Prahalad y Bettis,

1986).

1.2.3. ECONOMIA DE LAS ORGANIZACIONES

Siguiendo a Hesterly, Liebeskind y Zenger (1990), la economia de las organizaciones
es un marco conceptual que trata los determinantes clave de como-se conforman y
funcionan las organizaciones, siendo tres sus premisas: (a) las organizaciones son
mecanismos de gobierno para apoyar el intercambio; (b) los tipos de acuerdos
organizativos necesarios para apoyar cualquier intercambio, y sus costes, dependeran
de las caracteristicas inherentes al intercambio; y (c) los tipos de acuerdos organizativos
utilizados para gobernar cualquier intercambio particular dependeran de la eficiencia en

costes de esos acuerdos en comparacién con cualquier otro acuerdo -alternativo.
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Dentro de la economia de las organizaciones, son dos las principales teorias desde las
cuales se ha prestado atencién a las Rls: teoria de los costes de transaccion y teoria de
la agencia. A continuacién, ademas de describir su contenido, procedemos a revisar las

aportaciones que cada una de estas teorias han realizado al estudio de las Rls.

1.2.3.1. TEORIA DE LOS COSTES DE TRANSACCION

La teoria de los costes de transaccion, desarrollada por Coase (1937) y Williamson
(e.g., 1975, 1985, 1991, 1995), proporciona un marco coherente para el estudio de las
RIs (Brahm y Astley, 1988; Hennart, 1988; Pisano, Russo y Teece, 1988; Pisano, Shan
y Teece, 1988). Tomando como unidad de anélisis la transaccion, que Williamson
(1975) define como la transferencia de bienes o servicios entre actores econémicos, esta
teoria se fundamenta en el estudio de las circunstancias bajo las cuales una transaccion
deberia llevarse.a cabo en el interior de la jerarquia (i.e., una estructura de autoridad
unificada o una organizacion), a trav_és del mercado (donde el precio es el mecanismo
de control bésico), o mediante otras formas de gobierno hibridas o RlIs. En esta
perspectiva, las organizaciones existen "para mediar en las transacciones econdmicas

entre miembros internos o externos a la organizacion” (Ulrich y Barney, 1984:473).

Segun la teoria que nos ocupa, una transaccion tendria que llevarse a cabo en la forma
de gobierno mas econdmica o eficiente. Esto ultimo implica la minimizacion de los
costes de transaccién y de produccion (e.g. , Williamson, 1975, 1985, 1991). Los costes
de produccién dependen, a su vez, de razones tecnoldgicas, fundamentalmente de
economias de escala y alcance, asi como de la acumulacion de experiencia. Los costes
de transaccién, por su parte, hacen referencia a los costes derivados de planificar,
adaptar y supervisar la realizacion de las tareas bajo estructuras de gobierno alternativas

- a la jerarquia. A su vez, dentro de los costes de transaccidn se distingue entre costes
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ex-ante y costes ex-post, en funcién de que se incurra en ellos con anterioridad o

posterioridad a la firma del contrato, respectivamente.

La decisién de participar en Rls, segin la teoria que nos ocupa, viene determinada,
basicamente, por los costes de transaccion. Estos son consecuencia de un conjunto de
dimensiones o factores: inversiones especificas de transaccion, incertidumbre,
oportunismo negativo, racionalidad limitada, situaciones de pequefos nimeros,
asimetrias de informacién y frecuencia de las transacciones. Seguidamente explicamos

la idea basica que subyace a cada uno de estos términos:

® Las inversiones especificas de transaccion expresan aquellas inversiones fisicas y
humanas que son realizadas para una transaccion en particular y que no pueden ser
facilmente reasignadas a otras transacciones. Su propia naturaleza produce un
problema de garantia, es decir, que se debe minimizar el riesgo de un futuro
compértamiento oportunista por la parte que no realiza las inversiones (Klein,

Crawford y Alchian, 1978; Williamson, 1985).

® La incertidumbre refleja la impredecibilidad y complejidad del entorno dentro del
cual una transaccién se lleva a efecto (Williamson, 1985). En situaciones de
incertidumbre, seria necesario el establecimiento de mecanismos que permitan

ajustes rapidos.

® El oportunismo negativo consiste en que una de las organizaciones participantes en
una RI se comporta de forma egoista y persigue sus propios intereses (Williamson,

1985).

® La racionalidad limitada sugiere la existencia de unos limites cognitivos del ser
humano al procesamiento de informacién, que inhibe la toma de decisiones eficaces

_(Buchholtz y Pouder, 1991).
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® Las situaciones de pequefios numeros se refieren a escenarios de escasos socios

potenciales con los que poder realizar una transaccion a través de una RI

(Buchholtz y Pouder, 1991).

® Las asimetrias de informacién evidencian situaciones en las que la distribucion de
informacién entre los participantes en una transaccién no es uniforme, de forma

que una organizacion detenta mayor informacién que otra (Buchholtz y Pouder,

1991).

® Por dltimo, la frecuencia de las transacciones sefala la amplitud con la que las
transacciones se repiten. La frecuencia con la que se llevan a cabo es de esperar

que afecte a las anteriores dimensiones o factores de costes de transaccion

(Buchholtz y Pouder, 1991).

I‘)esde. esta perspectiva, las seis dimensiones anteriores normalmente aparecen
conjuntamente para originar un problema especifico de transaccion. Por ejemplo, segin
Williamson (1975), un comportamiento oportunista negativo por si solo no es un
'problema sin embargo, cuando aparece conjuntamente con situaciones de pequenos
ndmeros, asimetrias de informacién e inversiones especificas de transaccion, es de
esperar un comportamiento oportunista negativo y, por tanto, mayores costes de
transaccion. De la misma forma, la combinacién de 1a incertidumbre con la racionalidad

limitada también puede conducir a Rls ineficientes debido a la aparicién de elevados

costes de transaccion.

Los costes de transaccién, como veiamos, pueden ser ex-ante O ex-post, en funcién de
que se incurra en ellos con anterioridad o con posterioridad a la firma de un contrato

(Garcia Canal, 1991). En concreto, los costes ex-ante abarcan todos los costes derivados

de la redaccién, negociacién y garantizacion del cumplimiento de un contrato. Los
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costes ex-post hacen referencia a todos los costes en los que incurre un participante en

una RI en su intento de proteger sus intereses durante el transcurso de la RI.

La principal premisa de esta teorfa supone la existencia de costes potenciales en
cualquier transaccion, ya sea ésta de mercado o realizada a través de RlIs, y que pueden
ser evitados mediante la interiorizacién de la misma. Sin embargo, recientes desarrollos
teéricos han mostrado que las caracteristicas propias de la integracion vertical o
jerarquia pueden, también, ser conseguidas dentro del contexto de las RIs. Asi,
Williamson (1985, 1991) plantea que se pueden crear RIs que minimicen los costes de
transaccién potenciales (por ejemplo, se podria incluir clausulas en los contratos que
sean, esencialmente, los equivalentes funcionales de una jerarquia organizativa -
Stinchcombe, 1985-), incluso antes de su inicio (a través de factores tales como el

compromiso hacia la Rl o la confianza interorganizativa).

Segiin Zajac yOlsen (1993), dado que la integracion vertical es una decision que debe
tomar una organizacién individual, los trabajos de investigacion de costes de transaccion
han tenido, en su mayoria, un nivel de analisis  organizativo. Sin embargo, nuestra
revisién de la literatura sugiere que las investigaci'ones sobre Rls realizadas desde la
| perspectiva de la teoria de los costes de transaccion se han centrado en tres niveles de

analisis distintos: organizativo, diddico y de red.

La mayoria de las investigaciones de costes de transaccion que han examinado las Rls
con un nivel de andlisis organizativo, sé han centrado en la identificacién de las razones
por las cuales las organizaciones optan por un tipo es'pecifico' de RI para realizar
algunas transacciones, en lugar de hacerlo a través del mercado o de la jerarquia
(Fusfeld, 1958; Williamson, 1975; Berg y Friedman, 1977; Eccles, 1981; Stuckey,
1983; Levy, 1984; Thorelli, 1986; Pisano, Russo y Teece, 1988; Hagedoorn y
Schakenraad, 1990; Hennart, 1991; Brockhoff, 1992; Mahoney, 1992). Muchos de

estos estudios han examinado los modos de entrada en nuevos mercados o las estrategias

- de expansién (Fusfeld, 1958; Stopford y Wells, 1972; Gomes-Casseres, 1985; Hladik,
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1985; Caves y Mehra, 1986; Koguty Singh, 1988; Anderson y Gatignon, 1986; Pisano,
Russo y Teece, 1988; Hennart, 1991). Asimismo, también se han realizado estudios

sobre la decisién de privatizar servicios piblicos (Buchholtz y Pouder, 1991).

En un nivel de anélisis diadico, las investigaciones han estudiado casos especiales de
las Ris. En concreto, las joint ventures han recibido la mayor atencién (Mead, 1967;
Boyles, 1968; Pate, 1969; Pfeffer y Nowak, 1976; Berg y Friedman, 1981; Duncan,
1982; McConnell y Nantell, 1985; Hennart, 1988; Heide y John, 1990; Lynch, 1993;
Lorange y Roos, 1993), seguidas por las franquicias (Lynch, 1993) y los acuerdos de
compra (Noordewier, John 'y Nevin, 1990).

Por dltimo, las investigaciones de red han examinado principalmente las Rls en las que
participan las organizaciones miembro de un sector 0O de un grupo estratégico
determinado (Jarillo, 1988; Auster, 1990). Williamson (1995) considera que si bien la
economia de los costes de transaccion se ha interesado principalmente por el analisis
de telaciones entre dos organizaciones, también permite el estudio de redes
organizativas. Asi, tenemos investigaciones empiricas en el sector de las
telecomunicaciones (Pisano, Russo y Teece, 1988; Mattsson et al. , 1990), farmacéutico
(Thomas, 1988), el de la biotecnologia (Pisano, Shan y Teece, 1988), de las lineas
areas (Jones y Pustay, 1988) y textil (Baden-Fuller, Lorenzoni y Utili, 1990). En este
sentido, examinando empresas independientes creadas con el proposito especifico de
comercializar los nuevos proddctos de biotecnologia, Kogut, Shan y Walker (1992)

encontraron que la posicion de una organizacién en la red influye en su decision de

participar en Rls.
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1.2.3.2. LA TEORIA DE LA AGENCIA

La teoria de la agencia tiene como principal objetivo la descripcién de las relaciones en
las que una parte (el principal) delega trabajo en otra parte (el agente), y para ello usa
el concepto de contrato (Jensen y Meckling, 1976). Siguiendo a Eisenhardt (1989), esta
teoria se centra en el estudio de dos problemas bésicos que pueden aparecer en las
relaciones de agencia: (a) como consecuencia de un posible conflicto entre los deseos
y objetivos del principal y del agente (el principal puede tener dificultades para verificar
que el agente realmente esté llevando a cabo su trabajo y se- esté comportando
adecuadamente), y (b) como consecuencia de que el principal y el agente pueden tener

diferentes actitudes hacia el riesgo, y, en consecuencia, preferir distintas acciones.

Dentro de la literatura de agencia, se pueden identificar dos lineas de investigacion
diferenciadas (Jensen, 1983): (a) la teoria de la agencia positivista y (b) la teoria
principal-agente. Estas difieren, principalmente, en su rigor matematico y en las

variables dependientes que son objeto de estudio (Eisenhardt, 1989).

Los investigadores positivistds, con un €scaso apoyo matemétiéo, se han interesadd en
la identificacion de situaciones en las que es probable que principal y agente mantengan
objetivos contradictorios, asi como en describir los mecanismos de gobierno que limitan
el comportamiento egoista del agente (Jensen y Meckling, 1976; Fama, 1980; Fama y
Jensen, 1983; Jensen y Roeback, 1983). En concreto, dos mecanismos que se pueden
utilizar para limitar el comportamiento oportunista del agente son: (a) los contratos

basados en el rendimiento y (b) los sistemas de informacion.

Por su parte, los investigadores de la relacién principal-agente estan interesados en el

desarrollo de una teoria general que se pueda aplicar a cualquier relacion de agencia

(e.g., relacion entre compradores y proveedores) (Harris y Raviv, 1978). El objetivo 4

inmediato de la teorfa principal-agente es la determinacién del contrato 6ptimo entre un

principal y un agente. Por tanto, mientras que la teoria positivista identifica varias
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alternativas contractuales, la teorfa principal-agente indica qué contrato es el mas

eficiente dependiendo de variables tales como el nivel de incertidumbre, la aversion al

riesgo y la informacion disponible (Eisenhardt, 1989).

Siendo su unidad de analisis el contrato que gobierna la relacién entre el principal y el
agente, la teoria de la agencia pretende determinar el contrato maés eficiente bajo
determinados supuestos referentes a las personas (interés propio, racionalidad limitada,
aversion al riesgo), las organizaciones (conflicto de objetivos entre sus miembros) y la
informacion (la informacién es un bien que puede comprarse). Mas concretamente, el
dominio de la teorfa de la agencia son las relaciones en las que el principal y el agente
mantienen objetivos y preferencias de riesgo diferenciadas. Este nivel de tratamiento
puede ser trasladado a las relaciones cooperativas en que participan dos organizaciones

(Eisenhardt, 1989; Anderson, 1985; Eccles, 1985).

Para proteger sus intereses, el principal puede reducir la asimetria de informacion

invirtiendo en sistemas de control (e.g., jerarquia, auditoria) (Fama, 1980; Fama y

Jensen, 1983) o, también, estructurar los incentivos del agente de forma que los

intereses de las dos partes estén alineados (Jensen y Meckling, 1976), conformando

ambos procesos los costes de agencia.

Segiin la teoria de la agencia, cuando el coste de controlar los comportamiehtos del
agente es elevado, el contrato més eficiente seria aquel en el que los incentivos del
agente dependen de sus resultados (Shavell, 1979). Sin embargo, en estos casos, el
agente demandard una prima por soportar parte del riesgo de la transaccion. De este
modo, un contrato basado en los resultados serd eficiente dnicamente si el coste de
transferir el riesgo (la prima de riesgo) resulta menor que el coste de controlar
directamente al agente. Cuando los comportamientos del agente pueden ser controlados
a un coste razonable, un contrato basado en el comportamiento sera mas eficiente

puesto que evita la necesidad de tener que pagar al agente una prima de riesgo.
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La teoria de la agencia se ha utilizado para el estudio de las formas de gobierno a nivel
corporativo (Jensen y Meckling, 1976; Walking y Long, 1984; Wolfson, 1985; Kosnik,
1987; Oviatt, 1988; Barney, 1988), la compensacion de directivos (Kerr y Kren, 1992),
las ventas al por menor (Eisenhardt, 1985, 1988), los sistemas de presupuestacion
(Demsky y Feltham, 1978), las adquisiciones (Amihud y Lev, 1981; Argawal y
Mandelker, 1987), y, en general, las situaciones en las que actores interdependientes
pueden incurrir en un comportamiento interesado (Walsh y Seward, 1990). Igualmente,
la teoria de la agencia ha contribuido a la comprension de las Rls, en especial de
aquellas en las que el control es ejercido bajo condiciones de divergencia de objetivos
y de insuficiente informacién. El valor de esta teoria radica en su especificacién de la
forma en que el riesgo es asignado entre las partes implicadas en una RI, del equilibrio
entre los costes de, informacién y los de soportar el riesgo, asi como de los incentivos

existentes (Eisenhardt, 1989).

El nivel de analisis diddico, caracterizado por la relacién entre dos organizaciones, es
el utilizado por los teéricos de la agencia que han estudiado las Rls, concediendo mayor

atencién a la coordinacién y control en las relaciones entre fabricantes y distribuidores

(Mathewson y Winter, 1984; Rey y Tirole, 1986; Moorthy, 1987; Bergen y John, .

1991; Dutta, Bergen y John, 1991; Bergen, Dutta y Walker, 1992; Lassar y Kerr,

1995). Segun esta teoria, los fabricantes venden a través de distribuidores

independientes debido a que resulta ‘demasiado costoso y arriesgado interiorizar la
actividad de distribucion. Los distribuidores, a su vez, dependen de los fabricantes para
hacer llegar productos atractivos a precios competitivos. Por tanto, ambas partes
comparten el objetivo de maximizar las ventas. Al delegar la actividad de distribucion,
sin embargo, los fabricantes asumen el riesgo de que los distribuidores persigan
objetivos individuales que sean contradictorios con los intereses de los propios
fabricantes. Por ejemplo, los distribuidores pueden promocionar y hacer publicidad
sobre productos competidores o pueden prestar inadecuados servicios de postventa'.' Por

consiguiente, la teoria de la agencia, como ya hemos comentado, predice que la forma
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de relacién entre fabricantes y distribuidores va a depender de los costes relativos de

impedir que los distribuidores se comporten oportunistamente.

Segiin Lassar y Kerr (1995), cuando el fabricante es capaz o desea invertir en sistemas
de control, o cuando las medidas de resultado no estan claras, aquél ofrecera un
contrato con el que trate de controlar directamente los comportamientos del distribuidor
(e.g., publicidad y promocion, servicios de postventa). Este tipo de contrato es
adecuado para relaciones fabricante-distribuidor en las que el conflicto de objetivos es

débil, y donde el fabricante es averso al riesgo.

En sentido contrario, cuando el fabricante es incapaz o0 no desea invertir en sistemas de
control, o cuando las medidas de resultado son claras, aquél promovera un contrato que
pretenda controlar al distribuidor mediante un sistema de compensacién basado en los
resultados. Este contrato parece apropiado para relaciones entre fabricantes y
distribuidores de nueva creacién, aquellas donde el conﬂicto de objetivos es elevado,
y relaciones en que el fabricante estd dispuesto. a asumir riesgos. En este caso; la

participacion del fabricante en las actividades del distribuidor es minima.

| Los tedricos de agencia también se han preocupado por la franquicia como. alternativa
a la jerarquia (Brickley y Dark, 1987; Norton, 1988; Banerji y Simon, 1991),
interesandose mads concretamente en identificar sus mecanismos de expansion. En este
sentido, Banerji y Simon (1991), en un estudio que comprende 34 casos del sector de
alimentos, encontraron que los incentivos de los franquiciadores y franquiciados estan
mas alineados cuando el valor de la marca del franquiciador es elevado. Ello es debido
a los importantes ingresos potenciales futuros que el franquiciado podria perder si su

contrato fuese rescindido.

Otras Rls objeto de las investigaciones de agencia son aquellas relaciones que ‘una

organizacién dada mantiene con otras organizaciones participantes en la implantacion
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de sus programas de marketing (e.g., empresas de representacion, agencias de
publicidad) (Anderson, 1985; Bergen et al., 1992). Anderson (1985) examiné la
conveniencia para las empresas de electrénica de participar en Rls con empresas de
representacion de ventas como alternativa a la fuerza de ventas corporativa. Las
relaciones de marketing, sin embargo, a pesar de constituir claros ejemplos de
relaciones de agencia, han sido objeto de interés de escasos estudiosos (Bergen et al.,

1992).

1.2.4. DIRECCION ESTRATEGICA

El concepto de direccion estratégica es importante debido a que proporciona a los
directivos un medio por €l cual prever y hacer frente a los cambios internos y externos
y, por tanto, desarrollar estrategias adecuadas para un futuro incierto (Ackoff, 1981;
Ansoff, 1977; Bracker, 1980; Freeman, 1984; Haselhoff, 1976; Hofer y Schendel,
1978). | |

En términos generales, la direccion estratégica se ha concentrado en el estudio del
comportamiento estratégico de un directivo desde una perspectiva in_tréorgani_zativa. Sin
embargo, cada vez son mas numerosas las situaciones.en las que los directivos deben
ser capaces de dirigir no s6lo las relaciones intraorganizativas sino también las
relaciones interorganizativas (Mandell, 1987). Para Auster (1994), la mayoria de las
investigaciones estratégicas sobre Rls se apoyan en dos premisas fundamentales: (a)
existencia de racionalidad en la toma de decisién y (b) eficiencia del mercado como

forma de gobierno.

Alianzas estratégicas, estrategias cooperativas, acuerdos hibridos, contratacion externa,
. modos de entrada, estrategias colectivas y redes interorganizativas son algunos de los
términos utilizados por los investigadores de direccion estratégica para describir las Rls.

Desde esta perspectiva tedrica, las Rls son percibidas como una de las muchas
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alternativas estratégicas de que dispone una organizacion para mejorar su posicion
competitiva. En concreto, las organizaciones pueden participar en RIs con el fin de
(Harrigan, 1985; Porter, 1989; Prahalad y Hamel, 1990; Argawal y Ramaswami,
1992): (a) adquirir competencias clave de las que carecen pero que son necesarias para
Jograr una ventaja competitiva sostenible, (b) aprender a operar en nuevos mercados,
ya sean nacionales o internacionales, (c) fortalecer su posicion competitiva influyendo
en la estructura del sector o adelantdndose a los competidores, (d) diversificarse y
operar en nuevos negocios, (¢) aprovechar economias de escala y/o (f) evitar presiones

por parte de los gobiernos (i.e., eludir restricciones a la inversion comercial o

extranjera).

Dentro de la direccién estratégica, resalta la atencién que la literatura de estrategias
internacionales ha prestado a las RIs (Kim y Lyn, 1987; Kogut y Singh, 1988; Ohmae,
1989; Li y Guisinger, 1991; Nigh, 1985), al examinar diversidad_ de topicos, eﬁtre los
que podemos destacaf: (a) la identificacién de fuerzas y factores competitivos que
afectan a la eleccion del modo de entrada en mercados internacionales (e.g., cultura
nacional, factores del pais, barreras de entrada y salida, y- regula_cién) (Hofstede, 1980;
Mansfield, 1988; Nakane, 1970), (b) la idoneidad de las Rls (e.g. , joint ventures) péra
implantar estrategias globales (Harrigan, 1984; Ohmae, 1989), (c) las estrategias de
diversificacion disponibles para uha organizacién internacional (Ruygrok y Van Tulder,
1993; Watanabe, 1987), (d) la eleccion de mantener relaciones con organizaciones del
mismo pais o de otros paises en operaciones internacionales (Martin, Mitchell y
Swaminathan, 1994; Asanuma, 1989; Kogut, 1991) y (e) coaliciones internacionales

entre organizaciones que compiten en el mismo sector (Porter y Fuller, 1986).

En términos generales, la direccion estratégica ha estudiado las Rls utilizando,
basicamente, dos niveles de anélisis: nivel diadico y nivel de red interorganizativa. Con
un nivel de andlisis diddico, ademas de la identificacion de las rentas competitivas de

las Rls también se han examinado los siguientes topicos:
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® Las RlIs como una estrategia de crecimiento o de penetracion en nuevos mercados
(Lynch, 1990, 1993; Perry y Van Veijeren, 1988).

® La eleccién del método de integracion vertical (e.g., joint ventures, relacion entre
compradores y vendedores, licencias de explotacion) (Mahoney, 1992; Heide y
John, 1990; Sriram et al., 1992; Dwyer y Oh, 1988; Noordewier et al., 1990;
Kogut, 1988; Hennart, 1991; Turnbull, Oliver y Wilkinson, 1992).

® [ os determinantes de la propension de una organizacion a participar en Rls (Oliver,
1990; Chowdhury, 1991). - '

® FEl uso de las estrategias de influencia en las Rls (Frazier y Rody, 1991; Frazier y
Summers, 1984).

® El ajuste entre la estrategia de competencia y las RIs (Jarillo, 1988, 1989; Bidault
et al., 1992; Lassar y Kerr, 1995).

® La evolucién de las RIs (Ring y Van de Ven, 1994; Van de Ven y Walker, 1984;
Smith et al., 1995). |

e EI éxito de las Rls (Gyenes 1991 Mohr y Spekman, 1994; Ganesan, 1994;
Anderson y Narus, 1990; Bucklin y Sengupta, 1993; Cavusgil y Zou, 1994).

® Las estrategias de comunicacion interorganizativa (Mohr y Nevin, 1990).

®  Los procesos de resolucion de conﬂictos interorganizativos (Dant y Schul, 1992).

® Y la adaptacion interorganizativa (Hallén, Johanson y Seyed-Mohamed, 1991).

En lo que respecta a un nivel de andlisis de red, los trabajos de direccion estratégica
destacan que los directivos, tanto de organizaciones grandes como pequefias (Dollinger
y Golden, 1992), deben considerar la participacion de sus organizaciones en redes
interorganizativas como un medio para conseguir sus propios objetivos. La direccion
estratégica, en un analisis de red de las Rls, ha examinado fundamentalmente dos
tépicos de investigacién: (a) las redes interorganizativas (Astley y Fombrun, 1983;

Dollinger, 1990; Mattsson et al., 1990; Baker, 1994; Anderson, Hakansson y Johanson,

1994) y (b) las estrategias colectivas (Thorelli, 1986; Jarillo, 1988; Borch y Arthur, -
1991; Dollinger y _Golden, 1992; Hagedoorn, 1995; Gerlach, 1987). El estudio de
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dichos tépicos ha generado una literatura importante que a continuacion procedemos a

revisar.

1.2.4.1. REDES Y ESTRATEGIAS COLECTIVAS

El estudio de las redes interorganizativas hunde sus raices en la antropologia, psicologia
social y sociologia (Tichy, 1984). La literatura intraorganizativa ha examinado las redes
en términos sociales (Tichy, 1980) y de patrones de comunicacién entre los miembros
de una organizacién (Rogers y Rogers, 1976). En este sentido, las organizaciones son
consideradas como redes constituidas por un conjunto de individuos y/o grupos que
mantienen relaciones sociales y de comunicacion. Desde la direccion estratégica se
concibe a las redes interorganizativas como un conjunto de organizaciones vinculadas
a través de relaciones de intercambio. Siguiendo 2 Auster (1990), los limites de una red
pueden ser establecidos por el propio investigador (planteamiento nominalista) o pueden
ser construidos socialmente por las prdpias organizaciones implicadas (planteamiento

realista). En cualquier caso, los vinculos - interorganizativos son los factores

determinantes de las redes.

En la realidad, cualquier organizacion pertenece a miltiples colectivos debido a la gran '

variedad de relaciones que debe mantener con otras organizaciones. A este respecto,
se pueden identificar cuatro tipos ideales de colectivos organizativos: aglomerados,
confederados, conjugados y organicos (Astley y Fombrun, 1983; Dollinger, 1990).
Como se observa en el Cuadro 1.3, estos cuatro tipos de colectivos son el resultado de

combinar el tipo de interdependencia (comensal o simbidtica) con el tipo de asociacion

(directa o indirecta):
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CUADRO 1.3

CLASIFICACION DE LOS COLECTIVOS ESTRATEGICOS
Fuente: Astley y Fombrun (1983:580)

Confederado ~ Conjugado

Aglomerado Orgénico

Los colectivos aglomerados son conjuntos de organizaciones de] mismo tipo y nivel
en la cadena de produccién, normalmente competidores, que pugnan por una oferta
limitada de recursos similares. El tipo de relacién que las organizaciones mantienen

es indirecta y suele consistir en un simple intercambio de informacién.

Los colectivos- confederados, al igual que los aglomerados, son conjuntos de
organizaciones del mismo tipo y nivel en la cadena de produccién. Su caracteristica
distintiva es la existencia de relaciones directas entre las organizaciones miembros

del colectivo.

Los colectivos conjugados hacen referencia a un conjunto de organizaciones de
distintos sectores que mantienen relaciones formales y directas. La relacion entre
las organizaciones miembros de un colectivo conjugado consiste, normalmente, en

un intercambio de flujos de actividades o trabajo.

Por ultimo, los colectivos orgdnicos, al igual que los conjugados, estan integrados
por organizaciones de distintos sectores. Sin embargo, las relaciones son débiles

e indirectas y, normalmente, el recurso intercambiado es informacion.
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El término estrategia colectiva ha sido definido de dos formas diferentes. Por una parte,
puede ser emergente, resultado de un agregado de acciones realizadas por las
organizaciones que integran una red interorganizativa (Astley y Fombrun, 1983). Por
otra parte, también puede ser deliberada, producto de la colaboracion intencionada de
un conjunto de organizaciones que intentan dirigir su interdependencia mutua (Bresser,
1988). En cualquier caso, las organizaciones, en su intento por reducir su
interdependencia respecto a otras, pueden adoptar una actitud de competencia o de
colaboracién. Por tanto, cuando un conjunto de organizaciones colaboran, nos

encontramos con una estrategia colectiva, que puede ser deliberada o emergente.

En referencia a los niveles de formulacién de estrategias, se suele aceptar, por lo
general, la existencia de tres niveles bésicos: funcional, de negocio y corporativo. En
el nivel funcional, la estrategia abarca a una unidad funcional de una determinada
organizacion (e.g., marketing). En el nivel de negocio, la estrategia se centra en la
competencia dentro de un determinado secior o segmento producto/mercado en el que
participa una detérminada organizacién. El nivel corporativo implica la definicion de
un conjunto de negocios en los que una organizacion dada deb_eria participar (Hofer y
Schendel, 1978). En cualquiera de estos casos, la estfategia es formulada por una
organizacién dada en su intento por hacer frente a su entorno. Fombrun y Astley (1983)
consideran un cuarto nivel de formulacion de estrategias: el colectivo. En este nivel, la
estrategia es formuiada por el conjunto de organizaciones que integran una red
interorganizativa al actuar en un medio interorganizativo. En la Figura 1.3 se muestra
Ja relacion que, segin Fombrun y Astley (1983), existe entre los niveles de entorno, los

niveles de estrategia y los tipos de estructuras.

Como hemos comentado con anterioridad, las estrategias colectivas pueden consistir en
comportamientos estratégicos colectivos, no solo de organizaciones de un mismo sector,
sino también de organizaciones de distintos sectores, reflejando, por tanto,

interdependencias verticales o simbi6ticas. Las estrategias colectivas existentes en un
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mismo sector pueden implicar la participacién de colectivos confederados y/o
aglomerados segin mantengan relaciones directas o indirectas, respectivamente. A su
vez, las estrategias colectivas adoptadas por organizaciones de distintos sectores pueden
llevar aparejada la participacion de colectivos conjugados y/o orgénicos,
respectivamente, segiin mantengan relaciones directas o indirectas. En este sentido,
Dollinger (1990), considerando el tipo de colectivo participante en una estrategia
colectiva, clasifico este tipo de estrategias en: (a) estrategias confederadas (e.g.,
acuerdos de venta conjunta con competidores), (b) estrategias aglomeradas (e.g.,
participacion en una asociacién empresarial), (c) estrategias conjugadas (e.g. , acuerdos
de publicidad conjunta con proveedores o distribuidores) y (d) estrategias organicas

(e.g. , participacion de una empresa en acuerdos con una universidad).

FIGURA 1.3

ENTORNO, ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA
Fuente: Fombrun y Astley (1983:130)

ENTORNO " ESTRATEGIA ! ~ ESTRUCTURA
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1.2.4.2. TEORIA BASADA EN LOS RECURSOS

La teoria basada en los recursos constituye un marco tedrico emergente que estd
propiciando la aparicion de una gran variedad de investigaciones desde tres perspectivas
de investigacion distintas (Mahoney y Pandian, 1992; Barney, 1992): direccion

estratégica, economia de las organizaciones y economia de la organizacion industrial.

Desde la perspectiva de direccion estratégica, el planteamiento basado en los recursos
examina la relacién entre las caracteristicas internas de 1a empresa y su posicionamiento
competitivo, para lo que admite dos hipétesis basicas (Barney, 1991): (a) las empresas
de un sector o grupo pueden ser, heterogéneas con respecto a los recursos estratégicos
que controlan; y (b) estos recursos pueden no ser perfectamente moviles y, de esta

forma, la heterogeneidad puede ser de larga duracion.

El planteamiento basado en Jos recursos utiliza estas dos hipétesis para el analisis de las
fuentes de una ventaja competitiva, tratando con ello de completar el analisis estratégico

convencional que identifica las oportunidadesb y amenazas del entorno (e.g., Grant,

'19.91; Barney, 1991, 1992; Peteraf, 1993; Cuervo Garcia, 1993; Fernindez-Casariego,

1993; Schulze, 1994; Garcia Faicén, 1995).

Siguiendo a Schulze (1994), ademés de las dos hipétesis anteriores, la teoria basada en
los recursos acepta otras dos hipétesis: (a) los recursos constituyen un determinante
fundamental de la performance organizativa (Rumelt, Schendel y Teece, 1991), de
manera que una organizacion maximiza su performance cuando posee O controla los
recursos que ‘le permiten producir mas eficientemente y/o satisfacer mejor las

necesidades de sus clientes (Peteraf, 1993); y (b) las organizaciones buscan rentas

(Rumelt, 1987).
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En la teoria basada en los recursos se pueden identificar dos escuelas: la estructural y
la del proceso. La escuela estructural, ademas de aceptar las suposiciones bésicas de
la teoria basada en los recursos, plantea que la ventaja competitiva sostenible es posible
si los recursos utilizados para lograrla son valiosos, raros, imperfectamente imitables
y no sustituibles (Barney, .1991). La escuela del proceso, que integra los supuestos de
la teoria basada en los recursos y la escuela estructural, centra su estudio en las
condiciones y el proceso a través del cual los recursos generan diferentes tipos de rentas
(Aaker, 1989; Reed y DeFilippi, 1990; Grant, 1991); en tal sentido, las capacidades,
entendidas como lo que una empresa "[...] puede hacer como resultado de equipos de
recursos que funcionan conjuntamente” Grant (1991:120), son consideradas como las

fuentes principales de la ventaja competitiva.

Puesto que las RIs implican la coordinacién de recursos entre varias organizaciones, la
teoria basada en lbs recursos sugiere que la decision de participar en Rls depende de
los tipos de récursos que una organizacién dedica a la misma (Mahoney y Pandian,
1992) y, sobre todo, del tipo de rentas econémicas que desea lograr (Bergh, 1995). Por
una parte, las capacidades tinicas de la organizacion, en términos de know-how técnico
y habilidades directivas, son una fuente importaﬁte de héterogeneidad que pueden
‘originar una ventaja competitiva sostenible y que no es probable que sean

intercambiados a través de las Rls.

Por otra parte, la teorfa basada en los recursos sugiere que las organizaciones tienen
diferentes tipos de recursos (Chatterjee, 1986'; Chatterjee y Wermnerfelt, 1991), y que
éstos pueden ser utilizados para lograr dos formas de rentas econémicas (Bergh, 1995):
(a) cooperativas y estratégicas, o (b) competitivas y financieras (Hill, Hitt y Hoskisson,
1992; Hoskisson, Hill y Kim, 1993). Las rentas cooperativas y estratégicas proceden.
de repartir recursos altamente especializados (e.g., fuerza de trabajo, equipamiento,
experiencia, habilidades y activos complementarios) (Hoskisson y Hitt, 1988; Baysinger
y Hoskisson, 1989, 1990). Las rentas competitivas y financieras, por su parte, son ¢l

resultado de asignar los recursos maés eficientemente en el interior de la organizacion
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que en el mercado (Dundas y Richardson, 1982; Williamson, 1975, 1985). Por tanto,

segin esta teoria, las organizaciones participardn en Rls cuando busquen rentas

cooperativas y estratégicas.

Aunque la teoria basada en los recursos propone un marco para el estudio de las RIs,
no se han identificado investigaciones que contemplen a éstas como objetivo principal.
En este sentido, Mahoney y Pandian (1992) consideran necesaria la realizacion de
trabajos sobre la eleccién de la estructura de gobierno (i.e. , Rls) siguiendo los supuestos

basicos de la teoria basada en los recursos, asi como estudios que integren esta teoria

con las demas teorias de RlIs.

Para cada uno de los enfoques teoricos desde los cuales se han estudiado las Rls, en el
Cuadro 1.4 se muestra una recopilacién de los términos més utilizados, niveles de

analisis, principales temas de investigacién, autores relevantes y razGn para su creacion.
1.3. Rls Y ESTRATEGIAS DE COMPETENCIA
1.3.1. LAS RIs COMO ESTRATEGIA DE COMPETENCIA

El término estrategia tiene su origen en el antiguo vocablo griego estrategos, que
significaba el cargo o puesto’ del general al mando del ejército. En el campo
empresarial, el concepto fue introducido por Von Neuman y Morgenstern (1944),
quienes lo aplicaron a la teoria de juegos. Sin embargo, fue Drucker (1954) el primero
en definirlo, implicitamente, al afirmar que la estrategia de una empresa es la respuesta
a uha pregunta dual: ";qué es nuestro negocio?" y ";qué deberia ser en el futuro?".
Chandler (1962:16) fue quien primero lo defini6 de forma explicita como "la
determinécién de los objetivos y metas a largo plazo, de carécter basico para una

empresa, as{ como la adopcion de los cursos de accién y la asignacion de recursos para

alcanzar aquellos objetivos”.
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ENFOQUES TEORICOS DE LAS Rls
Fuente: Elaboracién propia

Teoria de la
contingencia

- RIs

- Diadico

marketing

- Conveniencia de las Rls
como opcidn de
organizacion .

- Eleccidn del tipo de RI

- Caracteristicas de las Rls

- Parvatiyar ef al. (1992)
- Morgan y Hunt (1994)

- Pfeffer (1987)

- Galbraith (1973)

- Price (1991)

- Lorange y Roos (1993)

Teoria microecondémica | - Relaciones con los canales de - Diadico - Conveniencia de las Rls - Bucklin (1970) - Minimizar costes
distribucidn como alternativa a la - Baligh y Richartz (1967)
- Relaciones entre compradores internalizacién y al mercado | - Mallen (1973)
y vendedores
- RIs
Teoria del - Relaciones con los canales de - Diadico -'Poder - Stern (1969) - Controlar a otras
comportamiento distribucion - Conflicto - Frazier (1983) | organizaciones
- Relaciones entre compradores - Influencia - Frazier y Summers (1984) - Crear y ejercer poder
y vendedores - Comunicacién - Mohr y Nevin (1990)
- Rls - Determinantes del éxito - Anderson y Narus (1990)
Teoria del marketing - Ris - Diédico - Determinanies del éxito - Kotler (1991) - Mejorar la coordinacién
de relaciones - Relaciones de marketing - De red - Tipos de relaciones de '

- Maximizar la eficiencia

Teoria de la
dependencia de
recursos

- RIs
- Interdependencias
- Cooperacién interorganizativa

- Organizativo
- Diadico
- De red

- Dependencia
| - Poder
- Influencia

- Pfeffer y Salancik (1978)
- Aldrich y Pfeffer (1976)
- Oliver (1990)

- Whetten (1981)

- Maximizar el poder:
reducir la dependenciae
incertidumbre

Teoria de la ecologia
de las poblaciones

- RlIs
- Red interorganizativa
- Conjuntos de organizaciones

- Organizativo
- Marco de
accién

- De red

- Evolucién o adaptacién de
las organizaciones,
poblaciones de
organizaciones y
comunidades

- Aldrich y Pfeffer (1976)

- Hannan y Freeman (1977)
- Aldrich (1979)

- Astley y Fombrun (1983)

- Sobrevivir a las

condiciones del entorno a lo -

largo del tiempo
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Teoria institucional

Teoria de los costes de
transaccion

- Red interorganizativa
- Rls

- RIs
- Estructuras de gobierno
- Acuerdos hibridos

- Joint ventures

- Transacciones

- De red

- Organizativo

- Organizativo
- Diadico
- De red

- Isomorfismo
- Dependencia

- Poder

- Estructura de las redes
interorganizativas

- Cambio estratégico

- Conveniencia de las Rls
como alternativa a la '
jerarquia y al mercado

- Joint ventures

- Estructura de las redes
interorganizativas

- Oportunismo

- Incertidumbre en la toma
de decision

- Inversiones especificas de
" transaccién

- Racionalidad limitada

- Situaciones de pequeiios
nlimeros :

- Asimetrias de informacion
- Frecuencia de las
transacciones

- Pfeffer (1987)
- Zucker (1987)
- DiMaggio y Powell (1983)
- Buchko (1994)

- Williamson (1975, 1979,
1985, 1991, 1995)

- Pisano, Russo y Teece
(1988)

" - Pisano, Shan y Teece
(1988)

- Hennart (1988, 1991)

- Buchholtz y Pouder (1991)

- Lograr la legitimidad y
aceptacion

- Minimizar los costes de
transaccién

Teoria de la agencia

- Rls

- Relaciones principal-agente
- Relaciones cooperativas

- Relaciones de agencia

- Diadico

- Conveniencia de las Rls
como alternativa a la
jerarquia y al mercado

- Relaciones entre
fabricantes y distribuidores
- Coordinacién
interorganizativa

- Control interorganizativo

- Jensen (1983, 1984)
- Anderson (1985)

- Eisenhardt (1989)

- Bergen et al. (1992)
- Lassar y Kerr (1993)

- Minimizar los costes de
agencia
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Direccién estratégica

- RIs

- Alianzas

- Estrategias cooperativas
- Acuerdos hibridos

- Contratacién externa

- Modos de entrada

- Redes interorganizativas
- Estrategias colectivas

- Diadico

" - De red

- Conveniencia de las Rls
como alternativa a la
jerarqufa y al mercado

- Las RlIs como estrategia de
crecimiento

- Integracién vertical

- Determinantes de la
‘propensi()n a participar en
Rls

- Estrategias de influencia
interorganizativa

- Ajuste entre la estrategia
de competencia y las Rls

- El éxito de las Rls

- Estrategias de
comunicacién
interorganizativa

- Procesos de resolucién de
conflictos interorganizativos
- Adaptacién
interorganizativa

- Tipos de estrategias
colectivas y redes
interorganizativas

- Porter (1989)

- Harrigan (1985)

- Prahalad y Hamel (1990)
- Mahoney (1992)

- Lynch (1990, 1993)

- Oliver (1990)

- Jarillo (1988, 1989, 1992)
- Thorelli (1986)

- Astley y Fombrun (1983)
- Dollinger (1990)

- Fombrun y Astley (1983)

- Maximizar la performance
organizativa

Teoria basada en los
recursos

- RIs
- Estructuras de gobierno

- Diadico

- Conveniencia de las Rls
como alternativa a la
jerarquia y al mercado

- Mahoney y Pandian (1992)
- Schulze (1994)

- Barney (1991)

- Bergh (1995)

- Lograr rentas cooperativas
y estratégicas
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En la literatura se pueden identificar miiltiples definiciones del concepto de estrategia.
Asi, Jarillo (1992:35) considera suficiente concebir la estrategia como "el modo en el
que la empresa pretende ganar dinero a largo plazo [...] el conjunto de acciones que una
empresa pone en practica para asegurarse una ventaja competitiva sostenible". Siguiendo
a Hax y Majluf (1988) y a Garcia Falcén (1995), las diferentes definiciones del

concepto de estrategia propuestas por los autores mas relevantes se pueden agrupar en

torno a las siguientes dimensiones:

® La estrategia como medio para establecer el propésito de la organizacién en
términos de objetivos a largo plazo, programas de accién y prioridades en la

asignacion de recursos.

® La estrategia como expresion del dominio de la empresa 0 como respuesta a las
cuestiones sobre: jen qué negocios estd o quiere estar la empresa? y ;qué clase de

empresa es o desea ser?

® La estrategia como proyecto global, coherente y unificado de la organizacion como

“un todo que le permite asegurar que los objetives corporativos bésicos sean

alcanzados.

® La estrategia como respuesta a las fuerzas y debilidades del 4mbito interno, y a las

oportunidades y amenazas presentes en el entorno.

e La estrategia como instrumento para alcanzar una posicion competitiva sostenible

y rentable contra las fuerzas que determinan la competencia empresarial.

® La estrategia como fuerza motivante para los stakeholders, o diferentes grupos de

interés, que afectan o pueden ser afectados por el vlogro de los objetivos de la

organizacion.
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En un contexto complejo y turbulento, las organizaciones no pueden ser entendidas si
no es por referencia a sus relaciones con muchas otras organizaciones (e.g.,
competidores, proveedores, distribuidores, clientes, organismos publicos) (Thorelli,
1986; Gray, 1991). En consecuencia, estas RIs constituyen un fenémeno de relevancia
creciente que responde a una estrategia para conseguir posiciones de ventaja y, asi,

mejorar su competitividad.

En cualquier caso, las estrategias de competencia y de colaboracion deben ser
consideradas como instrumentos compatibles y complementarios con los que una
organizacion puede posicionarse en el mercado y lograr una ventaja competitiva (Jarillo,
1988, 1989; Bidault et al., 1992). En este sentido, el comportamiento de colaboracion
ha: sido mencionado como la principal razén del éxito de muchas organizaciones. Por
ejemplo, las Rls especiales que Benetton es capaz de establecer y mantener son las que
le proporcionan su fuerza competitiva, por lo que Jarillo (1992:131) considera que "su

ventaja competitiva estd basada realmente en una ventaja cooperativa".

Los expertos en estrategia suelen considerar que la competitividad y los beneficios a
largo plazo a que puede aspirar una organizaciéon dependen, bésicamente, de (Jarillo,
1989; Bidault er al., 1992): (2) su situacion frente a sus competidores ‘y (b) su posicién
respecto a otras organizaciones (e. g. , proveedores, distribuidores, clientes). Ademas de
competir con sus homélogas (i.e. , organizaciones que ofrecen los mismos productos y/o
servicios y se dirigen a los mismos mercados), las organizaciones también compiten con
otras organizaciones (e.g. , proveedores, distribuidores, clientes) con las que mantienen
relaciones de negocio en la medida en que cada organizacion trata ‘de captar la mayor
parte posible del valor creado por las Rls en las que participa. En este sentido, 'Jarillo
(1992:127) considera que "una empresa estd realmente compitiendo contra todo el

mundo".

Una organizacién tendra éxito, por tanto, si obtiene una ventaja competitiva inatacable

sobre sus competidores y otras organizaciones de las que depende su competitividad.

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



84 Revision tedrica del campo de las relaciones interorganizativas

Sin embargo, muchas organizaciones no comparten esta vision puramente de

competencia y tratan, a la vez, de colaborar tanto con sus competidores como con otras

organizaciones (Khandwalla, 1981; Jarillo, 1989; Bidault et al., 1992).

En cuanto a aquellas organizaciones que no son competidoras (e.g., proveedores,
distribuidores, clientes), una organizacién puede optar por (Jarillo, 1992): (a)
interiorizar las actividades que realizan dichas organizaciones y que son necesarias para
alcanzar sus objetivos, (b) acudir al mercado para realizar transacciones con dichas
organizaciones en actitud agresiva y de competencia, o (c) seguir una estrategia de

colaboracién (i.e., crear y mantener Rls).

Se considera que una organizacién adopta una estrategia de competencia cuando acude
al mercado para realizar transacciones con otras organizaciones, mientras que una
estrategia de colaboracion implica la creacion de Rls. Con su participacién en Rls, la
organizacion realiza las transacciones con una actitud de cooperacién y trata de

maximizar los beneficios conjuntos (Baden-Fuller et al., 1990).

En cuanto a sus competidores, una organizacién, ademas de adoptar una estrategia de
competencia, puede optar por una estrategia de colaboracion con. respecto a
determinados aspectos que no sﬁpongan un riesgo importante de imitacion para sus
fuentes de ventaja competitiva (e.g., tecnologia). Por tanto, a través de las Rls, las
organizaciones que compiten entre si pueden combinar sus estrategias de competencia
y colaboracién para dirigir sus interdependencias (Bresser, 1988)', y reducir la
incertidumbre en la toma de decisiones. Sin embargo, en entornos complejos, una nica
organizacién no puede, normalmente, hacer frente a cuantiosas y dinamicas

interdependencias (Emery y Trist, 1965), por lo que las estrategias de colaboracién han

! La interdependencia organizativa existe cuando una organizacién no controla completamente todas
las condiciones necesarias para lograr una accién o resultado (Pfeffer y Salancik, 1978).
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de complementar las estrategias de competencia (Bresser, 1988; Baden-Fuller, et al.,

1990; Bidault ez al., 1992).

Las caracteristicas y el éxito de las RIs en las que participa una organizacion
determinan, en gran medida, el éxito de su estrategia de competencia respecto a los
competidores inmediatos. Por tanto, las estrategias de colaboracion adoptadas respecto
a organizaciones no competidoras, ademas de ser una alternativa a las estrategias de
competencia con organizaciones no competidoras, constituyeri un instrumento por el
cual se puede incrementar la competitividad de una organizacion y, por tanto, forma

parte de la estrategia de competencia de una organizacion respecto a sus competidores

(Bidault et al., 1992).

Bresser (1988) describe las estrategias de colaboracién y competencia como dos
aspectos dialécticamente relacionados. Por una parte, cuando la estrategia de
cbmpetencia se impone ala de colaboracién aparecen disfunciones (e.g., aumento de
la turbulencia e incertidumbre en la toma de decisiones) que propician un mayor uso
de esta tultima. Por otra parte, cuando se impone la estrategia de colaboracién también
‘apélrecen disfunciones (e.g., reduccién en la flexibilidad estratégica, aumento del
impacto de las perturbaciones externas) que originan gran turbulencia e incertidumbre
en la toma de decisiones, siendo las estrategias de colaboracion el instrumentb mas
atractivo para hacer frente a las interdependencias. Por tanto, las organizaciones
tendrian que buscar continuamente la combinacién Optima entre ambas estrategias

(Bresser y Harl, 1986; Bresser, 1988).

No obstante, y en el sentido sefialado, la literatura de Rls ha identificado algunos
conflictos potenciales tales como el riesgo de revelacion incontrolada de informacion

cuando una organizacién utiliza una combinacién de estrategias de competencia y de

colaboracién (Bresser, 1988). Mientras que las estrategias de competencia requieren que

las organizaciones protejan algin tipo de informacién (e.g., planes estratégicos,

procesos de fabricacion) para impedir que otras organizaciones la imiten, las estrategias
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de colaboracién suponen la creacién de canales de comunicacién interorganizativa a

través de los cuales se pueda transmitir informacién sobre areas en las que una

organizacién desea colaborar.

Otro conflicto potencial entre las dos estrategias hace referencia a la autonomia o
control sobre los recursos estratégicos y las actividades de cada organizacion
(Schermerhorn, 1975; Lorange y Roos, 1991). Mientras que las estrategias de
competencia conllevan un control total de los recursos estratégicos, una estrategia de

colaboracién implica la pérdida de control sobre algunos recursos (e.g., trabajadores,

inversiones monetarias).

De manera genérica, en la decisién de colaborar con otras organizaciones se tendrian
que examinai las razones por las que podria ser interesante lé participacién en Rls, asi
como las posibles ventajas e inconvenientes de la misma (Whetten, 1981; Bohr, 1991).
Las razones para participar en Rls con otras organizaciones serdn comentadas en el
Epigrafe 1.3.2, las ventajas y-los inconvenientes de las RIs lo seran, por su parte, en

el Epigrafe 1.3.3.

1.3.2. RAZONES PARA PARTICIPAR EN = A RI

Las Rls pueden formarse para, potencialmente, desarrollar cualquier actividad o grupo
de actividades de la cadena de valor (Porter y Fuller, 1986; Jarillo, 1992). Esta
integra las actividades que desempefia una organizacion para crear un producto valioso
para sus compradores (Porter, 1989), las cuales pueden ser: (a) primarias, cuando estan

implicadas en la creacién fisica del producto y su venta al comprador (i.e., actividades

2 La cadena de valor es una herramienta que permite disgregar a una empresa en sus actividades
estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de los costes y las fuentes de diferenciacién
existentes y potenciales (Porter, 1989). El concepto de cadena de valor fue originalmente definido por
la empresa de consultoria McKinsey & Co. (Gluck, 1980) y ha sido popularizado por Porter (1985).
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de logistica interna, operaciones, logistica externa, marketing y ventas, y servicio
postventa), o (b) de apoyo, cuando sustentan las actividades primarias y se apoyan entre
si (i.e. , actividades de aprovisionamiento, desarrollo tecnolégico, administracion de los

recursos humanos e infraestructura de la organizacion).

Cuando existe una relacion entre la manera en que una organizacion realiza una de sus
actividades de valor y el coste o realizacion de una actividad desarrollada por otra
organizacion (e.g., competidores, proveedores, distribuidores), se dice que existe un
eslabdn intercadenas. Los eslabones intercadenas proporcionan oportunidades para que
las organizaciones mejoren su ventaja competitiva a través de una mejor coordinacion

de sus actividades o mediante la optimizacién del coste conjlinto de las actividades

(Porter, 1989).

Por tanto, las Rls pueden ser utilizadas como un medio para aprovechar los.eslabones
intercadenas. Ello puede permitir: (a) una ’r'nejora de la‘eﬁciéncia interna de una
ofganizaci(’)n (i.e., una reduccién de determinados costes y una utilizacién mas eficiente
de los recursos de una organizacién) (Porter y Fuller, 1986; Hennért, 1988; Luke,
Begun y Pointer, 1989; Oliver, 1990; Schermerhorn, 1975), (b) el acceso a recursos
(e.g., materias primas, capital, tecnologia, canales de distribucion) (Schermerhorn,
1975; Galaskiewicz, 1985; Edstrom, Hogberg y Norback, 1984; Hennart, 1988; Heide
y John, 1990; Menguzzato y Renau, 1991; Hagedoorn, 1993; Mattsson et al., 1990;
Egelhoff, 1991; Tyler y Steensma, 1995), (¢) la reduccidn del riesgo que una Unica
organizacion tiene que soportar (Porter y Fuller, 1986; Lorange y Roos, 1991;
Menguzzato y Renau, 1991), (d) una mayor flexibilidad o adaptabilidad de una
organizacién a su entorno debido a las menores inversiones requeridas por las Rls
(Starkey et al., 1991; Menguzzato y Renau, 1991; Larson, 1992), (e) una mejora de
la legitimidad o aceptacion publica de una organizacién en su intento por demostrar o
mejorar su reputacion, imagen, prestigio o congruencia con las normas dominantes en

su dmbito institucional (Galaskiewicz, 1985; Oliver, 1990), y (f) un mayor control de
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una organizacién sobre otras organizaciones de su entorno (Porter y Fuller, 1986;

Oliver, 1990).

Especial atencién han recibido, también, las Rls como parte de la estrategia de
expansion internacional de una organizacién (Harrigan, 1984; Porter y Fuller, 1986;
Hennart, 1988; Ohmae, 1989; Connell, 1988; Lynch, 1990; Menguzzato y Renau,
1991; Martin et al., 1994). Una dimensioén clave de la estrategia internacional es la
configuracién mundial de las actividades de una organizacion, siendo las Rls un medio

que permite llevar a cabo una o mas actividades en combinacién con otras

organizaciones en lugar de hacerlo auténomamente.

De lo anterior se concluye que existe una gran variedad de razones por las que una
organizacién puede estar interesada en crear una RI, las cuales han sido clasificadas en
tres grupos (Harrigan, 1985; Roig, 1988; Hermosilla y Sola, 1989; Fernandez, 1993,

1996): internas, competitivas y-estratégicas.
Razones internas.

Las razones internas incluyen los intentos de una organizacién. para reducir la
incertidumbre y las debilidades asociadas a la realizacion de cualquier operacion. Esto
se consigue mediante la puesta en comun de las capacidades y habilidades de cada una
de las organizaciones participantes en la RI. Razones de este tipo incluyen (Harrigan,
1985; Roig, 1988): (a) compartir riesgos y costes, (b) obtener recursos (e.g. , TeCursos
materiales, financiacién, informacién, conocimientos y habilidades de gestion
innovadora), y (c) compartir productos, servicios y canales de distribucion, para asi

utilizarlos mas eficientemente.
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Razones competitivas.

Las razones competitivas tienen por objetivo el fortalecimiento de las posiciones
estratégicas actuales de una organizacién. De este modo, las organizaciones podrian
participar en Rls con la finalidad de (Harrigan, 1985; Roig, 1988): (a) expandir
negocios ya iniciados, (b) influir en la evolucion de la estructura del sector (e.g.,
reducir la inestabilidad competitiva, adelantarse a los competidores), (c) responder
defensivamente a la difuminacion de las fronteras del sector y a la globalizacion, y (d)

convertirse en una organizacién mas eficiente.

Razones estratégicas.

Estas razones presentan como finalidad la creacién de nuevas posiciones estratégicas
competitivas para las organizaciones particip;antes en las RIs. Ejemplos de razones
estratégiczis incluyen (Harrigan, 1985; Roig, 1988): (a) crear y explotar sinergias
derivadas de los productos complementarios, aptitudes y experiencias de los socios, (b)
transferir y/o tener acceso a la tecnologia, (c) penetrar en nuevoé mercados, productos
o conocimientos, y (d) racionalizar las inversiones a través de.la desinversion y/o

fraccionamiento de unidades operativas.

En el Cuadro 1.5 se presentan las razones sugeridas por Harrigan (1985:28) por las que

una organizacion podria estar interesada en crear y mantener Rls.
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CUADRO 1.5

RAZONES PARA CREAR UNA ALIANZA ESTRATEGICA ENTRE EMPRESAS
Fuente: Harrigan (1985:28)

oo e

bl e

*_ Racionalizar los sectores maduros

Compartir costes y riesgos (reducir la incertidumbre)
Obtener recursos donde no exista mercado
Obtener informacién para complementar la capacidad de endeudamiento de la empresa

Compartir 1a produccién de fabricas con una escala minima eficiente muy grande
- Evitar inttiles duplicaciones de servicios

- Aprovechar subproductos y procesos derivados
- Compartir marcas, canales de distribucién, amplias lineas de productos y otros

Informacién: obtener una ventana abierta a nuevas tecnologias y clientes
- Mejor intercambio de informacién

- Interacciones del personal de investigacion

Pricticas de gestién innovadoras

- Mejores sistemas de gestion

- Mejores comunicaciones entre las unidades estratégicas de negocio

Retener a empleados emprendedores

Influir en la evolucidn de la estructura del sector
- Desarrollo pionero de nuevos sectores
- Reducir la inestabilidad competitiva

Anticiparse a los competidores (ventajas de ser el pionero en el mercado)

- Obtener un ripido acceso a los mejores clientes :

- Capacidad de expansion o de integracién vertical

- Adquisicién de recursos y condiciones ventajosas

- Coaliciones con los mejores socios

Respuesta defensiva a la difuminacién de las fronteras del sector y a la globalizacion (superar
barreras comerciales)

- Alivios de tensiones politicas

- Acceso a redes mundiales

Creacién de competidores mas eficaces

- Hibridos que poseen los puntos fuertes de los socios

- Menos empresas y mas eficaces

- Atemperar socios diferentes

Creacién y explotacién de sinergjas

Transferencia de tecnologia (u otros conocimientos)

Diversificacién

- Punto de apoyo para penetrar €n nuevos mercados, productos o conocimientos

_ Racionalizacién (o desinversion) de las inversiones .

- Conocimiento de los socios relacionados con el apalancamiento para nuevas aplicaciones
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1.3.3. VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LAS RIs

Las RIs no siempre son las estrategias adecuadas, siendo, en algunos casos, preferible
continuar de forma independiente y no colaborar con otras organizaciones. Siguiendo
a Jarillo (1989), dos condiciones son necesarias para que la participacién en una RI sea
aconsejable: (a) que la RI conduzca a una mayor eficiencia y (b) que pueda ser creada
y, sobre todo, desarrollada. La mayor eficiencia de la RI vendrd determinada por sus
ventajas e inconvenientes respecto a otras formas alternativas de gobierno (i.e., el
mercado y la interiorizacion de las transacciones). Las ventajas y los inconvenientes de
las Rls serdn discutidas en el presente epigrafe, mientras que la segunda condicion
propuesta por Jarillo (1989) sera examinada en los epigrafes 1.4 -factores clave en la

creacién con éxito de Rls- y 1.5 -factores clave en la evolucion con éxito de las Rls.

" Una revisién de la literatura sugiere la existencia de las siguientes venfajas potenciales
de las Rls: (a) economias de escala y de aprendizaje (Jafillo,' 1989, 1992; Hermosilla
y Solé,‘1'989; Lorange y Roos, 1991; Fernindez, 1996), (b) economias de alcance
(Lorange y Roos, 1991; Fernandez, "1996),  (c) reduccion de costes por la
complementariedad (Schillaci, 1987; Jarillo, 1989, 1992§ Lorange y Roos, 1991;
Lynch, 1993; Fernandez, 1996), (d) mejora de la calidad por la complementariedad
(Schillaci, 1987; Lorange y Roos, 1991; Fernindez, 1996), (e¢) rapido crecimiento
(Schillaci, 1987; Lorange y Roos, 1991; Fernandez, 1996; Lynch, 1993), (f) reparto
de los riesgos (Schillaci', 1987; Hermosilla y Sol4, 1989; Lynch, 1993) y (g) flexibilidad
(Schillaci, 1987; Jarillo, 1989, 1992; Hermosilla y Sola, 1989; Fernandez, 1996;
Lynch, 1993).

® FEconomias de escala y de aprendizaje. Con su participacion en una RI, una
organizacién puede lograr ventajas de escala y de aprendizaje, consistentes en la
reduccién del coste unitario de un producto a medida que aumenta el volumen de

produccién (Lorange y Roos, 1991; Fernandez, 1996). Las economias de escala

implican ahorros en costes debido a que la actividad objeto de la Rl es realizada
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en un volumen éptimo, mientras que las economias de aprendizaje son ahorros en
costes derivados de una mayor experiencia en la realizacion de una actividad. En
este sentido, las organizaciones que participan en una RI de fabricacion conjunta
pueden utilizar las plantas de fabricacién con un tamafio Gptimo y acumular

aprendizaje, lo que conllevaria una reduccién de los costes unitarios de fabricacion.

Economias de alcance. Alternativamente, una organizacion puede participar en una
RI para explotar conjuntamente un activo (e.g., activos fisicos, conocimiento) o
actividad (e.g., venta, publicidad) susceptible de uso comun y, asi, obtener ahorro

en costes (Fernandez, 1996, Lorange y Roos, 1991).

Reduccion de costes por la complementariedad. Con su participacion en Rls, una
organizacion puede, también, obtener una reduccion en costes consecuencia de
aprovechar las fuentes de las ventajas en costes de sus participantes (Lorange y
Roos, 1991; Fernindez, 1996). Por eje_niplo, si una organizacion presenta una
ventaja debida a sus bajos costes laborales y otra organizacion la tiene en los costes
de distribucion, ambas podrén participar en una RI en la que una organizacion

fabrique todos los productos y la otra los distribuya:

Mejora de la calidad por la complementariedad. Las Rls también permiten
aprovechar las ventajas en diferenciacién y calidad de cada una de las
organizaciones participantesv (Fernindez, 1996). En tal sentido, una organizacion
que tome parte en una RI de aprovisionamiento en la que su socio sea la
organizaciéon que fabrica las materias primas de mejor calidad, puede lograr una

mejora en la calidad de sus propios productos.

Rdpido crecimiento. Otra ventaja potencial de las Rls, en comparacion con la
estrategia de interiorizacién, es que permite a las organizaciones participantes

crecer muy rapidamente (Schillaci, 1987; Lorange y Roos, 1991; Fernandez,
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1996). Por ejemplo, una organizacién que desarrolla un nuevo producto y pretende
comercializarlo globalmente, en vez de invertir en su propia red de ventas y

distribucién, podria crear RIs con organizaciones que controlen una red de

distribucion.

® Reparto de riesgos. Cuando la realizacién de una actividad conlleva elevadas
inversiones, el que dicha actividad sea realizada a través de una RI, en vez de que
cada organizacién la interiorice, permite que las organizaciones participantes
compartan el riesgo inherente a la actividad (Fernandez, 1996). En términos
generales, las RIs son una estrategia menos arriesgada que la interiorizacién,
especialmente cuando los costes del posible fracaso de una actividad resultan
demasiado onerosos ‘para una nica organizacién (Schillaci, 1987). Sin embargo,
las Rls, frente a la estrategia de interiorizacién, podrian implicar mayor riesgo de

fracaso cuando los socios muestran un comportamiento que difiere del esperado

(Schillaci, 1987).

® Flexibilidad. La participacién en Rls permite a una organizaciéon concentrarse en
las actividades que realmente domina, al tiémpo que aprbvecha la eficiencia de
otras organizéciones en sus respectivas dreas de especialidad (Miles y Snow, 1986;
Jarillo, 1989)'. Ademés, las RIs permiten a una organizacién abarcar mas asuntos
y posibles ventajas competitivas de los que podria absorber si se apoyara
Ginicamente en sus propios esfuerzos o en la realizacion de fusiones o adquisiciones
(Fernandez, 1996). Por tanto, y en términoé generales, las Rls permiten a sus
organizaciones participantes una mayor flexibilidad que la estrategia de

interiorizacién (Schillaci, 1987; Fernandez, 1996).

Los beneficios derivados de las ventajas de las Rls deben compensar los costes

potenciales de crearlas y desarrollarlas, consecuencia de un conjunto de inconvenientes

entre los que hemos identificado los siguientes: (a) pérdida de autonomia (Levine y

White, 1961; Schermerhorn, 1975; Whetteﬁ, 1981; Harrigan, 1985; Hermosilla y Sola,
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1989; Lorange y Roos, 1991; Bohr, 1991; Fernandez, 1996; Lynch, 1993), (b) costes
derivados de la necesidad de coordinacién (Schillaci, 1987; Porter y Fuller, 1986;
Hermosilla y Sola, 1989; Jarillo, 1989, 1992; Noordewier et al., 1990; Lorange y
Roos, 1991; Bohr, 1991), (c) erosién de la posicién competitiva (Harrigan, 1985;
Porter y Fuller, 1986; Bresser, 1988; Hermosilla y Sold, 1989; Fernindez, 1996;
Jarillo, 1989, 1992), (d) costes derivados de la necesidad de control (Schillaci, 1987;
Jones y Pustay, 1988; Jarillo, 1989, 1992; Fernandez, 1996; Lynch, 1993), (e) costes
derivados de la necesidad de resolucién de conflictos (Harrigan, 1985; Schillaci, 1987,
Bohr, 1991), (f) costes derivados de tener una posicién de negociacion adversa (Porter
y Fuller, 1986; Hermosilla y Sola, 1989) y (g) confusion de la identidad organizativa
(Schermerhorn, 1975; Harrigan, 1985; Fernandez, 1996). A continuacion, comentamos

cada uno de ellos.

® Pérdida de autonomia. A diferencia de la estrategia de interiorizacion (i.e.,
desarrollo interno o adquisicién de/fusion con otra organizacién), en la que una

Ginica organizacion toma todas las decisiones relacionadas con una actividad, las Rls

implican la adopcién de resoluciones concertadas entre todas las organizaciones

participantes, lo cual compromete la indepéndencia de cada organizacion
(Fernandez, 1996). En concreto, las Rls implican una pérdida de autonomia o
control sobre los recursos estratégicos y las actividades de las organizaciones
participantes. Ademés, los recursos estratégicos generados por la Rl perténecen a

ambas partes y no pueden ser utilizados por un tnico socio segin sus intereses

(Lorange y Roos, 1991).

® Costes derivados de la necesidad de coordinacion. Las organizaciones participantes
en una RI deben dedicar recursos (e.g. , tiempo y dinero) a la coordinacion de sus
actividades, lo que implica un coste de oportunidad, puesto que una organizacion
puede utilizar mas eficientemente sus recursos mediante la interiorizacién de la

~ actividad objeto de la RI (Lorange y Roos, 1991). Estos costes de coordinacién son
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consecuencia de una inadecuada comunicaci6n entre las organizaciones participantes
en una RI (Noordewier et al., 1990), y estan disminuyendo con rapidez debido a
la aparicién de poderosas tecnologias de informacién que facilitan y mejoran la
comunicacion interorganizativa (Jarillo, 1989, 1992). En este sentido, cada vez son
mas las organizaciones que estin ligando sus sistemas informaticos a los de sus

proveedores o distribuidores.

Erosién de la posicién competitiva. Debido a que las Rls pueden llevar a la
difusién o transmisiéon de las ventajas estratégicas (e.g., tecnologia clave, acceso
al mercado) de las organizaciones participantes, un socio corre el riesgo de que los
demas se apropien de sus armas competitivas (Jarillo, 1989, 1992). Por tanto, las
Rls pueden crear un competidor o hacer més fuerte a los existentes (Porter y
Fuller, 1986). Siguiendo a Fernandez (1996), la posicién competitiva que una
organizacion gana por su participacién en una RI puede verse erosionada, también,
como consecuencia de que los socios creen nuevas Rls para contrarrestar la ya
existénte. Este riesgo no existe si una ofganizacién sigue una estrategia - de

interiorizacién, en vez de una estrategia de creacién y mantenimiento de Rls.

Costes derivados de la necesidad de control. Las organizaciones participantes en

una RI pierden autonomia en cuanto a los recursos aportados a la relacion, por lo -

que es muy importante controlar que los socios no utilicen dichos recursos de
forma no cooperativa. Lorange y Roos (1991:65-66) clarifican esta idea con la
siguiente ilustracién: "[...] supongamos que formamos una alianza con un socio que
tiene productos y tecnologias superiores. Nosotros, mientras, aportamos los
contactos en el mercado. A través de esta alianza podemos dar a la otra parte el
acceso a nuestros mercados. El socio experimentard, por tanto, una ganancia
inmediata. Nuestros contactos y consumidores de mercado previos, ahora estaran
expuestos a los productos del socio[...] Por su parte, el socio sacrifica su
tecnologia tnica, la cual nos hubiera llevado un largo periodo de tiempo en

desarrollar por nuestra cuenta[...] A largo plazo, sin embargo, la cuestién es si
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ambas partes han incurrido en pérdidas sacrificando sus propias posiciones
estratégicas y permitiendo que el otro rompa la alianza y continte por si solo sobre
la base del know-how que ya ha adquirido. Para protegerse contra esto, se podria
crear una ’caja negra’ que mantenga el know-how tnico lejos del socio". Las Rls
suelen llevar aparejados dos tipos de costes w< control (Jarillo, 1989, 1992). En
primer lugar, al crear una RI, las organizaciones participantes incurren en unos
costes derivados de la negociacidn, control y puesta en vigor de los acuerdos entre
los socios; en segundo término, y una vez creada la RI, es necesario que las
organizaciones participantes dediquen recursos para controlar las acciones de sus
socios y evitar que éstos actien de manera opertunista, aprovechando situaciones

tensas no previstas en el momento de la creacion.

Costes derivados de la necesidad de resolucién de conflictos. En c_omparaci()n con
el mercado y la interiorizacién, la RI es la opcion estratégica mas inestable
(Schillaci, 1987). Esta implica un riesgo de conflicto ‘entre las organizaciones
participantes, dadas sus diferencias en el estilo de gestion, objetivos y cultura
organizativa (Fernandez, 1996). Por ejemplo; unas organizacionés pueden destacar
mas los aspectos financieros de la Rl y otras los tecnblégicos. Ademas de poder
generar ineficiencias, los conflictos interorganizativos pueden, también, afectar
negativamente a la imagen de un socio, por una parte, sugiriendo la existencia de
crisis en las organizaciones participantes (Fernindez, 1996) y, por otra, afectando

negativamente la reputacion de las organizaciones como socios potenciales para una

RI (Lynch, 1993).

Costes derivados de tener una posicién de negociacion adversa. Una posicion de
negociacién débil de una organizacion participante en una RI, puede hacerla
incurrir en costes derivados de la imposibilidad de llegar a acuerdos ventajosos en
términos de igualdad (Hermosilla y Sola, 1989). Ello afectaria a su capacidad para

tomar decisiones relacionadas con la RI, asi como a su participacion en los
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beneficios de la misma. Siguiendo a Porter y Fuller (1986), un socio con una
posicién de negociacion fuerte podria captar una cuota desproporcionada del valor
creado por la RI debido a que: (a) los demés socios han realizado inversiones
especializadas e irreversibles, o (b) porque su contribucion a la RI seria dificil de

reemplazar.

® Confusion de la identidad organizativa. La participacion-de una organizacion en
una RI puede implicar ramificaciones desfavorables para su imagen o identidad
organizativa (Schermerhorn, 1975; Harrigan, 1985). Por tanto, el ‘mercado o la
interiorizacién son estrategias mas adecuadas que las Rls, pues estas ultimas
implican un alto riesgo de que repercuta negativamente a la imagen e identidad
organizativa, ya sea por el tipo de actividad desarrollada a través de la RI o por las

caracteristicas de las demas organizaciones participantes.

1.3.4. APROXIMACION AL CONCEPTO DE EXITO EN LAS RIs

Los trabajos de investigacién que han tenido por objeto las RlIs, ya sea desde el
mafketing, la teoria de Ia organizac.ién, la economia de las organizaciones o la direccién
estratégica, han planteado, fundamentalmente, las razones por las que las organizaciones
participan en ellas. Siguiendo a Harrigan (1985, 1988), la literatura sobre Rls supone
que éstas tienen éxito cuando son utilizadas en circunstancias y condiciones de entorno
adecuadas. Sin embargo, son numerosas las RIs que, habiendo sido utilizadas en
situaciones adecuadas, han fracasado (e.g., Harrigan, 1985, | 1988). Ante esta
inconsistencia, recientemente se han llevado a cabo algunos estudios con el 6bjetiv0
principal de identificar los factores determinantes del éxito de las Rls (Stern y Reve,
1980; Frazier, 1983; Frazier y Sheth, 1985; Dwyer et al., 1987; Devlin y Bleackley,
1988; Anderson y Narus, 1990; Gyenes, 1991; Lynch, 1993; Bucklin y Sengupta, 1993;
Fernindez, 1996; Stafford, 1994; Pekar y Allio, 1994; Mohr y Spekman, 1994;
Génesan, 1994; Cavusgil y Zou, 1994).
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Quiz4, antes de examinar dichos factores convendria hacer una aproximacién al

concepto de éxito en las Rls. Asi, podemos identificar dos perspectivas claramente

diferenciadas.

Un primer conjunto de autores (Van de Ven y Ferry, 1980; Anderson y Narus, 1984,
1990; Ruekert y Walker, 1987; Anderson, 1990; Shamdasani y Sheth, 1995), asocian
el concepto de éxito con la safisfaccion general que los participantes en una RI tienen
con la misma. La satisfaccién ha sido definida como "un estado afectivo positivo que
resulta de la valoracion de todos los aspectos de una relacién, con buen funcionamiento,
que una organizacion mantiene con otra organizacién" (Anderson y Narus, 1984:66).
Este concepto de satisfaccién se basa en la idea de que el éxito viene determinado por
la experiencia positiva que un socio tiene sobre la habilidad de los demds socios de la
RI para cumplir las normas y las expectativas de performance (Anderson y Narus,
'1990; Biong, 1993). Ademds, se sugiere que una RI con buen funcionamiento éonlleva
un reconocimiento y una comprensién mutuos de que el €xito de cada organizacion

depende, en parte, de las demas organizaciones participantes (Anderson y Narus, 1990).

Un segundo conjunto de autores (Johnston y Lawrence, 1988;'Nérus y Anderson, 1987)
se refieren al éxito de las Rls como una medida cuantitativa del beneficio mutuo que
obtienen las organizaéiones participantes en la relacion. En concreto, se sugiere que una
RI tiene éxito cuando estd cumpliendo los objetivos concretos que motivaron Su
creacién. En este sentido, Stafford (1994) establ_ece que las organizaciones suelen
valorar a las Rls en las que participan como si éstas fueran divisiones internas, y
utilizan medidas de resultados financieras, tales como el beneficio o la cuota de
mercado. No obstante, estas medidas pueden ser inapropiadas por dos razones (Stafford,
1994): (a) reflejan una orientacion a corto plazo, lo que puede poner en peligro la
performance de la Rl a largo plazo, y (b) los objetivos de muchas Rls pueden ser
dificiles de cuantificar (e. g. , lograr el acceso a un mercado). En este aspecto, Anderson

(1990) considera que muchas Rls requieren que transcurra un largo periodo de tiempo
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antes de que puedan ser evaluadas con medidas de resultados, y recomienda el uso de
medidas de input (e.g., capacidad de innovacidn, idoneidad del comportamiento de los
socios, rotacién del personal, utilizacién de los recursos financieros) hasta que la RI

alcance su madurez.

Integrando las dos concepciones anteriores, un tercer conjunto de autores (Stafford,
1994; Mohr y Spekman, 1994; Bucklin y Sengupta, 1993) advierten que el éxito de una
RI se compone de dos elementos: (a) uno cualitativo o de empatia, en cuanto que
implica satisfaccién general de las organizaciones participantes en la RI; y (b) otro
cuantitativo o de objetivos, reflejo del grado de consecuciéon de los objetivos
persegﬁidos por la .RI. Ambos criterios apuntan formas distintas de identificar el éxito
de las Rls, por lo que podrian utilizarse de forma indistinta en cualquier medicion del

éxito de las RIs (Bucklin y Sengupta, 1993).

Harrigan (1988) y Shamdasani y Sheth (1995) consideran la duracién y la continuidad
de la RI como indicadores del éxito de la misma. De esta forma, una RI tiene éxito en
la medida en que existe y no es disuelta (Harrigan, 1988), o cuando los socios tienen

altas expectativas de que siga funcionando en el futuro (Shamdasani y Sheth, 1995). Sin

embargo, Hamel, Doz y Prahalad (1989) plantean que la continuidad de una RI puede

no reflejar con exactitud el éxito de ésta, puesto que algunas Rls, aun habiéndolo
logrado, son disueltas después de un cierto periodo de tiempo y, en muchas ocasiones,

. tras haber logrado los objetivos perseguidos con su creacién.

Ganesan (1994), por su parte, observa que el éxito de una RI viene determinado por la
orientacién temporal. Més en concreto, considera que sélo las Rls a largo plazo tienen
éxito, puesto que son éstas las que permiten que las organizaciones participantes en la

relacién tengan una posicién competitiva sostenible (e.g. , en una relacion a largo plazo

entre un comprador y un vendedor, el comprador puede lograr una ventaja competitiva -

al recibir publicidad y mejores precios por parte del vendedqr). Ello se debe a que la

oriéntacion a largo plazo implica una preocupacion por los resultados actuales y futuros.
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Lynch (1993) sostiene, a su vez, que para Conocer el éxito de las Rls es necesario
comprender, también, su fracaso. En este sentido, se asegura que el problema
subyacente al fracaso de las Rls es una inadecuada formulacién y/o implantacién de los
fundamentos o principios que deben regirlas. Ello puede deberse, fundamentalmente,
a cuatro factores (Lynch, 1993; Gyenes, 1991; Menguzzato y Renau, 1991): (a)
ausencia de modelos y procesos sistematicos a seguir, (b) inexistencia de una vision
compartida sobre la implantacién de la RI, (c) inexistencia de un adecuado proceso de

control y auditoria, y (d) escasa involucracion de los directivos tanto en el disefio de

la RI como en la fase de implantacion.

En cualquier caso, el éxito hace referencia a la evaluacién global que sobre una RI
realizan las organizaciones participantes en la misma. Por tanto, puede definirse como
"la generacién de satisfaccién para las organizaciones participantes en una relacion

como resultado de conseguir las expectativas de performance".

Por dltimo, sefalar los dos grandes cdnjuntos de factores que contribuyen al éxito de
las Rls, y a cuya consideracion dedicaremos las restantes péaginas del presente capitulo:
(a) factores que contribuyen a la creacién con éxito de RIs (Epigrafe 1.4) y (b) factores

clave en la evolucién con éxito de las RlIs (Epigrafe 1.5).

1.4. FACTORES CLAVE EN LA CREACION CON EXITO DE Rls

En la literatura sobre el éxito de las Rls se puede distinguir una corriente de
investigacion que tiene como objetivo principal el estudio de su proceso de creacion con
éxito. En tal sentido, se ha identificado un conjunto de factores relacionados con la
creacién de las Rls que contribuyen al éxito de las mismas (Dwyer et al., 1987; Devlin

y Bleackley, 1988; Hermosilla y Sola, 1989; Gyenes, 1991; Ring y Van de Ven,. 1992;
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Fernandez, 1996; Lynch, 1993; Pekar, 1987, 1993; Pekar y Allio, 1994; Shamdasani
y Sheth, 1995).

Devlin y Bleackley (1988) argumentan que para mejorar la posibilidad de éxito de las
RIs en las que participa una determinada organizacion, la direccién de ésta debe
involucrarse en todas las etapas del proceso de creaciéon de dichas Rls. También
recomiendan que la direccion, en su intento por mejorar las posibilidades de éxito,
preste una atencion especial a las siguientes etapas: (a) la decision de crear una RI, (b)

la seleccidén de los socios y (c) la direccion planificada de la RI.

Asimismo, Pekar y Allio (1994), en su discusién sobre la importancia de disefiar
adecuadamente las joint ventures, sugieren algunos principios que la direccién de
cualquiera de las organizaciones participantes deberia seguir durante su proceso de
gestacion: (a) la seleccion de un socio y (b) la elaboracion de una plan de operaciones.
Esta segunda fase incluiria: aclarar la independencia de la joint yeniure, poner a alguien

al frente de la misma y establecer unas condiciones de finalizacién.

‘Por_o‘tra parte, Pekar (1987, 1993) y Pekar y Allio (1994) identificaron y describieron
un conjunto de etapas. que fueron seguidas en la creacién de Rls.con éxito: (a) el
desarrollo de una estrategia, (b) la evaluacién de los socios potenciales, (c) las
negociaciones sobre las condiciones y (d) las operaciones de la RI. Estos autores
describen cada una de las cuatro étapas de su modelo considerando la RI como un todo
y no segin la perspectiva de una de las organizaciones participantes (Devlin y
Bleackley, 1988; Gyenes, 1991; Lynch, 1993); es decir, su enfoque no se centra en
como debe actuar una organizacion que pretende crear Rls con éxito, sino en qué
actuaciones deben ser realizadas por todas las organizaciones participantes en la
creaciéon de una RI para que ésta tenga éxito. Con esta intencién, Ring y Van de Ven
(1992) prbpusieron un marco para entender no sélo la creacién, sino también la

evolucidén de una RI como una secuencia repetitiva de negociacién, compromiso y
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etapas de ejecucion, cada una de las cuales debe ser evaluada en términos de eficiencia

y equidad.

Lynch (1993), por su parte, plantea una "pirdmide de desarrollo de la RI" en la que se
recogen todas las etapas de su puesta en marcha. Asimilando a las RlIs con alianzas, este

autor propone un modelo ligeramente diferente al propuesto por Pekar y Allio (1994),

que es presentado en la Figura 1.4.

Segiin Lynch (1993), el origen de una alianza es la mision, los objetivos y la estrategia
de la organizacion "padre" o creadora de 1a-RI, que a su vez constituyen la base de la
estrategia conjunta. Definida la estrategia, el proceso contintia con la busqueda
proactiva de socios adecuados, lo que implica necesariamente el tener una idea clara del
perfil de una buena pareja para la alianza. Acto seguido, se deberia iniciar un proceso
de negociaciéon cuyo objetivo es el establecimiento de las bases para la alianza.
Terminada la fase de negociacién, es muy frecuente que las partes negociadoras
establezcan acuerdos definitivos, muchas veces con implicaciones legales. Lynch (1993)
recomienda que las partes, en vez de establecer acuerdos definitivos, realicen una breve
declaracxon de principios o memorando que subraye los fundamentos de la relacion
(i.e., las estrategias a seguir, las funciones a realizar y los Ob]etIVOS) A continuacion,
las partes tendrian que desarrollar mutuamente un plan de operaciones que asegurase

el buen funcionamiento de la alianza. Todo ello antes de, finalmente, elegir la forma

y la estructura de la alianza.

Dwyer et al. (1987) proponen un plan de evolucién con cinco fases y advierten que la
forma en que se ejecute cada una de ellas representa un factor determinante del éxito
de la RI. Estas serian: (a) conciencia, (b) exploracion, (¢) expansion, (d) compromiso
y (e) disolucién. Mientras que las dos primeras hacen referencia al proceso de
formacién, las tres tltimas se refieren a la evolucion de las Rls ya creadas. En la fase

de conciencia, una de las organizaciones reconoce que otra organizacién es un posible
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socio de intercambio. Con la exploracién, las organizaciones potenciales de una RI
consideran la posibilidad de llevar a cabo el proyecto. En concreto, esta ltima fase es
conceptualizada como un proceso de cinco etapas: (a) atraccion, (b) comunicacion y
negociacién, (c) desarrollo y ejercicio del poder, (d) desarrollo de normas y (e)

desarrollo de expectativas.

FIGURA 1.4

PIRAMIDE DE DESARROLLO DE UNA ALIANZA ESTRATEGICA
Fuente: Lynch (1993:55)
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Hermosilla y Sol4 (1989) plantean, por su parte, un modelo de creacién de las Rls que
recorre cuatro niveles: (a) preparacion de la estrategia de cooperacion, (b) bisqueda de

cooperantes, (c) consideracion de los aspectos legales y (d) proceso de negociacion.

Desde una optica integradora, y considerados los trabajos de investigacion desarrollados

sobre el particular, nosotros proponemos un modelo de creacion de Rls con éxito.en
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varias fases: (a) desarrollo de la estrategia de RlI, (b) evaluacién y seleccién de los
socios potenciales, (¢) negociacién sobre las condiciones de 1a RI, (d) establecimiento

de una plan de operaciones y (e) eleccién de la forma y estructura de Ja RI. Este

modelo se presenta en la Figura 1.5.

FIGURA 1.5
MODELO PARA LA CREACION CON EXITO DE RIs
Fuente: Elaboracion propia

FASE 1

FASE I

FASE 1II

FASE IV

FASE V

Es importante hacer notar que no todas las Rls ya creadas han seguido las cinco fases
aqui propuestas. Por ejemplo, Lynch (1993) comenta que, tras la negociacion, es
frecuente que se pase al establecimiento de la forma y estructura de la RI. No obstante,
el proceso de formacion de una RI debe ser aprobado por el consejo de administracion

de cada socio miembro. También es deseable que cuente con el beneplécito de los

directivos clave de la organizacién y, sobre todo, con el de aquellas personas a las que’

la RI va a-afectar (Fernindez, 1996).

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Revisién tedrica del campo de las relaciones interorganizativas 105

A continuacién, procedemos a describir cada una de las cinco fases del modelo
propuesto y a comentar las sugerencias y descubrimientos encontrados en la literatura
sobre como se tendria que ejecutar cada fase para que una RI tenga un disefio adecuado

que mejore su probabilidad de éxito.

1.4.1. DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA DE RI

Como se ha comentado con anterioridad, las Rls son una de las alternativas estratégicas
que una organizacion pﬁede adoptar para mejorar o cambiar su posicion competitiva.
Por tanto, la primera cuestién que deberia plantearse una organizacion es si realmente
necesita participar en una RI (Devlin y Bleackley, 1988; Hermosilla y Sola, 1989;
Lynch, 1993). La orgénizacién debe considerar todos los riesgos y beneficios
potenciales y cdmpararlos con los riesgos y beneficios de las defnés alternativas
estratégicas (i.‘e. , desarrollo interno, fusién, adquisicion, mercado) (Devlin y Bleackley,
1988). Po’r ejemplo, si el control de determinadas actividades es muy importante, quiza

el interiorizar éstas pueda ser mas aconsejable que participar en Rls.

Ademis, la organizacién, al formular su estrategia competitiva, ha de tener claras las
actividades que va a desarrollar internamente, las fusiones y adquisiciones que va a
llevar a cabo, y las RIs en las que va a participar. En este sentido, Fernandez (1996)
considera que la experiencia previa y la percepcion de las posibles ganancias influyen
en la actitud de la organizacién hacia lé participacién en RIs. Beamish (1984) encontr6
que cuando la experiencia previa en joint ventures se percibia negativamente, las

organizaciones estaban menos dispuestas a comprometerse en futuros proyectos de este

tipo.

Suponiendo que una RI tiene sentido, seglin Lynch (1993), 1a organizacion tendria que

establecer los objetivos que desea lograr. Asi por ejemplo, podria establecer Rls con

canales de distribucién para expandir y solidificar mercados, o con proveedores para
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mejorar la calidad de los productos. En cualquier caso, la formulacién de los objetivos
de la RI requiere que se tengan en cuenta los objetivos y la estrategia global de la
organizacion (Lynch, 1993; Pekar y Allio, 1994; Badaracco, 1992). Una vez analizadas
las estrategias de la organizacion, se tendrian que identificar tanto las posibles
debilidades y amenazas a superar como las fuerzas y oportunidades a aprovechar mas

eficientemente a través de Rls, y que permitan a la organizacion lograr sus objetivos.

Hermosilla y Sola (1989) entienden que una vez seleccionada la RI como la alternativa
mas adecuada para lograr los objetivos de la organizacién, ésta debe iniciar la
realizaciéon de un plan de actuacién, dicho plan deberia incluir: (a) el tipo de
cooperacion que se busca y el alcance de la misma, y (b) la estrategia operativa de la
RI. Por una parte, la organizacion, teniendo en cuenta los objetivos que desea alcanzar
con la RI, tendria que decidir el tipo que mas le interesa (e.g., franquicia, joint
venture). Por otra parte, la organizacion deberia elaborar un plan de estrategia operativa
para la RI' que contenga tres apartados bés_iéos: (a) los factores estratégicos de la
organizacién (i.e., sus puntos fuertes y débiles), (b) la metodologia para el desarrollo
del proceso de cooperacién (e, la especificaci(')n del procedimiento a seguir para la
‘busqueda de posibles socios, la negociacién del acuerdo y el andlisis de los aspectos
legales) y (c) la evaluacion del coste de la operacion (i.e., estimacion de los costes que

supone la implantacién del plan de estrategia operativa).

Durante la fase de desarrollo de la estrategia de RI no se produce ninguna interaccion
o coordinacién entre los participantes potenciales (Dwyer et al., 1987). Es en la
siguiente fase cuando, al intentar evaluar los posibles socios, una organizacion mantiene

contactos con otras organizaciones.
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1.4.2. EVALUACION Y SELECCION DE LOS SOCIOS POTENCIALES

Una vez aceptada la idea de la RI como la mejor estrategia a adoptar, es necesario
realizar una busqueda cuidadosa de los socios mas adecuados (Devlin y Bleackley,
1988; Badaracco, 1992; Stiles, 1994). En tal sentido, uno de los factores méas citados
para explicar el fracaso de las Rls es la poca rigurosidad que las organizaciones tienen
en el proceso de seleccién de los socios adecuados (Gyenes, 1991; Lynch, 1993). Ello
es especialmente importante cuando el entorno de una organizacién es muy incierto y

cuando la RI implica formas muy complejas de cooperacion y relacion (Geringer, 1991;

Stafford, 1994).

Pekar y Allio (1994) hacen referencia a la necesidad de construir una base de datos
sobre los posibles socios para una RI en la que se recoja informacion sobre las
potenciales fuerzas y debilidades de cada uno de éstos. Stafford (1994) sugiere que la
red de contactos personales que los directivos de una orgamzauon dada mantienen con
los directivos de otras organizaciones determina, en gran medida, el conjunto de
posibles socios que dicha organizacién considera. Por su parte, Hermosilia y Sola
(1989) clasifican los canales o vias de acceso para la bisqueda-de posibles socios en dos
tipos: (a) caﬁalés de busqueda internos (e.g., contactar directamente con aquellas
organizaciones que pueden ser las candidatas mas adecuadas, preguntar a las
organizaciones con las que se mantienen contactos) y (b) canales de bisqueda externos
(e.g., oficinas profesionales de interrelacion de empresas o consultoras, bancos de

datos, ferias y salones especializados, cimaras de comercio e industria, federaciones y

asociaciones empresariales, organismos publicos).

Antes de elegir al socio para la RI serfa conveniente el definir unos criterios basicos de
seleccién. En este sentido, Harrigan (1985) recomienda: (a) seleccionar conscientemente
a los socios, (b) elegir organizaciones que tengan experiencia previa en RIs y (c) elegir
los socios no sdlo por su aportzicién financiera, sino también por las

complementariedades existentes entre ellos y la organizacion.
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Stafford (1994), por su parte, recomienda a los planificadores estratégicos evaluar a
cada candidato en términos de: (a) sus objetivos estratégicos, (b) sus recursos y (c) su

cultura corporativa. A continuacién describimos estos tres criterios de evaluacion.

® Objetivos estratégicos. Para crear con €xito una RI es necesario que exista una
visién compartida en cuanto a sus objetivos estratégicos (Stafford, 1994;
Shamdasani y Sheth, 1995). Por tanto,. es fundamental que en el proceso de
biisqueda de socios se tengan en cuenta las expectativas y los objetivos que cada
socjo potencial tiene sobre la RI, los cuales han de ser compatibles pues, sin un
consenso, es probable que los socios respondan de manera distinta ante un mismo
acontecimiento. Ello adquiere singular importancia en Rls complejas, que implican
muchas interacciones entre los socios o la participacion de muchas unidades o

individuos.

® Recursos. Las organizaciones participantes en una RI deben ser transparentes en
cuanto a los recursos que pretenden obtener de un determinado socio, asi como en
cuanto a los recursos que .pueden aportar a la RI Frecuentemente, las
organizaciones buscan uno o mas de los siguientes-recursos en un socio (Stafford,
1994): (a) know-how, (b) habilidades en actividades de venta o servicio, (©)
instalaciones de fabricacidn poco costosas, (d) capacidades de fabricacion criticas
desde un punto dé vista estratégico, (e) reputacién e identidad de marca, (f) acceso
a mercados y conocimientos, y (g) dinero. Idealmente, los recursos aportados por
los socios deberian reflejar un nivel de dependencia aproximadamente igual entre
ellos para asi garantizar el interés de cada uno en la RI. En este sentido, si un
socio percibe que las contribuciones no son justas desde el comienzo, es menos
probable que tenga una actitud de cooperacién y, por tanto, la RI estard amenazada
desde su creacién. Ademas, las organizaciones participantes en una RI deberian
impedir que los recursos aportados pongan en peligro su propia posicién

competitiva.
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® Cultura corporativa. En la creacién de una RI es muy importante valorar la
compatibilidad de las culturas corporativas de los posibles socios (Stafford, 1994).
En este sentido, y tal como se recoge en el Cuadro 1.6, cinco dimensiones de la
cultura corporativa parecen criticas para el éxito de las Rls (Kale y Barnes, 1992):
(a) orientacion hacia el exterior versus orientacion hacia el interior, (b) orientacion
hacia la tarea versus orientacion hacia aspectos sociales, (¢) conformidad versus
individualidad, (d) seguridad versus riesgo y (e) orientacion ad hoc versus uso de
]a planificacién. Si las organizaciones participantes difieren significativamente en
una o varias de estas dimensiones, el éxito de la RI puede verse comprometido. No
obstante, las culturas corporativas de los socios de una RI, incluso las mas
divergentes, pueden ser armonizadas mediante la inversion de tiempo y recursos.
Asi, Stafford (1994) sostiene que el éxito requiere que los directivos identifiquen
las diferencias culturales clave entre los socios y sean pioactivos en el cultivo de

una cultura nueva y fusionada para la RI.

En la literatura sobre Rls también se sugiere que el socio adecuado lo constituye una

organizaciéon con habilidades, recursos y necesidades complementarios, y no una

organizacién compatible con la organizacién que desea participar en una RI (Anderson

y Narus, 1990; Gyenes, 1991; Shamdasani y Sheth, 1995). En tal sentido, Gyenes

(1991) recomienda a los socios potenciales enumerar sus fuerzas, recursos disponibles,

necesidades estratégicas y expectativas. Esta informacién tendria que ser, ademads,
comparada y evaluada en términos de: (a) si las fuerzas de cada socio satisfacen las
necesidades y expectativas del otro socio, y (b) si los recursos conjuntos son suficientes
para lograr las expectativas de cada socio. En la medida en que esto ocurra, los socios

potenciales podrian continuar con Ja siguiente fase en la creacion de la RI.
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CUADRO 1.6

DIMENSIONES CLAVE DE LA CULTURA CORPORATIVA
Fuente: Stafford (1994:71)

Orientaciéon hacia el exterior versus orientaciéon hacia el interior

® Orientacion hacia el exterior:
Satisfacer a los clientes; orientacion hacia el mercado
® Orientacion hacia el interior:
Acentuar las actividades organizativas internas; orientacion hacia el producto

Orientacién hacia la tarea versus orientacion hacia los aspectos sociales

® Orientacion hacia la tarea:
Buscar la eficiencia en el logro de los objetivos financieros y de crecimiento

® Orientacion hacia los aspectos sociales:
Buscar la satisfaccién de las necesidades sociales de los miembros en términos de status, estima
y sentido de pertenencia

Conformidad versus individualidad

® Conformidad:
Homogeneidad en los hibitos de trabajo, vestimenta y/o vida pcrsonal perpetuidad del
estereotipo de la imagen organizativa

® [ndividualidad:
Tolerancia de variacién dentro del grupo, distincién individual e idiosincrasia

Seguridad versus riesgo

® Seguridad:
Tendencia a ser cauteloso vy conservador en la adopcidn de nuevos métodos y practicas; lentitud
en la toma de decisién, especialmente en las decisiones que implican al mercado global

® Riesgo:
Deseo de ser el pionero, particularmente en el desarrollo de productos y/o en la entrada en
nuevos mercados; los directivos son auténomos y aprenden a través de la experimentacion

Orientacién ad koc versus use de la planificacién

® QOrientacidn ad hoc:
Respuesta ad hoc a los camblos en el entorno; poca confianza en los numeros/prewsmnes y
gran confianza en la intuicion

® Uso de la planificacién:
Elaboracién de previsiones, mode]os matematicos y andlisis econémicos; elaboracién de planes
para anticiparse a los escenarios futuros

Para Gyenes (1991) no es necesario que exista compatibilidad entre las organizaciones
participantes, ya que lo que realmente justifica la creacion de una RI es la necesidad

mutua o complementariedad de las organizaciones participantes. Sin embargo, parece
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haber un consenso sobre la necesidad de que exista compatibilidad entre los socios para
que una RI sea duradera y tenga éxito (Harrigan, 1985; Stafford, 1994; Pekar y Allio,
1994; Doz, 1994; Stiles, 1994; Shamdasani y Sheth, 1995). Doz (1994) considera que
pequefias diferencias en la cultura de los socios pueden originar importantes problemas
en la RI. Como ya se ha comentado con anterioridad, Stafford (1994) enfatiza la
importancia de la compatibilidad de los objetivos y cultura corporativa de los socios de
una RI. Ahondando en lo anterior, Harrigan (1985) distingue éntre tres tipos de
compatibilidades en el contexto de las joint ventures: estratégica, cultural y funcional.
Por tltimo, Pekar y Allio (1994) destacan la importancia de resolver los posibles

desajustes o incompatibilidades en los estilos de direccion y recursos de cada

participante.

En su analisis de las relaciones entre organizaciones que compiten en un mismo sector,
Hamel et al. (1989) concluyen que las organizaciones participantes en una Rl deben
percibir ganancias mutuas de la misma, lo que se consigue cuando: () los socios tienen
una convergencia de objetivos estratégicos y una divergencia de objetivos competitivos,

y (b) el tamano y el poder de mercado de los socios son moderados en comparacion con

los de las organizaciones lideres del sector, de forma que cada uno piense que puede

aprender de los demds participantes en la RI y, a su vez, proteger sus fuerzas

competitivas.

Hermosilla y Sola (1989) subrayan que las organizaciones, en su intento por seleccionar
a los socios mas adecuados, pueden recurrir a los siguientes indicadores: (a) el tamafo
de la organizacién; (b) el 4mbito territorial de su actividad; (c) su gama de productos;
(d) 1a evolucién de su crecimiento en los ultimos afos; (e) su conocimiento del sector
de actividad; (f) sus relaciones exteriores, ya seavn' con empresas, instituciones privadas
u organismos piblicos; (g) semejanza y complementariedad de sus objetivos con los de
la organizacién focal; (h) claridad de ideas sobre su funcionamiento y su entorno; (i)
compatlblhdad de organizacion, caricter y procedimientos; (j) expenenma en el tipo de

RI que se va a establecer; y (k) prev1s1on de su oposicion ante la negoc1ac10n
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Siguiendo a Lynch (1993), las organizaciones deberian evitar mantener relaciones con
otras que gocen de mala reputacion, es decir, organizaciones caracterizadas por enganar
con frecuencia o intentar ganar a toda costa. También cita otros tipos de socios
inadecuados: (a) organizaciones que no estan participando en otras Rls, dado que ello
indica su falta de experiencia; (b) organizaciones dependientes que necesitan de una
determinada organizacién para sobrevivir, ya que ésa seré su principal motivacion para
entrar en una RI; y (¢) organizaciones con un ego muy dominante, porque,
normalmente, no son capaces de generar trabajo en equipo con otras organizaciones y

no aceptan sugerencias para mejorar el funcionamiento de las Rls.

1.4.3. NEGOCIACION SOBRE LAS CONDICIONES DE LA RI

Desarrollada la estrategla de RI y seleccionados los socios potenmales la siguiente
etapa con51ste en un proceso de negociacion entre las organizaciones que se estan
planteando la posibilidad de participar en una RI. Las negociaciones determinaréan si los
socios poten<:1ales tienen objetivos realistas, asi como las contribuciones y retribuciones

de cada uno (Dwyer et al., 1987; Hermosilla y Sola, 1989; Fernandez, 1996; Lynch,
1993).

La fase de negociacion en la creacién de una RI ha de ser considerada un proceso de
disefio, en vez de un proceso de negociacion, donde se pueden distinguir dos subetapas
(Hermosilla y Sola, 1989; Lynch, 1993): (a) negociaciones para identificar los
beneficios que cada uno de los sdcios potenciales va a obtener éon su participacion y

(b) negociaciones sobre el concepto de la RI. A continuacién describimos cada una de

estas subetapas.
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Identificacién de los beneficios individuales derivados de la RI.

En un primer momento, los socios potenciales tratan de protegerse de la posibilidad de
un socio no ético o de hacer un mal negocio. Esta subetapa se caracteriza por la escasa
confianza y apertura de los posibles socios, quienes tratan de intercambiar impresiones,
aproximar intereses y necesidades, mejorar su posicién y poder de negociacion, y

examinar la conveniencia de crear la RI (Hermosilla y Solé, 1989; Lynch, 1993).

Es muy importante que cada organizacion comprenda las necesidades de las demas
organizaciones y no exijAa tanto como para evitar cualquier progreso en la creacion de
la RI. Inicialmente, las partes hacen alguna alusion a sus preferencias o las comunica
informalmente, al tiempo que demuestran interés por los objetivos de las demés (Dwyer
et al., 1987). A través dé preguntas y respuestas, las distintas partes desarrollan un
proceso de intercambio que facilita la interaccién y determina si todas .ellas mantienen

objetivos realistas sobre la Rl (Pekar y Allio, 1994).

Esta fase de negociacion termina cuando las organizaciones participantes estan seguras
de que sus estrategias son compatibles en una RI (Lynch, 1993). Para ello, es necesario
que los participantes se conozcan muy bien, lo cual, a su vez, requiere de las partes que

revelen informacién sobre ellas mismas, sus necesidades y sus recursos (Dwyer et al.,

1987).
Desarrollo del concepto de la RI. |

Una vez se hayan puesto de acuerdo los socios potenciales en la necesidad e idoneidad
de crear la RI, tendrian que redactar una especie de declaracion de principios que recoja
la intencién de cada organizacién de unir fuerzas en el sentido aludido. Esta declaracion
de principios cristaliza el concepto de la RI, proporciona seguridad a las organizaciones
participantes de que todas ellas comprenden y apoyan su creacién, y esboza la

. estructura y las operaciones fundamentales de 1a RI (Hermosilla y Sola, 1989; Lynch,
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1993). En este aspecto, existe un consenso sobre la idoneidad de no formalizar la RI
hasta que los socios alcancen un acuerdo general sobre la estrategia (Hermosilla y Sola,

1989; Lynch, 1993; Fernandez, 1996).

Segiin Pekar y Allio (1994), la declaracién de principios tendria que recoger: (a) las
contribuciones y retribuciones bésicas de cada socio, (b) los mecanismos de proteccion
de la informacién patentada o exclusiva, (c) las clausulas de terminacién y (d) las

penalizaciones por una mala performance de cualquiera de los socios.

El proceso de negociacion debe ser entendido, en su conjunto, COMO uUn Proceso Unico
cuyo objetivo principal es disefiar 1a RI de forma que ésta consiga su mision. El €xito
de las negociaciones depende de las organizaciones participantes (e.g., sus culturas
corporativas, el sector en el que operan y. la cultura del lugar donde las organiiaciones
estan localizadas), de forma que cuanto mayores sean las diferencias entre las
organizaciones negociadoras, mayor sera la necesidad de que existan personas que
sirvan de enlace entre aquéllas. Siguiendo a Lynch (1993), el andlisis de las siguientes
dimensiones organizativas permite determinar él nivel de diferenciaci(’)n entre las
organizaciones negociadoras y, por tanto, el nivel de integracin necesario para que las
negociaciones seaﬁ rﬁés eficaces: (a) la orientacién temporal, (b) la importancia del
-indi{/idualismo, (c) el estilo de comunicacion, (d) la interpretacion de la informacion
disponible, (¢) la estructura y la cultura organizativa, (f) las relaciones de trabajo, (g)
la tecnologia, (h) el estilo de direccion, (i) las relaciones con el gobierno y (j) la
velocidad de los cambios en el entorno. Cuanto mayores sean las diferencias entre las
organizaciones negociadoras en cuanto a las dimensiones antes citadas, mayor serd la
necesidad de integracion de dichas organizaciones para que la negociacién tenga éxito.
Cuando esto ocurre, Lynch (1993) recomienda una cuidadosa seleécién del equipo de

negociacion, cuyos miembros deben ser capaces de comprender las caracteristicas de

sus posibles socios.
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Existen razones que justifican el uso de un equipo de negociacién en vez de una unica
persona negociadora (Lynch, 1993): (a) asegura la consideracion de un mayor nimero
de detalles, contingencias y oportunidades; (b) permite la participacion de los directivos
de nivel medio, lo que, a su vez, garantiza una mayor integracion operativa; (c) no
permite que una organizacién se comprometa demasiado pronto a algo sobre lo que
podria arrepentirse en el futuro o que no puede cumplir; (d) proporciona una
oportunidad para obtener la comprensién y el compromiso de todas las personas que
van a participar en la estructuracién y funcionamiento de la RI; (e) permite que los
expertos de una organizacién examinen la RI y determinen su sentido desde varias

perspectivas; y (f) construye el fundamento del futuro trabajo en equipo.

Segin Lynch (1993), las personas que van a implantar las decisiones o acuerdos
adoptados en el proceso de negociacion deben formar parte del equipo de negociacion.
Con ello se consigue, por un lado, un mayor compromiso de quienes van a ser
afectados por la RI; y de otro, las personas que van-a participar en el funcionamiento
de la RI pueden aprovechar el proceso de negocmcmn para iniciar vinculos personales

que pueden ayudar al éxito futuro.

Siguiendo a Hermosilla y Sola (1989), un equipo de negociacién tendria que tener las

siguientes caracteristicas: (a) debe ser de absoluta confianza; (b) debe estar compuesto -

por las personas que mejor se acomoden a los intereses y objetivos que la organizacion
persigue con la RI; (c) ha de estar integrado por personas con experiencia en Rls y,
sobre todo, en negociacion; (d) debe ser reducido, pero al mismo tiempo completo
respecto a los temas que deben ser objeto de negociacion; (e) todos los componentes del
equipo deben seguir los mismos criterios de actuaci6n y distribuirse los temas segun su
especializacién; (f) ha de ser compacto y debe estar convencido de que su forma de
negociar es la mejor; (g) debe caracterizarse por su habilidad, agresividad, ofensividad
y flexibilidad; (h) ha de ser consciente de sus posibilidades y limitaciones; e (i) debe

ser capaz de acudir a otros individuos si fuera necesario.
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El equipo de negociacion debe, también, estar apoyado por la alta direccién de todas
las organizaciones participantes. En este sentido, Lynch (1993) recomienda que ésta
participe, al menos, en la etapa inicial de las negociaciones, para asi mostrar su
compromiso y apoyo. La importancia de la alta direccién en el proceso de negociacion
viene ilustrada por el siguiente comentario de Lynch (1993:119): "he visto
personalmente fracasar demasiadas alianzas debido a que un jefe interactuaba con los
directivos de nivel medio de la otra, mientras que su homélogo estaba comodamente

instalado en lo alto del castillo corporativo, demasiado implicado en otros temas como

para apoyar personalmente la alianza".

1.4.4. ELABORACION DE UN PLAN DE OPERACIONES

Aunque Hermosilla y Sola (1989) consideran que tras las negociaciones se tendria que
elegir la forma legal mas adecuada, existe consenso sobre la conveniencia de elaborar
un plan de operaciones para la RI una vez finalizado el proceso de negociacion y antes
de formalizarla legalmente (Gyenes, 1991; Lynch, 1993; Pekar y Allio, 1994). Por
tanto una vez firmada la declarauon de principios, el proceso de negocjacion tendria
que continuar hasta la aprobacién de un plan de operaciones. ‘Con anterioridad a su

discusién y aprobacién, es aconsejable que cada socio tenga su propio plan de

operaciones para la RI (Gyenes, 1991).

Gyenes (1991) considera que el principal factor determinante del éxito de las RIs no es
la existencia de buenas relaciones persbnales, sino la buena planifiéacién, debido a que
la probabilidad de éxito mejora cuando los socios comparten una vision y objetivos
comunes (Gyenes, 1991; Ohmae, 1989). Una de las reglas de la International
Computers Ltd. para la colaboracion asi'lo pone de manifiesto: "asegurémonos de que

nosotros y nuestros socios tenemos expectativas mutuas respecto de la colaboracion y
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de su escala temporal. Un socio feliz y un socio infeliz es la férmula ideal para el

fracaso" (Ohmae, 1989:104).

Para conseguir una mayor claridad y evitar ambigiiedades, es esencial que el plan de
operaciones, discutido y consensuado por las partes, sea cuidadosamente plasmado en
un documento escrito. Ello aporta considerables ventajas (Gyenes, 1991; Lynch, 1993):
(a) confirma que los socios comparten similares expectativas sobre la RI; (b)
proporciona una nueva oportunidad para comprobar la capacidad de los directivos de
nivel medio de trabajar conjuntamente; (c) ofrece una idea bastante exacta de si la RI
tendra éxito antes de que ésta sea realmente creada; (d) facilita la eleccion de la
estructura y forma legal mas adecuada para la RI; () establece sistemas adecuados de
liderazgo, responsgbilidad y control; (f) proporciona una guia para los futuros directivos

asignados a la RI; y (g) permite comparar y analizar los resultados de futuras

operaciones.

Los tépicos a incluir en un plan de operaciones dependen de las circunstancias y

necesidades especificas de la RI. Lynch (1993) sugiere que cuanto mas compleja es la

RI, mayor serd la necesidad de tener un plan de operaciones detallado que evite

confusién. Ademads, considera que, practicamente, todos los planes deberian incluir los

siguientes aspectos:

Objetivos.

Resumen de las previsiones financieras.

Factores criticos de riesgo y de €xito.
Especificaciones de peformance.

Analisis competitivo.

Personal y procedimientos de direccion.

Plan de marketing con una proyeccion de las ventas.

Plan de fabricacién/produccién/ingenieria.

Programacién de la implantacion.

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



118 Revisién tedrica del campo de las relaciones interorganizativas

e Plan de contingencias.
® Responsabilidades administrativas y operativas.

® Politicas de precios, pedidos y pagos.

Gyenes (1991), por su parte, considera que el plan de operaciones inicial debe
proporcionar una vision y una orientacién para la direccién de la RI; una vez creada,
el equipo de personas encargado de su direccién tendria que elaborar un plan de
operaciones mas detallado. El plan de operaciones inicial deberia centrarse inicamente

en: (a) el desarrollo de una mision y (b) la determinacién de los objetivos estratégicos

de la RI.

La misién de la RI tendria que ser redactada cuidadosamente y subrayar las creencias
basicas de los socios. Como minimo, deberia (Gyenés, 1991): (a) proporcionar la razon
de ser de la RI (i.e., su propdsito), (b) describir la percepcién externa que los socios
tratan de crear (i.e., como veran los demas a la RI) y (c) establecer los estandares que

el negocio de la RI y sus empleados tendran que cumplir.

Segiin Gyenes (1991), los objetivos estratégicos deben ser especificos, medibles y
consistentes con la misién de la RI. Ademds, los objetivos tendrian que ser realistas,
por lo que seria conveniente establecerlos una vez identificadas las oportunidades y
amenazas del entornb, y las fuerzas y debilidades de la RI. Stafford (1994) recomienda
que, una vez elaborado el plan de operaciones, se transmitan los objetivos de l1a RI a
todos los empleados de las organizaciones participantes, y se establezca una

comunicacién activa con el personal clave que va a resultar afectado por la RI.

Por dltimo, debido a que es bastante frecuente que los socios deseen introducir
modificaciones en la Rl una vez que ésta ha sido creada, ya sea para recuperar el

equilibrio entre los socios o para hacer frente a los cambios en el entorno, también se
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recomienda que el plan de operaciones contenga un plan de contingencias que otorgue

flexibilidad a la RI (Lynch, 1993; Stafford, 1994).

1.4.5. ELECCION DE LA FORMA Y ESTRUCTURA DE LA RI

Uno de los errores caracteristicos de una RI es el deseo de estructurarla al inicio del
proceso de creacion. A diferencia de las adquisiciones y fusiones, en las que la forma
y la estructura ya existen y s6lo se transfiere la propiedad, las Rls son entidades que
van a ser creadas, y su estructura debe ser disefiada segin las necesidades unicas de los
socios; Por tanto, ia forma y la estructura de la RIs deben ser elegidas una vez que sus
objetivos estdn claramente determinados y se aprueba un plan de operaciones (Lynch,

1993).

Con la estructuracién de la RI se persiguen tres propésitos bésicos (Lynch, 1993): (a)
integrar las estrategias y las operaciones mediante la eleccion de una adecuada
estructura organizativa, (b) crear una direccion y un liderazgo adecuados para que la

‘RI tenga éxito, y (c) distribuir equitativamente los riesgos, inversiones, retribuciones

y responsabﬂidades_’ entre los socios. Los aspectos legales de las Rls deben ser tratados

una vez que los propdsitos antes citados son conseguidos.

La estructura para la toma de decision formal varia de una RI a otra dependiendo de
su estructura legal, la frecuencia y niimero de contactos necesarios entre los socios, y
las preferencias personales de los mismos (Lynch, 1993). En cualquier caso, Lynch
(1993) recomienda la creacién de un consejo o comité constituido por representantes de
todos los socios, cuyo objetivo principal sea mejorar la coordinacién entre €stos.
También destaca la necesidad de que la estructura de la RI proporcione autonomia alos

directivos y permita, a su vez, que los socios la apoyen y controlen.
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Existe una gran variedad de formas legales que pueden adoptar las Rls (Van Heemst,

1984; Lynch, 1993; Fernandez, 1993, 1996), entre las que destacan:

Joint ventures. Consiste en dos o mas organizaciones (padres o matrices) que crean
una nueva organizacion (hijo o subsidiaria) que, aunque con personalidad juridica
independiente, desarrollan una actividad supeditada a las estrategias competitivas

de las organizaciones propietarias.

Inversiones minoritarias. Esta forma legal de colaboracion consiste en que una
organizacién realiza inversiones minoritarias en el capital social de otra
organizacién para, asi, garantizar relaciones permanentes con la organizacion
receptora de capital y comocer, in sifu, SUS I€CUISos y estrategias. La inversion en
capital riesgo (i. e. , operacion de inversién en pequefias organizaciones innovadoras)
y el spin-off (i.e., creacion de una nueva empresa a partir de una organizacion
incubadora, que puede ser otra empresa, una universidad o el gobierno) son dos

ejemplos de inversiones minoritarias.

Asociaciones (e.g., consorcios). Este tipo de RI consiste en una asociacién
contractual en la que dos o més empresas u Organismos publicos comparten el coste
de la inversion, los riesgos y el beneficio a largo plazo, sin necesidad de formar

una empresa con personalidad juridica diferente.

Franquicias. La International Franchise Association define al acuerdo de franquicia
como "una relacion contractual entre el franquiciador y el franquiciado, en la cual
el franquiciador ofrece o se obliga a mantener un interés continuado en el negocio
del franquiciado, en 4reas tales como conocimiento y experiencia sobre el producto,
es decir know how, y formacién personal del franquiciado; a cambio, el

franquiciado va a operar bajo un nombre comercial y con un formato y un sistema

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Revision teérica del campo de las relaciones interorganizativas 121

operativo que pertenecen o son controlados por el franquiciador y, ademas, llevara

a cabo una inversién de capital propio en su négocio" (Fernandez, 1993:89).

Licencias. Mediante la licencia, el licenciante otorga al licenciatario un derecho

limitado a hacer, usar y/o vender el objeto licenciado, usualmente a cambio del

pago de una regalia o royalty.

Acuerdos de subcontratacion. Esta forma legal de RI tiene lugar cuando una
organizacion (contratista) encarga a otra (subcontratista) la fabricacion de productos
o componentes, o la realizacién de servicios. Las obligaciones de cada una de las
partes se recogen, normalmente, en un contrato, cuyas clausulas no mencionan
explicitamente que puedan producirse pagos de penalizacion, pero la posibilidad

implicita suele existir de uno u otro modo.
Otros acuerdos formales, que implican la creacion de un contrato escrito.

Y acuerdos informales, que no vienen recogidos en un contrato escrito.

Lynch (1993) considera que la forma legal de la RI tendria que ser elegida una vez que

se ha determinado su estructura organizativa, y ofrece algunos criterios que pretenden

ser ttiles en el proceso de seleccién de la forma legal mas adecuada:

Elegir una forma legal que facilite la eficiencia de la RI. Esta deberia apoyar los

sistemas de liderazgo, direccién, coordinacién y apoyo mas adecuados para su

éxito.

Optar por una férmula que proporcione la proteccion necesaria de las

organizaciones participantes en la RI.
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® Seleccionar la alternativa legal mas simple que permita satisfacer las necesidades
de las organizaciones participantes en la Rl (e.g., no crear una empresa si un

contrato escrito satisface las necesidades de los socios).

e Convenir el modelo adecuado considerando la duracién esperada de la RI (e.g.,

para las Rls con una longevidad esperada de unos pocos anos sera mas aconsejable

un contrato escrito que la creacién de una empresa).

® Estimar la forma legal que minimice los impuestos a pagar 0 que maximice el

ahorro de impuestos.

En cualquier caso, segin Hermosilla y Sol4 (1989), un acuerdo de colaboracion tendria

que incluir cada uno de los siguientes aspectos:

® Definiciones contractuales que recojan mencién de las organizaciones participantes

en la RI, los antecedentes ‘legales y una definicion del dominio técnico de la

cooperacion.
® Objetivos, programas y duracion del acuerdo.
e Instrumentos de direccidn, ejecucion y control de la cooperacion.

® Reglas de distribucién de los resultados de Ja cooperacién, que hagan referencia a

Jos derechos y obligaciones de cada una de las partes.

® Y reglas de reconduccién, rescision y liquidacién de la cooperacién en caso de

expiracién o ruptura del acuerdo.
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Por Gltimo, debe tenerse en cuenta que los acuerdos sobre RIs no deben violar las
normas sobre la competencia de la zona geografica en la que tienen lugar. En este
sentido, la Comunidad Europea® prohibe un conjunto de clausulas en los contratos de
colaboracién, entre las que se citan las siguientes (Fernandez, 1993): fijar, directa o
indirectamente, precios u otras condiciones de la transaccién; limitar o controlar la
produccion, el mercado, el desarrollo técnico o las inversiones; r¢par'tir mercados o
fuentes de abastecimiento; aplicar a terceros contratantes condiciones desiguales para
prestaciones equivalentes que ocasionen a éstos una desventaja competitiva; y
subordinar la celebracién de contratos a la aceptacién por los otros contratantes de
prestaciones suplementarias que, por su naturaleza o segin los usos mercantiles, no

guarden relacién alguna con el objeto de dichos contratos.

No obstante, existe un conjunto de acuerdos, denominados de mernor importancia“, que

no suscitan objeciones desde el punto de vista de la defensa de la competencia. Para

ello, deben satisfacerse las dos condiciones siguientes:

® Los productos o servicios objeto del acuerdo y los demas productos de las empresas

participantes considerados como similares por el usuario en razon de sus
propiedades, precio o uso, no deben suponer en el mercado comun, 0 en una parte
sustancial del mismo, més del 5% del mercado del conjunto de estos productos o

servicios en el territorio en que dichos acuerdos producen sus efectos.

® El volumen de negocios total realizado por las empresas participantes durante un

ejercicio no debe exceder de 200 millones de ECUs (unos 31.400 millones de

pesetas).

3 Articulo 85.1 del Tratado Constitutivo de la Comunidad Econémica Europea. Boletin Oficial del
Estado, 1-1-1986. : : .

4 Comunicacién de la Comisién, de 3 de septiembre de 1986, relativa a los acuerdos de menor
1mpor1ancna no contemplados en el apartado 1 del articulo 85 del Tratado Constitutivo de la C‘nmumdad

Econémica Europea.
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En ambos casos, se permite, durante dos ejercicios consecutivos, una variacion en las

cifras del 10%. En general, los acuerdos de menor importancia favorecen la

cooperacién entre pequefias y medianas empresas.

1.5. FACTORES CLAVE EN LA EVOLUCION CON EXITO DE LAS RIs

Ademis de los factores de éxito relacionados con la creacion de las Rls, se puede
identificar un segundo grupo de factores asociados a la evolucién que é€stas
experimentan (Dwyer et al., 1987; Devlin y Bleackley, 1988; Hermosilla y Sola, 1989;
Anderson y Narus, 1990; Gyenes, 1991; Bucklin y Sengupta, 1993; Lynch, 1993;
Biong, 1993; Fernéndez,. 1993, 1996; Ganesan, 1994; Mohr y Spekman, 1994; Morgan
y Hunt, 1994; Wray et al., 1994; Shamdasani y Sheth, 1995).

Anderson y Narus (1990) plantean un modelo tedrico en el que el éxito de las RIs viene
determinado por cinco variables bésicas: (a). el conflicto interorganizativo, (b) la
coordinacién interorganizativa, (c) la influencia ejercida por un socio sobre el resto, (d)
la influencia ejercida por el resto sobre un socio. concreto y (e) la valoracioén de los
resultados obtenidos en el pasado con larRI. A su vez, estas cinco variables vienen
explicadas por: (a) la confianza entre los participantes, (b) la comunicacion
interorganizativa y (c) la dependencia relativa de los socios. El modelo tedrico fue
puesto a prueba en una muestra de relaciones entre fabricantes y distribuidores,
mostrando los resultados del trabajo empirico que, desde el punto de vista del
fabricante, el éxito de la RI estaba determinado directamente por: (a) el conflicto
interorganizativo, (b) la confianza en el socio y (c) la valoracién de los resultados

obtenidos en el pasado con la RI.

De igual manera, Bucklin y Sengupta (1 993) construyen un modelo tedrico para explicar

el éxito de las Rls en el que la evolucion con éxito de las mismas viene determinada por
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los siguientes factores: (a) la existencia de equilibrio en el poder y direccién de los
socios, (b) la ausencia de conflicto, (c) la obtencion de elevados beneficios, (d) la
compatibilidad de los participantes y la existencia de relaciones previas, y (e) otras
variables, tales como la edad de la RI o el grado de turbulencia del entorno. Este

modelo fue apoyado empiricamente en una muestra de alianzas de marketing.

Morgan y Hunt (1994) consideran que el €xito de las RIs viene determinado,
fundamentalmente, por dos variables: (a) el compromiso de los socios con la RI y (b)
la confianza mutua entre ellos. Ademas, encontraron que la comunicacién

interorganizativa es uno de los factores que contribuyen a la existencia de confianza y

COMpromiso.

Por su parte, Mohr y Spekman (1994) elaboran un modelo que hace depender el éxito
de las RlIs de tres grupos de criterios: (a) atributos de la RI (compromiso, confianza,
coordinacién e interdependencia), (b) la comunicacién interorganizativa (calidad de la
comunicacion, intercambio de informacion y participacion de los socios en la toma de
decisiones) y (c) las técnicas utilizadas en la resolucién de conflictos. Este modelo fue
evaluado y contrastado en un trabajo empirico so'bre.la rela‘ciéﬁ entre fabricantes y

distribuidores.

Teniendo en cuenta lés modelos antes discutidos y los demas trabajos de investigacién
que han examinado los posibles factores determinantes de una evolucion con €xito de
las RIs (Dwyer et al., 1987; Devlin y Bleackley, 1988; Hermosilla y Sola, 1989;
Gyenes, 1991; Lynch, 1993; Biong, 1993; Fernindez, 1993, 1996; Ganesan, 1994,
Wray et al., 1994; Shamdasani y Sheth, 1995), consideramos oportuno el realizar una
revision tedrica de los siguientes factores: (a) la confianzavintero’rganizativa, (b) el
compromiso hacia la RI, (c) la comunicacién interorganizativa, (d) el poder y
dependencia de los socios y (e) el conflicto interorganizativo. Estos factores son

presentados en la Figura 1.6 y desarrollados en los epigrafes siguientes.
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FIGURA 1.6

FACTORES CLAVE EN LA EVOLUCION CON EXITO DE LAS Rls
Fuente: Elaboracion propia

CONFIANZA

COMPROMISO COMUNICACION

DEPENDENCIA/
PODER

1.5.1. LA CONFIANZA INTERORGANIZATIVA

La confianza interorganizativa refleja la amplitud con la que, en una RI, las
negociaciones son justas y se cumplen los compromisos (Anderson y Narus, 1990), asi
como la creencia en el cumplirﬁiento de los compromisos adquiridos por las
organizaciones participantes (Anderson y Weitz, 1989). Por tanto, la confianza existe
en el momento de crear la RI y debe ser suficiente para que el acuerdo se negocie sin
restricciones. Mas adelante, este clima deberd ser mantenido y reforzado para que la
RI tenga éxito y sea duradera (Williamson, 1985; Spekman, 1988; Hermosilla y Sola,
1989; Fernandez, 1993, 1996; Lynch, 1993; Morgan y Hunt, 1994; Ganesan, 1994;
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Mohr y Spekman, 1994; Barney y Hansen, 1994; Wray et al., 1994; Zaheer y
Venkatraman, 1995).

Son varias las definiciones que han sido planteadas sobre el término confianza, entre
las que destacan la de Sabel (1993:1133) segiin la cual "la confianza es la seguridad
mutua de que ninguna de las partes en un intercambio explotara las vulnerabilidades de
la otra", y la de Moorman, Deshpandé y Zaltman (1993:82) por la que "la confianza
puede definirse como un deseo de fiarse de un socio de intercambio sobre el que se
tiene seguridad". Ambas definiciones sugieren que el concepto de confianza implica una
creencia, deseo o expectativa de que la otra parte es fiable. Ademas, segin estas
definiciones, para que exista confianza es necesario que haya un comportamiento o una
intencién de comportamiénto que refleje confianza en la otra parte y que implique

vulnerabilidad e incertidumbre.

No obstante, la confianza ha sido conceptualizada de dos formas distintas en la
literatura. De unlado, es considerada una *caracterz’.gtica de la calidad de las RlIs. En
este sentido, Dwyer y Oh (1987) y Crosby, Evans y Cowles (1990) describen la
confianza como un elemento de la calidad de lés Rls, junto 'a la satisfaccion y él
oportunismo. Aﬁderson et al. (1987), por su parte, la ven como una caracteristica de

las relaciones, junto al poder, la comunicacién y la compatibilidad de objetivos.

De otro lado, la confianza es tenida en cuenta como un determinante de la calidad de
las RIs. Anderson y Narus (1984, 1990) ven la confianza como un determinante de la
cooperacién y del conflicto entre las organizaciones participantes en Rls. Parasuraman,
Zeithaml y Berry (1985) la consideran una parte de la credibilidad que, segin estos
autores, determina las percepciones sobre la calidad. Finalmente, Anderson y Weitz
(1989) y Mohr y Nevin (1990) entienden la confianza como un déterminante de la

comunicacién éentre las organizaciones participantes.
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Segin Sabel (1993), cuando una organizacién participante en una RI confia en sus
socios, acepta que éstos no explotaran: (a) una situacién de seleccién adversa, en la que
resulta gravoso para una parte realizar una evaluacién exacta de la calidad de los
recursos o activos que los demas participantes ofrecen intercambiar (Akerlof, 1970); (b)
una situacién de riesgo moral, en la que es costoso para una organizacion evaluar con
precision la calidad de los recursos © activos que sus socios realmente estan
intercambiando (Holmstrom, 1979); (c) una situacién de tener que continuar la RI,
consecuencia de que una parte realiza elevadas inversiones que son especificas de la
transaccién y le resulta muy costoso dejar de participar en la misma (Klein et al.,

1978); o (d) cualquier otro tipo de vulnerabilidad que pueda existir en un determinado

intercambio.

Tras revisar la literatura sobre la confianza interorganizativa, Morgan y Hunt (1994)
identificaron tres factores determinantes de la misma: (a) la comunicacion, (b) el

comportamiento oportunista y () valores compartidos:

® Comunicacion. La comunicacién, especialmente su oportunismo, permite unificar

Jas percepciones y las expectativas de los socios de una RI, asi como ayudar a.

resolver posibles conflictos entre éstos.. Como consecuencia de todo ello, la

comunicacién interorganizativa actual y pasada fomenta la existencia de confianza

entre los socios de una RI. No obstante, existe desacuerdo sobre la direccion de la
relacion entre comunicacién y confianza (Anderson y Narus, 1990). Por ejemplo,
Dwyer et al. (1987) sugieren que la confianza influye en la comunicacion, mientras
que Anderson et al. (1987) y Morgan y Hunt (1994) sostienen que la comunicacion
influye en la confianza. En tal sentido, Anderson y Narus (1990) y Morgan y Hunt
(1994) encontraron que si bien la existencia de comunicacion eficiente entre los
socios de una RI es un requisito para que exista confianza mutua, la acumulacion

de confianza también conduce a una mejora de la comunicacion futura.
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® Comportamiento oportunista. Cuando una organizacion participante en una RI cree
que sus socios se comportan oportunistamente, tratando de maximizar sus propios
intereses con cierta astucia y a costa de los demds, dicha organizacion tendra poca

confianza en sus socios.

® Valores compartidos. En la medida en que los socios de una RI tienen creencias
comunes sobre la idoneidad e importancia de los comportamientos, objetivos y

politicas a seguir en la RI, tendran una mayor confianza mutua.

Siguiendo a Barney y Hansen (1994), se pueden distinguir tres tipos de confianza en las

Rls: débil, semifuerte y fuerte:

® La confianza débil surge no por contratos ni compromisos de las partes de una RI
a ser fiables, sino porque hay escasas posibilidades de comportarse de manera
oportunista. Por tanto, este tipo de confianza es probable que surja en Rls con

escasas vulnerabilidades.

® La confignza semifuerte aparece cuando las ofganizacionés se protegen, a través de
determinados mecanismos de gobierno (e.g., mecanismos basados en el mercado,
tales como la reputacién, y mecanismos contractuales), de la posibilidad de que una
de las partes mantenga comportamientos oportunistas para explotar la

vulnerabilidad de las demas.

® Por Gltimo, la confianza fuerte se presenta cuando los comportamientos oportunistas
violarian valores, principios y estindares de comportamiento que han sido
interiorizados por las organizaciones participantes en la RI. Este tipo de confianza
surge con independencia de que existan o no importantes vulnerabilidades y de que
éstas puedan o no ser protegidas a través de determinados mecanismos de gobierno.
Una organizacion puede proplclar que otras tengan una confianza fuerte en ella por

~dos motxvos fundamentales: (a) poseer una cultura y un s:stema de control que
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fomenta comportamientos que hacen a la organizacién muy fiable, o (b) vincular

a la RI algunos de sus miembros mas fiables.

Barney y Hansen (1994) consideran, también, que la confianza puede ser una fuente de
ventaja competitiva. Asi, la confianza débil es una ventaja competitiva s6lo cuando los
competidores invierten en mecanismos de gobierno sémifuertes, innecesarios y costosos.
La confianza semifuerte, a su vez, €s una fuente de ventaja competitiva unicamente
cuando un nimero reducido de competidores tienen habilidades especiales para concebir
e implantar mecanismos de gobierno sociales y econémicos, y cuando estos mecanismos
no son faciles de imitar. Por dltimo, la confianza fuerte depara una ventaja competitiva
cuando dos o més individuos u organizaciones muy fiables participan en una RI, y los

atributos de estos.individuos y organizaciones no son faciles de copiar.

La confianza interorganizativa ha recibido una atencién especial por parte de la teoria
basada en los recursos y la teoria de los costes de transaccion. La primera plantea que
recursos intangibles tales como la reputacién o la fiabilidad contribuyen

significativamente a las diferencias de performance entre las organizaciones, debido a

que estos recursos son raros, socialmente complejos y dificiles de comercializar e imitar.

(Rao, 1994). La teorfa de los costes de transaccién supone, por su parte, que la

existencia de confianza entre las partes involucradas en una RI reduce los costes de

transaccién en la medida en que disminuye la probabilidad de que las organizaciones
se comporten oportunistamente durante el proceso de creacién y evolucion de las Rls.
En este sentido, Williamson (1985) considera que las relaciones en las que existe

confianza pueden hacer frente al estrés y muestran una mayor adaptabilidad.
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1.5.2. EL COMPROMISO HACIA LA RI

La existencia de compromiso hacia la RI por parte de las organizaciones participantes
en la misma contribuye a su eficiencia y genera beneficios para cada organizacion
(Angle y Perry, 1981; Dwyer et al., 1987; Bradach y Eccles, 1989; Noordewier et al.,
1990; Anderson y Weitz, 1992; Fernandez, 1993, 1996; Ganesan, 1994; Mohr y
Spekman, 1994; Provan y Gassenheimer, 1994; Morgan y Hunt, 1994; Shamdasani y

Sheth, 1995).

El compromiso puede ser descrito como el deseo de los socios de realizar un esfuerzo
para que la RI, siendo lo suficientemente valiosa o importante, continde hasta lograr sus
objetivos (Porter, Steers, Mowday y Boulian, 1974; Dwyer et al., 1987; Anderson y
Weitz, 1992; Moorman et al., 1992; Morgan y Hunt, 1994; Shamdasani y Sheth,
1995). Por tanto, la esencia del concepto de compromiso supone sacrificio por parte de
los socios y durabilidad de la RI (Dwyer et al., 1987; Anderson y Weitz, 1992;
Shamdasani y Sheth, 1995): |

] Sacrzﬁao de los socios. Anderson y Weitz (1992) consideran que el concepto de
compromiso implica un deseo de realizar sacrificios a corto plazo para mantener
la RI. El sacrificio de los socios es el resultado de. que (Blau, 1964; Dwyer et al.,
1987; Devlin y Bleackley, 1988; Shamdasani y Sheth, 1995): (a) los socios aporten
muchos recursos (e.g., inversiones econémicas, tiempo, recursos emocionales) a
la RI y (b) los socios aporten recursos consistentemente, ya que cuando el volumen
de recursos aportados por un socio fluctda, el resto percibe ﬁn‘ bajo compromiso
y, por tanto, confiardn poco en el €xito de la RI. Ademas, Devlin y Bieackley
(1988) sefialan como requisito para el éxito que todos los socios contribuyan

equitativamente a la RI.

® Durabilidad de la RI. Anderson y Weitz (1992) sugieren que el concepto de

compromiso supone, también, un deseo de desarrollar una relacién estable.
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Considerando que las Rls duraderas pueden ser inestables debido a los cambios en
el entorno, Dwyer et al. (1987) plantean que lo que realmente determina el
compromiso de los socios es la durabilidad de la RI. Esta presupone que los socios
son capaces de identificar los beneficios de la RI y reconocer si un entorno

determinado aconseja seguir adelante con la misma.

En cualquier caso, el compromiso de las organizaciones participantes en una RI implica
una orientacién a largo plazo -i.e., un deseo de realizar sacrificios a corto plazo para
obtener beneficios a largo plazo- (Dwyer et al., 1987), con la suposiciéon de que la
relacion es estable y durard lo suficiente como para que las partes obtengan beneficios

a largo plazo.

En RIs con un gran compromiso y decidida orientacion temporal a largo plazo, en vez
de controlar las decisiones y acciones de las partes mas débiles o comportarse
oportunistaménte, las organiiaciones participantes tratan de trabajar conjuntamente para
asegurar que cada una cumple sus objetivos y que todas se benefician a largo plazo
(Provan y Gassenheimer, 1994).- Por tanto, mientras que las organizaciones con una
orientacién a corto plazo se interesan sdlo por las opciones y resultados inmediatos, las
organizaciones con.una vision mas a largo plazo persiguen objetivos futuros y se

interesan por los resultados tanto presentes como futuros.

Podemos sefhalar un conjunto de factores determinantes del grado de compromiso y
orientaciéon a largo plazo de las organizaciones participantes en una RI: (a) la
dependencia reciproca, (b) la confianza mutua, (c) la reputacion de los socios, (d) la
comunicacién interorganizativa, (e) la forma de gobierno, (f) las inversiones especificas,
(g) los valores compartidos, (h) la percepcion del compromiso de los demas socios

hacia la RI e (i) la satisfaccion sobre la RI:
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® Dependencia reciproca. Ganesan (1994) sugiere que una organizacién tiende a
mostrar altos niveles de compromiso hacia las Rls en las que sus socios son
organizaciones de las que dependen; es decir, sus socios le proporcionan recursos
criticos e importantes. Este planteamiento es consistente con el trabajo de Pfeffer
y Salancik (1978), en el que se recomienda un mayor control sobre los recursos

criticos para asi reducir la dependencia, siendo las Rls a largo plazo un posible
mecanismo de control. Por el contrario, Provan y Gassenheimer (1994) sugieren
que es el compromiso de una organizacion hacia otras organizaciones lo que hace
que la primera dependa de las dltimas. No obstante, Provan y Gassenheimer (1994)
también consideran que cuando una organizacion se relaciona con otras
organizaciones dependientes, y muestra compromiso hacia la RI, dicha organizacion

tendra menos necesidad de ejercer su poder.

® Confianza mutua. Ganesan (1994) plantea que la existencia de confianza entre las
organizaciones participantes en una RI propicia que éstas se centren en las
condiciones futuras. Son dos los motivos por los que la confianza influye en el
compromiso (Morgan y Hunt, 1994). En primer lugar, las Rls en las que existe
confianza son tan valiosas que las partes desearan comprometerse. Y en segundo

| lugar, la existencia de compromiso conlleva a vulnerabilidades_Que conducen a las
organizaciones a buscar socios fiables. Segin Ganesan (1994), la confianza de una
organizacion miembro de una RI afecta a la orientacién a largo plazo de los demas
socios de tres formas: (a) reduce la percepcién de riesgo asociado con
comportamientos oportunistas, (b) incrementa la confianza de que los desequilibrios

a corto plazo seran resueltos con el tiempo y (c) reduce los costes de transaccion.

® Reputacion de los socios. Anderson y Weitz (1992), en un trabajo empirico sobre
las RIs entre fabricantes y distribuidores, encontraron que los distribuidores estaban
mas comprometidos con aquellos fabricantes que posejan mayor reputacién de obrar

justamente en sus relaciones con otros distribuidores.
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® Comunicacién interorganizativa. Las organizaciones participantes en una RI utilizan
el intercambio de informaciéon como un medio para coordinar sus actividades,
mejorar la confianza en la continuidad de la RI y evitar conflictos no productivos
(Anderson y Weitz, 1989; Anderson y Narus, 1990; Mohr y Nevin, 1990; Dwyer
et al., 1987). Por tanto, es de esperar que las organizaciones muestren un mayor
grado de compromiso en las Rls caracterizadas por un amplio intercambio de
informacién. De esta forma, Anderson y Weitz (1992) encontraron que cuanto
mayor es el intercambio de informacion, mayores son los niveles de COmpromiso

de todos los participantes en una RI.

® Forma de gobierno. Siguiendo a Ganesan (1994), la diferencia entre la orientacién
a corto plazo y a largo plazo también puede ser explicada por la naturaleza de la
forma de gobierno elegida para realizar un intercambio. Mientras que las
-organizaciones con una orientaci(’)nb a corto plazo tienden a realizar sus
tra_nsacciones bajo una estructura de mercado, las 6rganizaci0nes a largo plazo
buscan Rls para llevarlas a cabo. La teoria de los costes de transaccion, por su
lado, sugiere que una forma de mostrar compromiso en una RI es la inclusién
voluntaria de termmos o cldusulas contractuales que limiten el comportamiento
oportunista de las orgamzacmnes participantes (Williamson, 1985). Estos termmos :
contractuales comprometen a cada una de las partes y proporcionan un mdlcador
sobre la orientacién a largo plazo de sus intenciones. En este sentido, Morgan y
Hunt (1994) encontraron que cuanto mayores son los costes derivados de terminar

la RI, los socios se hallan méds comprometidos con la misma.

® [nversiones especificas. La teoria de los costes de transaccién supone que las
inversiones especificas estabilizan las Rls puesto que alteran la propia estructuraA
de incentivos de las organizaciones participantes (Williamson, 1985). Basicamente,
la organizaci(’)n' que realiza las inversiones especificas evitard tener’

comportamientos oportunistas ya que esto podria poner en peligro la continuidad
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de 1a RI. De este modo, Anderson y Weitz (1992), en un estudio sobre la RI entre
fabricantes y distribuidores, concluyeron que cuanto mayor €s el volumen de
inversiones especificas realizadas por un fabricante o un distribuidor, mayor es su

grado de compromiso.

Valores compartidos. Morgan y Hunt (1994), basandose en la literatura sobre el
compromiso hacia las Rls, plantean que cuando los socios mantienen creencias
comunes sobre la idoneidad e importancia de los comportamientos, objetivos y
politicas a seguir, mas comprometidos estan con la RI. Esta relacion fue

contrastada empiricamente en un estudio sobre las Rls entre fabricantes y

distribuidores.

Percepcion del compromiso de los socios hacia la RI. Anderson y Weitz (1992)
descubrieron que los socios de una RI se forjan una idea sobre el compromiso de
los deméds componentes hacia aquélla, y que cuanto’ mayor es el compromiso
percibido, mas comprometidos estan -con la RI. Por tanto, es de suponer que los
participantes de una RI muestran sus percepciones, sentimientos e intenciones con
- cierta exactitud, y éstas son recogidas y tenidas en cuenta por el resto de los

mismos.

Satisfaccion sobre la RI. Algunos estudios también han examinado el impacto que
sobre el comproniiso y la orientacién a largo plazo de los socios tiene la
satisfaccién que éstos muestran con la RI. Por una parte, Morgan y Hunt (1994)
encontraron que cuando los beneficios obtenidos por una organizacion por su
participacion en una RI son superiores a los que podria conseguir a través de otras
alternativas, su compromiso hacia la RI es importante. Por otra parte, Rusbult,
Verette, Whitney, Slovik y Lipkus (1991) establecen una importante asociacion
entre la satisfaccién con la Rl y la orientacion a largo plazo de las organizaciones
paﬁicipantes. Ademis, las investigaciones sobre la toma de decisiones dentro de

una familia indican que los individuos insatisfechos con los resultados obtenidos en
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el pasado presentan mayor probabilidad de buscar ganancias a corto plazo y, por

tanto, de tener una orientacion temporal inmediata (Corfman y Lehmann, 1987).

1.5.3. LA COMUNICACION INTERORGANIZATIVA

Para que una RI tenga é€xito es esencial que exista una comunicacion eficiente entre las
partes implicadas en la misma (Grabner y Rosenberg, 1969; Cummings, 1984;
O’Callaghan, 1986; Stern y El-Ansary, 1992; Hermosilla y Sola, 1989; Moriarty y
Swartz, 1989; Gyenes, 1991; Mohr y Spekman, 1994). La importancia de la
comunicacién en las relaciones entre organizaciones parece evidente si consideramos
las dificultades en la comunicacién como una de las causas principales de los problemas
existentes en las Rls (Mohr y Nevin, 1990). En este sentido, Etgar (1979) apunta que
el conflicto es consecuencia de una comunicacion ineficaz que conduce a malos

entendidos, estrategias incorrectas y sentimientos mutuos de frustracion. A pesar de su

importancia, no abundan, todavia, los estudios que hayan examinado la comunicacion’

en las Rls.

La comunicacién interorganizativa puede ser definida en términos globales como "el
intercambio formal e informal de informacién dtil y oportuna entre empresas”
(Anderson y Narus, 1990:44). De manera mas especifica, seria el proceso a traﬁfés del
cual se transmite informacion (Frazier y Summers, 1984; Anderson y Narus, 1984,
1990; Mohr y Nevin, 1990), se fomenta la toma de decision participativa (Anderson et
al., 1987; Mohr y Nevin, 1990), se coordinan las actividades (Guiltnan et al., 1980;
Mohr y Nevin, 1990), se ejerce poder (Gaski, 1984; Mohr y Nevin, 1990), y, como
resultado de todo lo anterior, se estimula la existencia de compromiso y lealtad entre

las organizaciones participantes en la RI (Mohr y Nevin, 1990).
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Gyenes (1991) seniala que en toda RI se tendria que especificar a priori: (a) el tipo de
informacién (e.g., formal o informal) que se va a intercambiar, (b) los organismos y
las personas de cada organizacién a través de los cuales se va a realizar el intercambio
de informacidn, (c) los medios o canales a utilizar y (d) los mecanismos adecuados para

resolver posibles problemas de comunicacion.

La escasa atenci6n prestada a las estrategias de comunicacion hace dificil sugerir
estrategias de comunicacién eficaces y eficientes para las organizaciones participantes
en una RI. Mohr y Nevin (1990), por su parte, consideran que una mayor
comunicacién, una mejor comunicacion y una comunicacion abierta son estrategias
simples e incorrectas. No obstante, en nuestra revision de la literatura sobre la
comunicacion interorganizativa, hemos identificado algunas estrategias: (a) coordinacion
de las acciones de las organizaciones participantes en la RI, (b) calidad de la
comunicacién, (c) intercambio de informacion y (d) participacion de todas las-partes en

las decisiones interorganizativas.
Coordinacion.

Narus y Anderson (1987, 1990) y Morgan y Hunt (1994) encontraron que las RIs con
mayor éxito exhiben, igualmente, una mayor coordinacién en las actividades de las
organizaciones participantes. Stern y El-Ansary (1992) suman a lo dicho que en las
relaciones con los canales de distribucién es necesaria la existencia de una adecuada

coordinacién. En concreto, siguiendo a Hermosilla y Sold (1989), la coordinacion

contribuye a que la RI: (a) optimice su eficiencia global, (b) mejore su flexibilidad y

capacidad de adaptacion a los cambios en el entorno y en los socios, y (¢) presente

menores problemas derivados de la incompatibilidad de los estilos de direccion de sus

participantes.

La coordinacién interorganizativa hace referencia al proceso mediante el cual las

organizaciones tratan de trabajar conjuntamente y unir esfuerzos (Hermosilla y Sola,
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1989; Narus y Anderson, 1990). En términos generales, la literatura de las Rls ha
examinado la coordinacién interorganizativa de forma indirecta, es decir, a través de
otros factores que parecen influir en la misma. Por ejemplo, Stern y El-Ansary (1992)
consideran que el poder de las organizaciones participantes en una RI debe usarse para
mejorar la coordinacién. Ademds, Anderson y Narus (1990) atribuyen a la confianza
mutua de los socios un papel importante en la coordinacion interorganizativa. Morgan
y Hunt (1994) justifican la escasa atencién que la coordinacién interorganizativa ha

recibido afirmando que es consecuencia de la inexistencia de una teoria que explique

la coordinacién o la cooperacion.
Calidad de la comunicacion.

Al ser importante que cada socio tenga el mayor conocimiento posible de todo aquello
que sea necesano para cumplir mejor sus obligaciones y lograr el maximo de los
compromisos adquiridos (Hermosilla y Sola 1989), la calidad de la comunicacién entre
Jas organizaciones participantes en una RI ha sido mencionada como un factor

determinante de su éxito (Hermosilla y Sola, 1989; Mohr y Spekman, 1994).

La clave es estar bien informado y ser informado a tiempo. Sin embargo, ho existe
consenso sobre cuéles son las caracteristicas que debe tener una comunicacion para que
ésta sea de calidad. Mientras que Mohr y Spekman (1994) consideran que la calidad de
la comunicacién interorganizativa se refiere a la existencia de una informacioén exacta,
oportuna, idonea, creible y completa, Morgan y Hunt (1994) la asocian con la idea de

una comunicacién relevante, oportuna y fiable.

Intercambio de informacién.

El intercambio de informacion, entendido como la amplitud con la que los socios de una

RI se transmiten informacién critica (Mohr y Spekman, 1994), también es sefalado
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como un factor que contribuye al éxito de la RI (Devlin y Bleackley, 1988; Mohr y
Spekman, 1994).

En concreto, la necesidad de intercambiar informacién ha sido justificada por dos
factores. En un primer término, las organizaciones tienen que intercambiar,
regularmente, informacién sobre la performance y el progreso de la RI, al objeto de
examinar la posibilidad de revisar o modificar los términos de ésta e, incluso,
terminarla (Devlin y Bleackley, 1988). Y en segundo lugar, es necesario que cada
organizacion participante tenga acceso a todo tipo de informacion relevante para la toma

de decisiones relacionadas con la RI (Devlin y Bleackley, 1988; Mohr y Spekman,
1994).

Participacién en las decisiones.

Para que una RI tenga éxito, es necesario que los socios pﬁrticipen en las decisiones que
les afectan (e.g. , establecimiento de roles, responsabilidades y expectativas) (Anderson
et al., 1987; Dwyer y Oh, 1988; Devlin y Bleackley, 1988; Mohr y Spekman, 1994).
Siguiendo a Mohr y Spekman (1994), la participacion conéiste enla iﬁtensidad con la
que los socios de una RI planifican y fijan objetivos conjuntamente. En linea con lo
anterior, Devlin y Bleackley (1988) considéran que la toma de decision en una RI no

puede ser eficaz si no existe una clara estructura de autoridad y poder que la sustente.

Para Mohr y Nevin (1990), los intentos de influencia de las organizaciones participantes
en una RI sobre los demas socios también forman parte del proceso de comunicacion
interorganizativa. Las investigaciones previas sobre las estrategias de influencia en las
Rls (Frazier y Rody, 1991) sugieren, a este respecto, la adopcion de siete estrategias
distintas: (a) intercambio de informacion (i.e. , la organizacién proporciona informacién

sobre el mercado y los procedimientos operativos para tratar de alterar las percepciones

- generales de sus socios sobre un aspecto concreto de la RI), (b) discusion (i.e., la
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organizacion debate sobre la estrategia de negocio y los procedimientos operativos para
tratar de cambiar la percepcion de los socios sobre un aspecto concreto de la RI), ©)
recomendaciones (i.e. , la organizacién predice que la RI serd mas eficiente si sus socios
siguen sus sugerencias sobre un determinado aspecto), (d) peticion (i.e., la organizacion
informa a sus socios sobre las acciones que le gustaria que se llevaran a cabo en
relacién a un determinado aspecto y no menciona Jas posibles consecuencias de que le
hagan caso o no), () promesas (i.e., la organizacion promete a sus socios una
recompensa si éstos cumplen sus deseos en relacién a un determinado aspecto), (f)
amenazas (i.e. , la organizacion comunica a sus socios que aplicara sanciones negativas
si éstos no cumplen sus deseos en relacion a un determinado aspecto) y (g) alegaciones
legales (i.e., la organizacién alega que la naturaleza del contrato y/o acuerdos
informales con validez legal requiere o sugiere que sus socios realicen una determinada
accién). En su intento de influir sobre los socios, una organizacién puede combinar, de

‘manera simultanea o secuencial, dos o més estrategias (Frazier y Summers, 1984).

En el mismo estudio, Frazier y Summers llegaron a la conclusion de que las
organizaciones que con mas éxito influyen en las demés partes en una RI (a) saben
elegir las estrategias de influencia mas adecuadas para un determinado intento, (b)
prevén las situaciones en las que es necesario influir y (c) establecen las condiciones
que facilitan el éxito de sus preteﬁsiones al menor coste posible (e.g. , las organizaciones
pueden mejorar su reputacion como expertos en determinadas areas para asi mejorar su

habilidad para utilizar con éxito las estrategias de intercambio de informacién y

recomendacion).

Por dltimo, la literatura sobre las estrategias de influencia presenta dos aspectos que
condicionan el éxito de una RI, a saber: (a) la utilizacion por parte de los socios de
estrategias de influencia constructivas (i.e, intercambio de informacién, discusion,
peticion, recomendacién) y no destructivas (i-e., promesas, amenazas, alegaciones

legales) (Frazier y Rody, 1991), y (b) contar con estrategias de influencia en aquellos
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aspectos de la RI sobre los que existe un fundamento 16gico para creer que el intento
beneficiaria a todos los socios y compensaria los posibles efectos negativos derivados

del mismo (Frazier y Summers, 1984).

Desde la literatura de los sistemas de informacion (SI) también se ha prestado una
atencién especial a la comunicacion interorganizativa como arma competitiva que afecta
a la manera de competir en el mercado (O’Callaghan, 1986; Cash y Konsynski, 1986).
Por tecnologias de los sistemas de informacién se entienden tanto los grandes
ordenadores como los equipos de telecomunicaciones que hacen posible la conexion y
transferencia de datos entre ordenadores fisicamente distantes (O’Callaghan, 1986). Las
aplicaciones de los SI que podemos considerar mas espectaculares tienen que ver con
la utilizacién de redes de comunicaciones que transcienden los limites de una empresa
(Cash y Konsynski, 1986), es decir, aquellas aplicaciones en las que intervienen varias
empresas a base de tener sus ordenadores interconectados, haciendo posible el

intercambio automatico de datos por via telefonica.

Un sistema interorganizativo (SI) es "un sistema de transferencia y procesado de
informacién que es utilizado por dos o més empresaé distintas" (O’C'aliaghan, 1986:62).
Las empresas participantes desarrollan, manejan y utilizan el SI con el propésito de
intercambiar la informacion necesaria paravel funcionamiento de sus actividades. En
ocasiones, existen organizaciones facilitadoras en el desarrollo, manejo y uso del
sistema. Siguiendo a O’Callaghan (1986), el SI afecta a varios aspectos de las
organizaciones participantes: los procedimiehtos de control interno, el formato de los
informes de gestion, el tiempo de proceso de las transacciones, los sistemas de
planificacién y control, y los habitos de comunicacion dentro de la organizacion. La
magnitud de los cambios, tanto en la estructura como en la estrategia, son
proporcionales a la importancia de las fuerzas competitivas afectadas. En cualquier
caso, el SI puede modificar, de forma radical, el equilibrio de fuerzas en las relaciones

entre compradores y proveedores, facilitar la entrada y salida de organizaciones en

- ciertos sectores, y, en la mayoria de las ocasiones, alterar la posicion competitiva de
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las organizaciones de un mismo sector (McFarlan, 1985; Cash y Konsynski, 1986;

Clemons y McFarlan, 1987; Moriarty y Swartz, 1989; Hopper, 1990).

1.5.4. EL CONFLICTO INTERORGANIZATIVO

La existencia de conflicto entre las organizaciones participantes en una RI se presenta
como algo légico y habitual (Dwyer et al., 1987; Anderson y Narus, 1990; Mohr y
Spekman, 1994). De este modo, la forma de resolver las diferencias ha sido sugerida
como un factor determinante del posible éxito de las Rls (Gaski, 1984; Borys y
Jemison, 1989; Anderson y Narus, 1990; Gyenes, 1991; Mohr y Spekman, 1994;
Morgan y Hunt, 1994). £n concreto, se considera que la resolucién amigable de los
conflictos entre socios puede incrementar la eficiencia de la RI (Anderson y Narus,
1990; Morgan y Hunt, 1994), mientras que, por contra, la hostilidad creada. por no

resolver amigablemente los desacuerdos puede conducir a su disolucién (Morgan y

Hunt, 1994).

Por consiguiente, la actitud mantenida hacia el conflicto puede ser considerada como
un determinante del éxito. Esto es, cuando se utilizan los desacuerdos como un medio
para evitar futuras tensiones o como una discusién productiva, el conflicto puede tener
consecuencias positivas para la RI (Frazier, 1983: Morgan y Hunt, 1994). La actitud
de los socios hacia el conflicto depende, por tanto, del grado de confianza mutua
existente, de forma que las organizaciones participantes en una RI que han desarrollado
una gran confianza tienen una mayor probabilidad de resolver sus desacuerdos
amigablemente y, de hecho, aceptar algin nivel de conflicto como si éste fuera parte

implicita del negocio (Dwyer et al., 1987; Anderson y Narus, 1990; Wray et al.,
1994).
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La revision de literatura realizada por Dant y Schul (1992) reveld dos categorias de
técnicas de resolucién de conflictos: (a) técnicas institucionalizadas, que constituyen
politicas implantadas por los socios de una RI para hacer frente al conflicto de una
manera sistemética (e.g., juntas de mediacion y arbitraje, intercambio de directivos);
y (b) técnicas de comportamiento, que incluyen las acciones y comportamientos
iniciados por los socios de la Rl en su intento por resolver los contlictos
interorganizativos; estas acciones o comportamientos pueden formar parte, o no, de las
acciones logicas derivadas de las técnicas institucionalizadas. Por tanto, las técnicas de
comportamiento reflejan con mayor precision los procesos seguidos por las

organizaciones para resolver sus desacuerdos.

De entre las vérjas tipologias de técnicas de resolucién de conflictos destaca la
propuesta por March y Simon (1958). Esta tipologia, utiliéada en distintos- estudios
(Lambert, Boughton y Banville, 1986; Butaney, 1989; Dant y Schul, 1992), distingue
cuatro técnicas diferenciadas: (a) resolucién del problema (i.e., los socios comparten
a priori dbjetivos comunes y participan'en un proceso de busqueda de una solucién que

satisfaga a todas las partes), (b) persuasion (i.e., cada socio trata de alterar la

perspectiva o los criterios de decision de los restantes en relacion al tema de conflicto),

(¢) negociacién (i.e., los socios no comparten objetivos comunes y realizan

comportamientos tales como amenazar, prometer o ser inflexibles en sus posturas) y (d)

uso de la politica (i.e. , los socios no comparten objetivos comunes, perciben el conflicto
como un juego en el que si gana un socio pierde el otro, y buscan el apoyo de terceras

partes).

En la misma linea tematica, Mohr y Spekman (1994) identificaron, por su parte, tres
conjuntos de técnicas de resolucion de conflictos entre organizaciones participantes en
Rls: (a) técnicas constructivas, (b) técnicas destructivas y (c) otras técnicas de

resolucién de conflictos que no son constructivas ni destructivas:
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e Las técnicas constructivas implican una solucion amigable del conflicto. La
resolucién conjunta de problemas y el intento de persuasién de cualquiera de las
partes para adoptar una solucién comin conllevan una solucion mutuamente

satisfactoria y, por tanto, contribuyen al éxito de la RI (Deutsch, 1969; Cummings,

1984: Mohr y Spekman, 1994).

® Las técnicas destructivas implican una resolucion hostil del conflicto y son
contraproducentes, por lo que pueden contribuir al fracaso de la RI. Ejemplos de
técnicas destructivas son (Mohr y Spekman, 1994): (a) la imposicion del dominio

de cualquiera de los socios y (b) la confrontacién directa entre ellos.

® Por dltimo, hay un conjunto de técnicas de resolucién de conflictos que si bien
pueden ser itiles en determinadas situaciones, no se ajustan a las normas y valores
implicitos en una RI, por lo que, cuando se usan de manera repetida, suelen poner

en peligro el éxito de aquélla. De una parte, las técnicas institucionalizadas (e. g,
arbitraje de terceras partes), aunque pueden resultar eficaces en algunos casos, su
reiteracién puede indicar la existencia de problemas estructurales entre los socios
~delaRI (Mohr y Spekman, 1994). Por ofra parte,' cuando los socios ignoran la
existencia del conflicto o evitan el hacer frente al mismo,. normalmente la

consecucion de los objetivos de la RI estd en peligro (Ruekert y Walker, 1987;

Mohr y Spekman, 1994).

Sefalar, en dltimo lugar, la existencia de un conjunto de caracteres que determinan el
empleo de una técnica concreta de tesolucién de conflictos, y que Dant y Schul (1992)
clasificaron en cinco grupos: (a) caracteristicas del tema de conflicto (é. g, la
complejidad del tema de conflicto), (b) caracteristicas de la Rl (e.g., el nivel de
confianza), (c) rasgos de personalidad de los individuos participantes en el proceso de

_ resolucién del conflicto (e.g., el nivel de autoestima), (d) caracteristicas del entorno
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(e.g., el nivel de incertidumbre) y (e) factores estructurales o restricciones derivadas

de la estructura de las organizaciones (e.g., €l nivel de burocratizacion).

1.5.5. LA DEPENDENCIA-PODER INTERORGANIZATIVA

La literatura de RIs menciona, también, la relacion de dependencia y poder existente
entre las organizaciones participantes como factor clave de éxito (Frazier, 1983; Heide
y John, 1988; Hermosilla y Sola, 1989; Anderson y Narus, 1990; Bucklin y Sengupta,
1993; Mohr y Spekman, 1994; Ganesan, 1994).

El estudio del poder y de la dependencia interorganizativa suele realizarse
simultaneamente (e.g., Hallén et al., 1991), incluso por parté de aquellos autores que
parecen centrarse en el estudio de tan s6lo uno de los dos términos (e.g., Bucklin y
Sengupta, 1993; Ganesan, 1994). Esto puede explicarse por el hecho de que los

conceptos de dependencia y poder se hallan intimamente relacionados.

Por una parte, la dependencia de un socio de una RI respecto al conjunto de socios se .

refiere a la necesidad de que la RI siga funcionando y consiga los objetivos deseados

(Frazier, 1983; Frazier et al., 1989). Por otra parte, el poder de un socio deriva de

poseer recursos que los demas socios necesitan y de controlar las fuentes alternativas
de dichos recursos (Emerson, 1962). Por consiguiente, la dependencia de una
organizacién participante en una RI determina su poder, de tal forma que la
dependencia de un socio de una Rl es elevada, y su poder bajo, cuando (Heide y John,
1988): (a) lo que el socio obtiene de los demas socios es importante y muy valioso, y
la magnitud del intercambio es grande; (b) los resultados obtenidos por el socio a través
de la RI exceden los resultados que podria alcanzar con la mejor alternativa a la RI; y

(c) el socio tiene pocas fuentes alternativas o potenciales de intercambio.
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Sin embargo, la literatura de Rls considera que lo que realmente afecta al éxito de las
Rls es la dependencia relativa y el poder relativo de los socios. La dependencia relativa
de un socio puede definirse como la diferencia percibida entre la propia dependencia
respecto a la RI y la de los demas (Anderson y Narus, 1990). El poder relativo sera,
por tanto, la diferencia observada entre el poder del socio y el de los demas. Cuando
el socio de una RI percibe que es relativamente muy dependiente del resto, tendra una
deficiente motivacién para desarrollar una RI fuerte y a largo plazo. En consecuencia,
para que una RI pueda tener éxito es necesario que haya un equilibro de poder y

dependencia (Hallén et al., 1991; Bucklin y Sengupta, 1993; Ganesan, 1994).

Bucklin y Sengupta (1993) identificaron dos posibles fuentes de desequilibrio de la
dépendencia relativa de las organizaciones que conforman una RI: (a) escasa
formalizacién del acuerdo de RI y (b) elevados costes de transaccion asociados a ésta
(e.g. , elevadas inversiones especificas de la RI, baja frecuencia de los intercambios y

elevada incertidumbre sobre la consecucion de los objetivos).

Un socio relativamente més dependiente que otro tiene varias opciones para hacer frente
a la relacion de dependencia asimétrica. Basindose en el tfabajo de Stinchcombe (1985),
Bucklin y Sengupta (1993) proponen cuatro medidas que podrian ser adoptadas cuando
en una RI el acuerdo estd poco formalizado y/o los costes de transaccion son elevados:
(a) formalizar el acuérdo de Rl (i.e., definir los derechos y el poder de los socios para
reajustar una situacion de dependencia asimétrica), (b) establecer barreras de salida para
todos los socios (i.e., proponer un modelo de RI a largo plazo que incorpore
penalizaciones para quien termine el acuerdo antes de tiempo), (c) establecer
restricciones de exclusividad (i.e., formular un acuerdo de RI que especifique la
exclusividad de la parte mas débil para realizar la actividad objeto de la Rl, de forma
que la parte méas fuerte no pueda crear relaciones del mismo tipo con otras
organizaciones) y (d) establecer un sistema de incentivos (i.e. , establecer un modelo de

RI que explicite un sistema de incentivos para compensar a la parte mas débil de su
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posible fuente de dependencia). Como puede observarse, todas estas medidas estan

relacionadas con el adecuado disefio o redisefio del acuerdo de RI.

A su vez, Ganesan (1994), apoyéndose en Emerson (1962), identifico cinco posibles

estrategias a adoptar por una organizaciéon que afronte una situacién de dependencia

asimétrica en una Rl ya creada. La primera opcién es no hacer nada y dejar que la

situacién de dependencia asimétrica continde, la cual no resulta rentable a largo plazo.
La segunda opcién consiste en buscar otro socio para la RI; esta estrategia supone que
la organizacién dependiente tiene socios alternativos, lo que no siempre ocurre. La
tercera seria la creacién de coaliciones con otras organizaciones; €sto no siempre es
posible debido a restricciones legales y econdmicas. Un cuarto criterio consiste en
realizar inversiones especificas a la RI que permitan incrementar la dependencia de los
demas socios; esta estrategia solo tiene sentido cuando el socio dependiente tiene una
orientacién a largo plazo hacia la RI. La Gltima opcién supone intentar que los socios

de los que se depende se sientan importantes por participar en la RI.

La consecuencia principal de la dependencia relativa es la influencia. En concreto, la
Jiteratura sobre RIs sugiere la existencia de (Gaski, 1984; Frazier y Summers, 1986;
Anderson y Narus, :1990): (a) una relacién positiva entre la dependencia relativa de un
socio y la influencia que sobre él ejercen los demas socios (a mayor dependencia
relativa, mayor influencia ejercida por los demas), y (b) una relacién negativa entre la
dependencia relativa de un socio y la influencia que éste ejerce sobre los demds socios

(a mayor dependencia relativa, menor la influencia ejercida sobre los demas).

Ademis de la dependencia relativa y del poder relativo de los socios de una RI, se ha
examinado el grado de interdependencia existente en una RI (i.e., grado con el que los

socios de una RI perciben que son mutuamente dependientes) como posible factor

determmante del éxito. En concreto, Mohr y Spekman (1994), aunque no encontraron-

apoyo empirico, sugleren que las RIs con mayor €xito exhiben, también, una mayor :

interdependencia.
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Adems, las Rls son identificadas como una respuesta logica y necesaria a un entorno
turbulento (Emery y Trist, 1965; Astley y Frombrun, 1983; Thorelli, 1986; Perry y
Van Veijeren, 1988; Gray, 1991). En condiciones de inestabilidad, una organizacién
por si sola no puede hacer frente a los cambios que se producen en su entorno y

necesita acudir a las RIs como un medio para responder colectivamente.

En Ia literatura han sido cinco los principales factores identificados como determinantes
de un entorno més turbulento y, por tanto, que suponen incentivos para la creacion de
Rls: (a) la creciente competencia (Hermosilla y Sola, 1989; Costa Campi, 1989;
Menguzzato y Renau, 1991; Gray, 1991; Ring y Van de Ven, '1992; Lynch, 1993;
Stiles, 1994), (b) la mayor sofisticacién de los clientes (Lorangé y Roos, 1993; Osland
y Yaprak, 1995), (c) la innovacion tecnolégica (Perry y Van Veijeren, 1988;
Hermosilla y Sol4, 1989; Devlin y Biggs, 1989; Gray, 1991; Menguzzato y Renau,
1991; Ring y Van de Ven, 1992; Lynch, 1993; Stiles, 1994; Tyler y Steensma, 1995),
(d) 1a globalizacién de la economia (Perry y Vén Veijeren, 1988; Devlin y Biggs, 1989;
Gray, 1991; Blecke y Ernst, 1991; Menguzzato y Renau, 1991; Lynch, 1993; Tyler y

Steensma, 1995) y (e) el fracaso o la inviabilidad de las fusiones y adquisiciones

(Devlin y Biggs, 1989; Lynch, 1993).

Otras condiciones del entorno que también parecen propiciar la aparicion de las Rls
incluyen (Devlin y Bleackley, 1988; Perry y Van Veijeren, 1988; Devlin y Biggs, 1989;
Hermosilla y Sola, 1989; Gray,'1991; Stiles, 1994; Tyler y Steensma, 1995): la crisis
econémica, los cambios politicos, la politica gubernamental de apoyo a la creacién de
Rls, la insatisfaccién con los procesos judiciales, los crecientes costes de la
investigacién y desarrollo, la concentracién de proveedores y clientes, y la reduccion

del ciclo de vida de los productos.

anaria. Biblioteca Digital, 2004

ersidad de Las Palmas de Gran C:

© Unive



CAPITULO 2:
DISENO DE LA INVESTIGACION
Y METODOLOGIA




“elleUBD UBIS 9p SeWwed SeT 9p PEpISISAIUN ©




Diseiio de la investigacién y metodologia 151

2.1. EL MARCO DE LA INVESTIGACION
2.1.1. EL SECTOR TURISTICO Y LAS RIs

En términos generales, el sector turistico puede ser definido como un conjunto de
organizaciones y establecimientos que obtienen la totalidad de sus ingresos, o una parte
considerable de los mismos, a partir de la venta de bienes y servicios a viajeros
(Vladimir, 1988; Angelo y Vladimir, 1994). Estos bienes y servicios, que se
manifiestan de distintas fbrmas (e.g., transporte, alojamiento, servicios de alimentos y

bebidas, servicios de ocio y recreacién), constituyen la oferta turistica.

Entre las diversas tipologias de negocios turisticos planteadas en la literatura (e. g. , Gee,
Makens y Choy, 1989; Mill, 1990; Coltman, 1989a, 1989b; Howell, 1993; Angelo y
Vladimir, 1994; Gee, 1994; Kasavana y Brooks, 1995), destaca la propuesta por

Middleton (1994), quien identificé los siguientes tipos de organizaciones turisticas:

® Organizadores de viajes, que incluyen empresas como tour operadores; los agentes
de viajes al por mayor; los agentes de viajes al por menor; los organizadores de

congresos, conferencias y seminarios; y las empresas de excursiones en autobus o

barco.

® Organizaciones de transporte, que abarcan las companias aéreas, de transporte
maritimo (e.g., compafias de transporte maritimo de pasajeros, compaiias de
cruceros) y de transporte terrestre (e.g., empresas de alquiler de coches, compafias
de trenes, lineas de autobuses, taxis). Estas organizaciones facilitan que los viajeros
se desplacen hasta el destino turistico elegido, asi como entre varios lugares dentro
del mismo. En cualquier caso, facilitan el consumo de los bienes y servicios

ofrecidos por otras organizaciones del sector turistico (e. g. , alojamiento, recreacion). -
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® Organizaciones de alojamiento, tales como los hoteles, los moteles, los apartamentos,
las villas, los condominios, los complejos de tiempo compartido, los centros de
vacaciones, los centros para exhibiciones y/o conferencias, los centros de

convenciones, las caravanas y los lugares para camping.

® Organizaciones que ofrecen atracciones, entre las que se podrian citar los teatros,
los museos, las galerias, los parques nacionales, los parques tematicos, los centros

y lugares que forman parte del patrimonio histérico y artistico, los casinos y los

centros deportivos.

® Y organizaciones coordinadoras del sector turistico, que incluyen organizaciones
normalmente piiblicas o semipiblicas, ya sean internacionales (e.g. , la Organizacién
Mundial del Turismo (OMT), la Organisation for Economic and Development, la
European T vavel Commission, la Pacific Asia Travel Association y la Caribbean
Tourism ASsociation),' nacionales (e.g., oficinas de turismo nacionales) o locales
(e.g., oficinas de turismo locales). Las federaciones y asociaciones de empresas

turisticas también son consideradas organizaciones coordinadoras del sector turistico.

Nuestra revisién de la literatura relacionada (Gee et al., 1989; Mill, 1990; Coltman,
1989a; Howell, 1993; Angelo y Vladimir, 1994; Gee, 1994; Kasavana y Brooks, 1995)
también sugiere la consideracion de las organizaciones de alimentos y bebidas como un
tipo mas de empresa turistica, entre las que podriamos destacar los restaurantes (e.g.,

de comida rapida, vegetarianos, de lujo), cafeterias, bares y empresas de catering.

Dado que los visitantes de una zona geografica también requieren de otros tipos de
bienes y servicios que son ofertados por empresas que, normalmente, no estan asociadas
al sector turistico, consideramos necesaria la consideracién de dichas organizaciones
como miembros del sector. Un caso especifico son los comercios al por menor, entre

los que s¢ pueden mencionar las tiendas de regalos, centros comerciales, tiendas de arte
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y mercados (Angelo y Vladimir, 1994; Kasavana y Brooks, 1995). En linea con lo
anterior, Gee et al. (1989), tras examinar el U.S. Standard Industrial Classification
System, llegaron a la conclusién de que mas de 35 tipos de negocios prestan servicios
o venden bienes a los visitantes y, en algunos casos, a los no visitantes (e.g., comercios

al por menor, gasolineras, lineas de autobuses locales).

Una visién del conjunto de las diversas organizaciones que integran el sector turistico’
aparece en la Figura 2.1. En dicha figura se ilustra el papel que juegan las empresas
de transporte como facilitadoras del consumo de los servicios ofrecidos,
fundamentalmente, por las organizaciones de alojamiento, las de alimentos y bebidas,
y las de ocio y recreacion. A su vez, mediante la linea continua se indica la funcion de
los organizadores de viajes como canales de distribucion de los demas bienes y servicios
turisticos. Por ultimo, la linea discontinua senala la existencia de organizaciones

encargadas de la coordinacién del sector.

Una caracteristica fﬁndamental. y exclusiva .del sector turistico es la interrelacion
existente entre las distintas organizaciones que lo integran. Aunque ésfas funcionan de
'manefa independiente y, frecuentemente, compiten entre si, realmente forman parte de
un sistema global (Gee et al., 1989; Howell, 1993; Angelo y. Vladimir, 1994;
Middleton, 1994) en el que todas las organizaciones que interactian con un visitante
deben operar adecuadamente para que éste se sienta satisfecho con su viaje. En la
Tustracién 2.1 se recoge un ejémplo de las interrelaciones necesarias para que un

cliente quede satisfecho.

! Dentfo del sector turistico, se suele distinguir, a su vez, el sector de hosteleria, integrado por las
empresas de alojamiento, las empresas de alimentos y bebidas, y otras empresas como compafias aéreas,
parques nacionales, compaiiias de cruceros, campings y clubes de ciudad (Angelo y Vladimir, 1994).
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FIGURA 2.1
ORGANIZACIONES DEL SECTOR TURISTICO
Fuente: Elaboracién propia

p COORDINADORES DEL SECTOR TURISTICO |
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Con frecuencia, los propietarios y directores de empresas turisticas infravaloran. la
irhportancia de la interrelacion antes mencionada cuando tratan de captar clientes, pues,
ademas del nivel de eficiencia de sus propios esfuerzos de marketing, una organizacion
turistica depende también de las estrategias y acciones emprendidas por muchas otras
organizaciones implicadas. Por ejemplo, cuando en los afios sesenta las companias
aéreas ampliaron su dmbito de actuacion internacional, las cadenas hoteleras americanas
también se expandieron en el extranjero (Howell, 1993). Dicha interdependencia parece
existir también entre las cadenas hoteleras y los agentes de viajes, de forma que las
acciones de las primeras afectan considerablemente a las de los segundos. La relacion

entre ambas organizaciones serd examinada en la presente investigacion.
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ILUSTRACION 2.1

" LAS INTERRELACIONES EN EL SECTOR TURISTICO
Fuente: Howell (1993:11,13)

"Después de ver un anuncio en el penodu:o sobre un paquete turistico, Karen Carlson, una
contable soltera del medio-oeste, decidid ir a Cancilin, Méjico. Por 799 déblares recibié un
billete de ida y vuelta, traslado aeropuerto- -hotel 'y alojamiento durante siete noches en el
Dorado Hotel. Getaway Vacations, una agencia de viajes, hizo los preparativos.

Fl viernes por la mafiana, tomé un avién de la Sky World Airlines. En el avién, se le
sirvié un desayuno y una bebida gratis. Para que los pasajeros se fuesen acostumbrando a
Méjico, los asistentes de vuelo le ensefiaron algunas frases en espafiol.

Después de llegar a Canciin, Carlson se dirige a su habitacién en el hotel y realiza una
reserva para el espectaculo de las 9 p.m., con auténtica misica y baile mejicano, en El
Grande Hotel. Un compaiiero de trabajo le dijo que no se lo perdiera.

Carlson estuvo encantada con su alojamiento durante toda la semana. Tomaba el desayuno
_en su hotel y la cena en El Rancho Hotel. Dado que en todas las piscinas y playas habia
chiringuitos, no tenfa que desplazarse demasiado lejos del agua para comer un sandwich.

Después de tres dias nadando y tomando el sol, decidié hacer algo diferente. Contratd una
excursién para el martes, optando por la de las ruinas mayas de Chichén lizd. Un autocar
recogio a la sefiorita Carlson y al resto del grupo en el hotel. Al subir al autobis, pagé al
guia 35 ddlares por la excursion. (El precio total de la excursién era-de 50 délares, pero
Carlson tenfa un cupdn de descuento por 15 délares que le habian proporcionado como
parte del precio del paquete turistico). Al mediodia, el autobas par6 en un restaurante. Los
excursionistas tomaron el almuerzo y estuvieron en una tienda de souvenirs situada al lado

del restaurante.

Por la tarde, el guia condujo al grupo a través de las ruinas, describiendo las vistas y
proporcionando interesante informacién sobre el pueblo maya. La seforita Carlson
encontr el viaje fascinante.

El jueves, cogié un barco hacia Isla Mujeres, una pequefia isla. Alli, ella y los demas
pasajeros del barco bucearon y tomaron un almuerzo tipo picnic.

A la mafana siguiente, y completamente satisfecha con su viaje, Karen Carlson embarco
en Sky World para volver a casa. Muchos profesionales del viaje, de los servicios de
transporte aéreo, maritimo y terrestre; de los sectores de hosteleria y turismo; y los
agentes de distribucién turisticos le habian ayudado a pasar una estancia maravillosa".
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En este entorno interorganizativo tan peculiar, las Rls aparecen como una alternativa
estratégica adecuada para optimizar el funcionamiento del sector turistico de una zona
geogrifica y la performance de una determinada organizacion turistica (e.g. , hoteles).
En nuestra investigacion, utilizamos un nivel de analisis diadico para estudiar la relacion
que las cadenas hoteleras mantienen con los agentes de viajes, prestando especial
atencién a las primeras. Ello justifica que a continuacion procedamos a examinar
algunas consideraciones bésicas sobre las cadenas hoteleras (Epigrafe 2.1.2), los agentes

de viajes (Epigrafe 2.1.3) y la relacién que dichas organizaciones mantienen entre si

(Epigrafe 2.1.4).

2.1.2. LAS CADENAS HOTELERAS: ASPECTOS CONCEPTUALES

En términos generales, la idea de alojamiento turistico se asocia con hoteles, moteles,
motor inns, complejos turisticos y otros establecimientos similares tales como
condominios, propiedades de tiempo compartido, pensiones, paradores, campings y

hostales (Coltman, 1989a, 1989b; Vallen y Vallen, 1991; Gee, 1994). Siguiendo a la

OMT (1995:60), todos estos establecimientos "se caracterizan por tener un numero de

habitaciones que excede un minimo especificado, por estar dirigidos como un todo, por

proporcionar ciertos servicios, que incluyen servicio de habitaciones, hacer la cama

diariamente y limpieza de las instalaciones sanitarias, por ser clasificados segun sus
instalaciones y los servicios ofrecidos, y por no formar parte de la categoria de

establecimientos especializados®".

2 1.a OMT considera como establecimientos especializados de alojamiento a los campamentos de
trabajo y de vacaciones, los establecimientos de tratamiento sanitario, las organizaciones de transporte
de pasajeros que cuentan con instalaciones para dormir y los centros de conferencias que ofrecen el
servicio de alojamijento (OMT, 1995).
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Aunque resultan numerosos los intentos realizados para diferenciar los hoteles de los
moteles, motor inns y complejos turisticos, persiste todavia cierta confusion (Kasavana
y Brooks, 1995). En este sentido, el Census Bureau de EE.UU. permite que cada
establecimiento se clasifique a si mismo. Laventhol y Howarth, una de las empresas de
contabilidad m4s importantes en el sector de alojamiento, usa el término hotel de una
forma genérica que incluye moteles, motor inns y complejos turisticos. No obstante,
algunas organizaciones como la American Automobile Association (AAA) utilizan sus

propias definiciones y categorfas para clasificar a los miembros del sector de

alojamiento.

En linea con lo anterior, Coltman (1989a:164) define los hoteles como "todo lo
comprendido entre una casa de huéspedes con diez habitaciones y un edificio con mil
o mas habitaciones, instalaciones para reuniones y convenciones, instalaciones de
recreacién tales como piscinas y canchas de tenis, y un servicio de habitaciones de
veinticuatro horas, ademds de varios restaurantes y bares con diversos tipos de
entretenimiento™. Por su parte, Kasavana y Brooks (1995:6) consideran que "un hotel
o inn puede ser definido como un establecimiento cuyo principal negocio es
proporcionar instalaciones de alojamiento al pﬁbliéo, y qué ofrece unb 0 mais de los
| siguientes servicios: alimentos y bebidas, mantenimiento de las habitaciones, asistencia
de conserjeria y porteria, limpieza en seco o lavanderia, y uso de muebles e
instalaciones. Los hoteles varian de 50 a 2.000 habitaciones, algunas veces mas. [...]
Los inns normalmente tienen entre 5 y 50 habitaciones y proporcionan una mayor

profesionalizacion en el servicio".

Si bien las definiciones anteriores podrian abarcar otras formas de alojamiento distintas
al hotel (e.g. , motor hotels y moteles), éstas son excluidas por sus peculiaridades. Asi,
por ejemplo, los motor hotels son, en términos generales, un tipo de alojamiento que

ofrece aparcamiento gratuito y, ademds, suele tener restaurantes y salones de estar. Los
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moteles, por su parte, suelen ser un tipo especifico de motor hotel que s6lo ofrece

habitacién (Coltman, 1989a, 1989b; Kasavana y Brooks, 1995).

Existen en torno a unos ochenta sistemas de clasificacion de hoteles en todo el mundo,
los cuales varian desde el sistema suizo, en el que cada hotel se evalia a si mismo, al
sistema de Sudafrica, donde el gobierno, segiin sus intereses, impone una categoria a
cada hotel (Vallen y Vallen, 1991). En Europa predomina una clasificacion basada en
el nimero de estrellas, de forma que los hoteles de cuatro y cinco estrellas siempre
tienen restaurantes y bares, los de tres no siempre los tienen y los de dos casi nunca.
Ademis, las caracteristicas y requisitos legales de cada categoria suele variar de un pais
a otro. En EE.UU., las c_lasificaciones son realizadas por empresas privadas (e.g.,
Mobil y AAA), siendo muchas veces las propias cadenas hoteleras las que ordenan sus
establecimientos segin sus propios criterios (e.g., Choice Hotels, Club Universe)
(Vallen y Vallen, 1991; Dittmer y Griffin, 1993; Rener, 1994). Asimismo, los
académicos tienden a categorizar los hoteles en funcion de variables tales como su
tamafio, localizacion, sistema de propiedad, precio, servicio y clientela. A continuacion

procedemos a comentar cada una de ellas.
Tamano.

El tamafio de un hotel normalmente se mide por su nimero de habitaciones para
huéspedes. Una clasificacion simple considera a un hotel pequefio cuando tiene cien o
menos habitaciones, mediano cuando tiene entre cien y trescientas, y grande si tiene
mis de trescientes habitaciones (Vallen y Vallen, 1991). Kasavana y Brooks (1995)
distinguen entre hoteles con menos de 150 habitaciones, hoteles con un nimero de

habitaciones comprendido entre 150 y 299, entre 300 y 600, y hoteles con mas de 600

habitaciones.
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Las cadenas hoteleras también suelen ser clasificadas seglin su tamafio, siendo el
ntimero de establecimientos y el nimero de habitaciones las variables mas utilizadas®.

No obstante, no se han identificado criterios undnimes para determinar cuando una

cadena hotelera es grande, mediana o pequeiia.

Localizacion.

Muchas publicaciones y empresas de consultoria suelen clasificar a los hoteles
atendiendo a su localizacién. Siguiendo a Angelo y Vladimir (1994), éstos pueden estar

situados en una ciudad, en una zona turistica, en las cercanias a una ciudad, en una

autopista o en un aeropuerto.

Propiedad.

'Se pueden identificar dos grandes tipos de hoteles seglin su pfopiedad o afiliacion:
hoteles indei)endientes y hoteles miembro de una cadena. A su vez, estos ultimos
pueden adoptar varias formas dependiendo de la asociacion que la cadena tenga con
cada hotel. En tal sentido, un hotel puede formar parte de una-cadena por ser €sta su
propietaria o pof tener alguno de los siguientes vinculos (Vallen y Vallén, 1991; Angelo

y Vladimir, 1994; Kasavana y Brooks, 1995).

® Contrato de administracién. Este tipo de contrato implica que el propietario de un
hotel retiene la responsabilidad financiera y legal, mientras que una compaifiia de
administracién normalmente se encarga de las operaciones del hotel, paga sus gastos

y, a cambio, recibe una cantidad de dinero fija del propietario. Muchas cadenas

3 La mayoria de las revistas cuyo principal tema de publicaci6n son noticias relacionadas con el sector
hotelero (e.g. , Hotel and Motel Management -1994:19-, -1995:23-; Hotels -1993:44-; Lodging Hospitality
-1993:41), en sus intentos por identificar las cadenas hoteleras mds grandes, utilizan el nimero de
habitaciones para huéspedes y/o ¢l niimero de establecimientos.
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hoteleras utilizan los contratos de administracion en su estrategia de crecimiento

(e.g., Hyatt, Westin y Stouffer Renaissance).

® Franquicia. En el sector hotelero, los contratos de franquicia normalmente consisten
en una cadena que permite a un hotel en particular utilizar su nombre de marca,
sistemas operativos y sistemas de reservas, a cambio de un porcentaje de los ingresos
del hotel y una cantidad fija por determinadas prestaciones (e.g., publicidad).

Algunos de los franquiciadores més conocidos en el sector hotelero son: Holiday Inn,

Choice International, Ramada, Inc. y Days Inns.

® Contrato de referencia. Los sistemas de referencia son un tipo especifico de cadena
hotelera constituida, habitualmente, por establecimientos independientes o pequenas
cadenas que deciden unirse por motivos puramente de marketing (i.e., la
comercializacién conjunta), de forma qlie cada ‘hotel remite a sus clientes a otros

" hoteles afiliados. Ejemplos de sistemas de referencia son Best Western International

y Preferred Hotels.

‘Cada vez son més las compaiias hoteleras, especialmente estadounidenses, que adoptan
los vinculos antes mencionados en sus estrategias de expansiéon. En el Cuadro 2.1. se
muestran las cadenas hoteleras mas grandes del mundo atendiendo al numero de
habitaciones para huéspedes, recogiéndose, ademas, su nimero de establecimientos y

el nimero de paises en los que tienen presencia.
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CUADRO 2.1.

LAS 40 CADENAS HOTELERAS MAS GRANDES®
Fuente: Elaboracién propia a partir de Hotel and Motel Management (1994:19)

1. Hospitality Franchise Systems (EE.UU.) 407.245 4.041 5
2. Holiday Inn Worldwide (EE.UU.) 354.817 1.891 61
3. Choice Hotels International (EE.UU.) 284.509 3.219 32
4. Best Western International (EE.UU.) 277.467 3.363 54
5. Accor (Francia) 252.887 2.205 73
6. Marriott International (EE.UU.) 175.181 806 45
7. ITT Sheraton (EE.UU.) ' 127.762 396 61
8. Hilton Hotels Corp. (EE.UU.) 94.092 230 9
9. Carlson Hospitality Group (EE.UU.) 79.435 335 39
10. Forte plc (Gran Bretaiia) 76.450 801 39
11. Promus Cos. (EE.UU.) 75.801 540 3
12. Club Méditerranée (Francia) 65.000 262 36
13. Hyatt Hotels Corp. (EE.UU.) 54.111 103 4
14. Hilton International (Gran Bretana) 52.872 164 49
15. Inter-Continental Hotels (Gran Bretafia) 50.000 134 55
16. Renaissance Hotels & Resorts (EE.UU.) 49.438 134 39
17. Golden Tulip International (Holanda) 44.000 220 50
18. Grupo Sol (Espaiia) _ 43.178 ' 165 20
19. Westin Holtels & Resorts (EE.UU.) 35.293 73 18
20. Minotels Europe (Suiza) 30.050 700 27
21. La Quinta Inns (EE.UU.) ' 28.951 224 2
22. Richfield Hotel Management (EE.UU.)* 26.796 _ 182 4
23. Doubletree Hotels Corp. (EE.UU.) N 1B 25.584 99 1
24. Interstate Hotels Corp. (EE.UU.)* _ - 24.859 ' 102 5
25. Red: Roof Inns (EE.UU.) 23.574 21 1
26. Hospitality International (EE.UU.) - 23.559 354 4
27. Hyatt International (EE.UU.) : 22.920 64 31
.28. Hoteles RIU (Espaiia) : 22.361 50 4
29. Queens Moat Houses (Gran Bretafia) . 21.863 184 9
30. Knights Lodging Inc. (EE.UU.) < 20.844 193 2
31. Walt Disney World Co. (EE.UU.) 19.634 .23 1
32. Meridiem Hotels (Francia) . 18.236 58 35
33. American General Hospitality (EE.UU.) 16.000 91- 1
34. Nikko Hotels International (Japén) . 15.244 37 15
35. Concorde Hotels (Francia) 15.000 73 17
36. Omni Hotels (EE.UU.) 14.931 42 5
37. Mount Charlotte Thistle Hotels (G.B.) 14.500 112 3
38. Red Lion Hotels & Inns (Canadd) 14.442 53 1
39. Shangri-La Hotels & Resorts (Japon) 13.761 27 10
40. Circus Circus Enterprises (EE.UU.) 13.660 6 2

Nota: *Estas cadenas hoteleras son las dos compaiifas de administracién mas grandes del mundo.

* Con datos ‘de enero de 1996, €l Grupo Sol-Meli4 era la cadena hotelera espafiola mis grande
(propiedades = 189), seguida por Hoteles Husa (propiedades = 87), Paradores de Turismo (propiedades
= 84); NH Hoteles (propiedades = 65), Occidental Hoteles (propiedades = 56) y RIU Hoteles

'(propiedades =.54) (Barciela, 1996). Estas cifras son considerablemente distintas a las del Cuadro 2.1.
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Precio.

De acuerdo con Walker (1993), Angelo y Vladimir (1994), y Kasavana y Brooks
(1995), el nivel de los precios ofertados por los hoteles nos permite distinguir entre:
hoteles econdmicos (economy o budget hotels), hoteles de primera clase (mid-price o

first class hotels) y hoteles de lujo (high-price o luxury hotels).

® Hoteles econémicos. Estos hoteles se caracterizan por ofrecer los precios mas bajos.
Asi, por ejemplo, Angelo y Vladimir (1994) los describen como aquellos que ofrecen
habitaciones a unos precios entre un 50 y un 80% de los precios medios del
mercado. En un estudio sobre la evolucion del sector hotelero, Walker (1993) predice
que el crecimiento de la demanda de hoteles econémicos crecerd muy moderadamente

en el futuro. Ejemplos de este tipo de hoteles son Travelodge y Days Inns.

® Hoteles con precios medios o de primera clase. Ofrecen habitaciones al precio medio
de mercado. Estos hoteles han ido perdiendo atractivo, dado que, en términos
generales, sus ciientes habituales tienden a demandar hoteles con pfecios mas bajos
en cuyos alrededores puedan encontrar restaurantes (Angelo y Vladimir, 1994). En
este sentido, Walker (1993) sefiala que, a largo plazo, no es rentable que un hotel

con precios medios tenga un restaurante. Ejemplos de este tipo de hoteles incluyen

Howard Johnson y Best Western.

® Hoteles con precios elevados o de lujo. Estos hoteles representan un segmento del
sector de alojamiento cuya demanda ha crecido significativamente durante los altimos

afios (Walker, 1993). Fairmont Hotels y Ritz-Carlson son dos claros exponentes.

Servicio.

Dependiendo de la gama de servicios ofrecidos, en su intento por satisfacer las

necesidades de sus clientes los hoteles pueden ser clasificados en (Vallen y Vallen,
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1991; Angelo y Vladimir, 1994; Kasavana y Brooks, 1995): hoteles con servicios
limitados (limited service hotels), hoteles con una gama media de servicios (medium

service hotels) y hoteles con una extensa gama de servicios (full service hotels).

® Hoteles con servicios limitados. Estos establecimientos tnicamente ofrecen
habitaciones limpias y confortables a bajos precios, por lo que suelen ser hoteles
econémicos (Angelo y Vladimir, 1994; Kasavana y Brooks, 1995). Walker (1993)
sugiere que los hoteles con servicios limitados pero de alta calidad estan
reemplazando a los hoteles con una gama media servicios. Hampton Inns 'y La Quinta

Motor Inns son ejemplos de este tipo de hotel.

® Hoteles con una gama media de servicios. Estos hoteles ofrecen algunos servicios
adicionales al de alojamiento (e.g., servicios de alimentos y bebidas, atracciones) y
constituyen ‘el segmento mds grande y variado del sector hotelero (Kasavana y
Brooks, 1995). Ejemplo de cadenas hoteleras que compiten en este segmentd son

Holiday Inn y Marriott.

® Hoteles con una extensa gama de servicios. Ademas de ofrecer una gran variedad de
servicios, estos establecimientos suelen ofertar también servicios de alta calidad

(Vallen y Vallen, 1991). Hilton y Sheraton son ejemplos representativos de este

nivel.

Clientela.

La clasificacion de los hoteles atendiendo al tipo de clientela principal seria la siguiente
(Vallen y Vallen, 1991; Kasavana y Brooks, 1995): hoteles de negocio y hoteles de ocio

y turismo.
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® Hoteles de negocio. Estos establecimientos tienen como clientes principales a
individuos y/o grupos que viajan por motivos de negocio (e.g., visitas a clientes,
reuniones, seminarios, conferencias, congresos), que conforman el 44 por cien de la
totalidad de los viajes (Kasavana y Brooks, 1995). Inter-Continental Hotels y Hyatt
Hotels son ejemplos de cadenas hoteleras que compiten en este segmento. En espana,

Novotel y NH-Hoteles.

® Hoteles de ocio y turismo. Su principal clientela son los individuos y/o grupos que
viajan por placer (e.g., visitas turisticas a ciudades, zonas rurales y zonas de sol y
playa), lo que ocurre en, al menos, el 47 por cien de las ocasiones. Exponentes de

ello son las cadenas espafiolas Grupo Sol y Hoteles RIU.

2.1.3. LOS AGENTES DE VIAJES: ASPECTOS CONCEPTUALES

Los agentes de viajes constituyen un tipo de empresa turistica que se caracteriza por
intermediar en la venta de bienes turisticos tales como el transporte (e.g. , transporte en
avion, barco, tren y autobus, alquiler de coches), el alojamiénfo (e.g., estancia en
hoteles).y las atracciones (e.g., visitas a parques tematicos, museos). A este fespecto,
Lewis, Chambers y Chacko (1995:680-681) los definen como "un intermediario que

realiza reservas sobre diversas necesidades de hosteleria".

En términos generales, los agentes suministran informacion sobre los distintos productos
turisticos que distribuyen. También realizan las reservas y ventas de los mismos cuando
los clientes asi lo solicitan. A cambio de ello, los agentes de viajes reciben comisiones
por parte de las organizaciones cuyos productos distribuyen y venden. En muchos
casos, los hoteles y las compafiias de cruceros pagan una cofnisién del 10%, mientras

que las empresas de alquiler de coches y las compafifas aéreas desembolsan algo menos.
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La importancia que los agentes de viajes tienen en el sector viene reflejada por los

siguientes datos (Hotels, 1993):

® En EE.UU. hay mas de 32.000 agentes de viajes, estando automatizados el 96 por
cien de los mismos. Estos agentes reservaron habitaciones de hoteles por un valor
total de 10,5 billones de ddlares, siendo la mitad de las reservas realizadas a través
de sistemas informatizados (e.g. , Sabre, Apollo, Worldspan, System One). Ademas,

los grandes agentes de viajes sdlo gestionan en torno al 25-30 por cien de las ventas

generadas por todos los agentes.

® En Europa, el rﬁercado de los agentes de viajes estd integrado por 40.000 oficinas,
estando automatizadas, tnicamente, el 40 por cien de las mismas. Los agentes
europeos generan 9 billones de d6lares en reservas de hoteles, de las que tan solo el
13 por cien son realizadas a través de sistemas informatizados (e.g., Amadeus,

" Galileo, Sabre, Worldspan). A difére'ncia de lo que ocurre en EE.UU., en Europa

dominan los grandes agentes de viaje.

-® En Asia operan 13.000 agentes de viajes que realizan reservas de hotel por un valor
de 20 billones de délares. Los agentes japoneses son los mas automatizados, estando

el 97 por cien de los mismos conectados a sistemas de reservas (e.g., Sabre, Apollo,

Worldspan/Abacus).

Para comprender el papel que los agentes de viajes juegan en el sector turistico,
consideramos adecuado examinar previamente los distintos sistemas de distribucién de
productos turisticos existentes en el mercado (véase Figura 2.2). Siguiendo a Gee et al.

(1989) y Mill (1990), existen cuatro grandes tipos de sistemas de distribucion:

® sttema directo, en el que los proveedores (e.g., hoteles compaiiias aéreas) se-

comunican dlrectamente con los clientes para mformarles sobre sus productos y -

venderlos.
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® Sistema indirecto con un unico intermediario, de forma que los agentes de viajes
minoristas u otros canales minoristas especializados (e.g., organizadores de

seminarios, excursiones) facilitan los productos turisticos a los consumidores dltimos.

® Sistema indirecto con dos intermediarios, en el que los intermediarios mayoristas
venden los productos turisticos a los minoristas, quienes, a su vez, los ofertan

directamente a los consumidores ltimos.

® Sistema indirecto con tres intermediarios, por el que los intermediarios mayoristas
venden los productos turisticos a los agentes de viajes, y €stos, a su vez, a otros

intermediarios minoristas especializados.

FIGURA 2.2

LOS SISTEMAS DE DISTRIBUCION DE LOS PRODUCTOS TURISTICOS
" Fuente: Elaboracién propia a partir de Gee ef al. (1989:178)
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Ademias de los agentes de viajes, en el sector turistico operan otros canales de
distribucion, entre los que destacan los tour operadores® y otros canales especializados

(Gee et al., 1989; Albert Pinole, 1990; Mill, 1990; Altés Machin, 1993).

® Los tour operadores compran o contratan al por mayor productos turisticos (e.g.,
transporte, alojamiento, comidas y excursiones) y posteriormente los combinan para
crear paquetes turisticos que normalmente son comercializados por ellos mismos y
vendidos a través de minoristas a precios relativamente bajos. Los tour operadores
son responsables del suministro adecuado de los servicios especificados en sus
paquetes turisticos. Ademas, algunos de ellos son accionistas o propietarios de los

medios de transporte, alojamiento y otras instalaciones.

® Por su parte, los canales especializados son intermediarios que pueden representar
a proveedores de productos turisticos o a clientes, y que no son tour operadores ni
agentes de viajes (e.g., empresas que organizan excursiones especiales, reuniones,

cursos, seminarios, conferencias y congresos).

_Considerados como canales de distribucién de los bienes y servicios turisticos, los
agentes de viajes pueden clasificarse en dos categorias basicas: (a) agentes mayoristas
y (b) agentes minoristas® (Gee et al., 1989; Mill, 1990; Albert Pifiole, 1990; Vallen
y Vallen, 1991; Altés Machin, 1993; Howell, 1993; Lewis et al., 1995):

® Los agentes de viajes mayoristas se especializan en contratar productos turisticos

(e.g., noches de habitacion en hoteles, asientos en aviones de una compaiiia aérea)

S En Espaiia los tour operadores son considerados un tipo particular de agencias de viajes mayoristas
(Real Decreto 271/1988, de 25 de marzo, por el que se regula el ejercicio de las actividades propias de
las agencias de viajes). '

® En .Espaﬁa también existen las llamadas agencias de viajes mayoristas-minoristas, que se
caracterizan por realizar las actividades propias de las mayoristas y de las minoristas (Real Decreto
271/1988, de 25 de marzo).
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en grandes cantidades y a precios econémicos, y los revenden, por lo general, a
través de agentes minoristas. Tambi€n ofrecen paquetes turisticos elaborados por tour
operadores y, en ocasiones, por ellos mismos. Para facilitar la venta de los productos
que distribuyen, los mayoristas suelen tener una divisién de agentes de viajes al por
menor. En la practica se confunden los términos four operador y agente de vidjes
mayorista, de forma que los tour operadores suelen ser considerados agentes de
viajes (e.g., Albert Pifole, 1990; Angelo y Vladimir, 1994) e incluso un tipo

particular de agentes de viajes mayoristas (e.g., Lewis et al., 1995).

® Por su parte, los agentes de viajes minoristas venden los productos turisticos
directamente al consumidor y organizan, también, excursiones para clientes
individuales. Como se ilustra en la Figura 2.2, los minoristas pueden vender
productos turisticos ofrecidos por agentes de viajes mayoristas, tour operadores,
agentes especializados, empresas de alojamiento, companias de transporte y empresas

de atracciones.

Asimismo, atendiendo a su especializacion, los agentes de viajes también pueden ser

clasificados en las siguientes categorias (Angelo ‘y Vladimir, 1‘994_; Howell, 1993):

® Agentes de via.jes‘ generales o "full-service", caracterizados por ofrecer una gran
variedad de productos turisticos para asi satisfacer las necesidades de muchos tipos
de clientes. Normalmente, més de la mitad de sus ventas provienen del segmento de
vacaciones, siendo los billetes de avién y las.reservas de hotel los servicios mas
vendidos. Segin Howell (1993), en términos generales; este tipo de agente intenta
que un 60 por cien de sus ventas provengan del segmento de vacaciones y el 40 por
cien restante del de negocios. American Express, Carlson Travel Network y Thomas

Cook son los tres agentes de viajes generales mas grandes del mundo (Angelo y

Vladimir, 1994).
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® Agentes de viajes comerciales, especializados en atender las necesidades de las
empresas que desean organizar viajes de negocios para sus empleados. Por lo
general, contactan por teléfono con sus clientes para reservar y emitir billetes de
avién, habitaciones de hotel y coches de alquiler. También suelen encargarse de los

preparativos de las reuniones de trabajo.

® Agentes de viajes en planta o "in-plant”. Estos agentes, generalmente oficinas de
agentes de viajes comerciales, estdn localizados en las instalaciones de grandes

clientes corporativos, de forma que las reservas puedan ser realizadas en el instante

y en persona.

® Agentes de viajes de grupos e incentivos. Este tipo de agentes se especializan en
crear programas de viaje para grupos y corporaciones. De este modo, se encargan
de organizar convenciones anuales y viajes para los empleados mas eficientes de una

empresé. Dos ejemplos de este tipo resultan Maritz y E.F. McDonald Company .

® Otros. Ademas de los agentes mencionados, existen otros tipos que son menos
frecuentes. Los clubes de vacaciones, por ejem'plo; cobran una cantidad de dinero |
anual y, a cambio, ofrecen paquetes de vacaciones a pfecios especiales. Otro ejemplo
son los agentes de respuesta directa, quienes no tienen oficinas y, normalmente, se
comunican por correo con sus clientes, los cuales suelen ser colectivos espeuﬁcos

tales como personas con minusvalias o asociaciones de alumnos.
2.1.4. LA RELACION ENTRE LAS CADENAS HOTELERAS Y LOS AGENTES

DE VIAJES

Entre las principales funciones que los agentes de viajes desempenan en su relacion con

los hoteles, destacan por su importancia las siguientes:
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® Los agentes de viajes son representantes de los hoteles en la medida en que los ponen
en contacto con clientes potenciales (Albert Pifiole, 1990). Es mas, los viajeros
buscan el consejo de los agentes de viajes antes de elegir un hotel. Ademas, los
agentes realizan reservas de habitacion y servicios de hoteles cuando sus clientes asi
se lo indican. La posibilidad de reservar un hotel a través de un agente de viajes
representa para el cliente la comodidad y seguridad de viajar con todo previsto,
evitandose busquedas de hotel, muchas veces infructuosas, en zonas geograficas, en
ocasiones desconocidas. Ademas, ello no encarece el precio (incluso lo reduce), ya
que muchos agentes de viajes cuentan con tarifas concertadas con hoteles que son

mas econémicas. Esto justifica que determinados clientes de hoteles prefieran los

agentes para realizar sus reservas.

® Los agentes de viajes crean (los mayoristas) y venden (norrhalmente, los minoristas)
paquetes turisticos que incluyen estancias en hoteles, por lo que ellos mismos
compran y/o contratan un nimero elevado de habitaciones. Ademads, en su esfuerzo
de comercializacién y venta de dichos paquetes, los hoteles participantes se publicitan

gratuitamente en la medida en que aparecen en folletos y revistas promocionales.

e Finalmente, en linea con lo anterior, los agentes de viajes, sobre todo los mayoristas,
suelen editar y comercializar revistas con los diversos productos turisticos que
ofertan, por lo que también realizan publicidad de los hoteles con los que mantienen
relaciones. Incluso, estos dltimos pueden aprovechar ciertas publicaciones de los
agentes de viajes para realizar publicidad de sus instalaciones a cambio de cierta
cantidad de dinero. Dado que las publicaciones de los mayoristas son distribuidas a
numerosos agentes minoristas, asi como a otras posibles fuentes de negocio (e.g.,
grandes empresas, Organismos piiblicos), quiz4 este medio publicitario sea uno de los

mas rentables que un hotel puede llevar a cabo.

Por su parte, los hoteles cumplen las siguientes funciones en su relacion con los agentes

de viajes:
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® Los hoteles pagan comisiones que varian normalmente entre un 10 y un 15 por cien
sobre el total de reservas realizadas por los agentes de viajes. En general, estas
comisiones son mayores que las ofrecidas por otras empresas turisticas como las
compaiifas aéreas (Angelo y Vladimir, 1994). Ello, unido a la continua reduccién de
los precios de los billetes de avion y al progresivo aumento de los precios de los
hoteles, explica el interés creciente de los agentes de viajes por vender mas

habitaciones de hotel (Scoviak-Lerner, 1990; Schulz, 1994).

@ Los hoteles con los que trabaja un agente de viajes contribuyen a la satisfaccion de
sus clientes por varias razones. Por una parte, la posibilidad de contar con ofertas
variadas y atractivas sobre hoteles puede constituir una fuente de ventaja competitiva
para un agente de viajes. De otra, cuando un cliente realiza una reserva de hotel en

un agente de viajes, normalmente asocia la relacién calidad/precio del hotel con la

del agente de viajes que se lo vendio.

® Por dltimo, los hoteles también pueden realizar publicidad sobre los agentes de viajes
con los que mantienen relaciones en la medida en que recomiendan a sus clientes

contactar con sus agentes para realizar las reservas (Angelo y Vladimir, 1994).

En la actualidad, el protagonismo de los agentes de viajes queda patente si se tiene en
cuenta que reservan mas del 95 por cien de los cruceros, el 90 por cien de los billetes
de avién y el 50 por cien de los alquileres de coches. Estas cifras contrastan con el
reducido porcentaje de las reservas de hotel que son realizadas a traves de agentes de
viajes, en torno al 20-25% (Schulz 1994; Angelo y Vladimir, 1994) Por tanto, los
hoteles deberian realizar un mayor esfuerzo de marketing para mejorar su relacion con
los agentes y, asi, incrementar sus ventas (Koss, 1992). En tal sentido, las predicciones
para la préxima década apuntan a que el 50 por cien de las reservas de hotel seran

hechas por los agentes de viajes (Angelo'y Vladimir, 1994).
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No obstante, los agentes de viajes y los hoteles no han conseguido establecer, en
términos generales, una relacién de negocio satisfactoria (Koss, 1992; Angelo y
Vladimir, 1994). En una relacién caracterizada por su informalidad (Vallen y Vallen,
1991), representantes de ambos tipos de organizaciones reconocen las ventajas de la
colaboracién sobre la competencia. En esta linea, los directores de hoteles estan
tratando de mejorar su relacion con los agentes de viajes, quienes también demuestran
su interés (Schulz, 1994). En la ustracion 2.2 se muestran las iniciativas que Hilton

Hotels esta desarrollando a este respecto.

Muchos de los problemas y conflictos existentes en la relacion objeto de estudio son
consecuencia de la escasa colaboracion entre las partes y del desconocimiento acerca
del funcionamiento de los agentes de viajes. Esto hace que algunos directores de hoteles
crean que los agentes de viajes son competidores, por lo que en vez de permitirles
vender sus habitaciones a cualquier tipo de clientes y a precios distintos, normalmente
los agentes operan con un Unico precio de venta, y son los propios hoteles los que

negocian directamente con los clientes (Vallen y Vallen, 1991; Schulz, 1994).

Otro problema consiste en las numerosas reservas realizadas a través de los agentes de
viajes y que resultan inexactas o son anuladas por una de las partes (Emmer, Tauck,

Wilkinson y Moore, 1993; Schulz, 1994).

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Diserio de la investigacién y metodologia 173

ILUSTRACION 2.2
EL MODELO DE HILTON
Fuente: Schulz (1994:46)

Hilton Hotels ha iniciado algunos programas globales disefiados para servir a los agentes
de viajes a la vez que refuerzan su reconocimiento y apreciacion. Las iniciativas incluyen:

® Sistemas de reservas centralizades. El Hilton’s toll-free Private Travel Agent
Reservation Line ayuda a los agentes en sus indagaciones y reservas sobre los hoteles
Hilton de todo el mundo. Con cuarenta personas en reservas, formadas exclusivamente
para trabajar con los agentes de viajes, la linea de teléfono gratuita ofrece informacion
actualizada todos los dias. Otros servicios de reservas de Hilton som servicios
automatizados tales como Sabre, Apollo, System One, Datas Il y Covia’s Inside
Avagilability; amplias categorias de precios; actualizacion automatizada de los precios;
ganancias; concursos y otras acciones de marketing.

® Pago centralizado de las comisiones. Hilton consolida los pagos a los agentes de viajes
por sus reservas en los hoteles Hilton de todo el mundo. Dos veces por semana se
emiten cheques para pagar las comisiones de todos los hoteles integrados en el
programa central de comisiones de Hilton, y las demés comisiones son pagadas en un
plazo no superior a las 48 horas después de que el cliente deja el hotel. El cheque
incluye la cantidad de la comisién, el nimero de registro, el nombre del hotel, el
nimero de noches y el nombre del cliente. Hilton identifica- los precms que son
comisionables en el momento de la reserva.

e Hilton Fam Club. Reconociendo la importancia de los viajes de familiarizacién, Hilton
introdujo su pdliza fam de la cadena, que proporciona a los agentes un descuento del 50
por cien sobre el precio de venta al piblico (rack rate) minimo en cada hotel Hilton.

® Hilton Direct. El sistema de organizacién de reuniones y de servicio al cliente con linea
de teléfono gratuita de Hilton, ofrece a los agentes informacién sobre la disponibilidad y
los precios de las instalaciones para conferencias en un plazo de vemtlcuatro horas
desde su indagacidn.

® Linea de ayuda a los agentes de viajes. Es una linea de ayuda con linea de teléfono
gratuita que proporciona a los agentes informacion sobre el pago de las comisiones, les
presta ayuda en el sistema informatizado de reservas y sobre el formato, y les asiste con
los programas de ventas y marketing relacionados con los agentes de viajes de Hilton.

® Consejo de asesoramiento sobre los agentes de viajes. Integrado por nueve
profesionales del sector de los viajes y cinco directivos de Hilton, el consejo de
asesoramiento sobre los agentes de viajes proporciona feedback sobre los programas
relacionados con los agentes de viajes de la compaiiia y asegura que las relaciones entre

éstos y los hoteles sigan mejorando.

Por ultimo, en EE.UU. los agentes de viajes también se quejan de los problemas que
tienen para cobrar sus comisiones (Vallen y Vallen, 1991; Angelo y Vladimir, 1994;
Schulz, 1994). Esto no ocurre en Europa, donde los agehtes suelen cobrar directamente

al cliente el importe de las noches de habitacion que venden. En ocasiones, los agentes
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emiten un bono o voucher con valor econdmico en el que figura el hotel del que
solicitan la asignacién de alojamiento y el compromiso de pago por parte de los
agentes7. El hotel, tras recibir el bono del cliente, remite la factura del servicio con el

bono original al agente de viajes emisor para que proceda a su liquidacion.

En la literatura académica y profesional se han sugerido algunas medidas que los hoteles
podrian adoptar para mejorar la relacién que mantienen con los agentes de viajes
(Scoviak-Lerner, 1990; Vallen y Vallen, 1991; Emmeret al., 1993; Angelo y Vladimir,
1994; Knight, 1994; Schulz, 1994):

® Pagar las comisiones acordadas®.

® Pagar las comisiones dentro del plazo establecido de antemano.

® Garantizar los mejores precios.

® Respetar las reservas.

e Evitar situaciones de overbooking.

® Mejorar el servicio global.

® Trabajar con las organizacionés locales para fomentar los viajes de familiarizacion
de los agentes de viajes.

® Cualificar los agentes (i.e., estar seguros de que €stos estdn interesados en el hotel).

® Facilitar informacién actualizada sobre 10s precios y promociones.

® Proporcionar criterios sobre el procedimiento a seguir para realizar reservas y cobrar
las comisiones.

@ Dar a conocer de manera adecuada las instalaciones y amenidades del hotel.

® Mejorar la eficiencia y fiabilidad de los sistemas de reservas (e.g., nimero de

teléfono gratuito, vinculos . electrénicos). En este sentido, aparecer en un sistema

7 Informacién detallada sobre los bonos emitidos por los agentes de viajes europeos puede ser .

encontrada en Albert Pifiole (1990:77-83).

* En Europa es el agente de viajes quien debe pagar al hotel el importe de las facturas que éste le
envia por las habitaciones vendidas a sus clientes. ‘
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informatizado de reservas resulta cada vez mas importante para que un hotel mejore
las ventas procedentes de agentes de viajes.

e Contar con personal cortés y con formacion sobre la importancia y las necesidades
especiales de los agentes de viajes.

® Hacer publicidad de los agentes de viajes con los que mantienen relaciones.

® Hacer un mayor esfuerzo de marketing dirigido a los agentes de viajes (e.g.,
Ilamadas de ventas).

@ Mantener compromisos con el mercado de los agentes de viajes.

® Ser consistente (i.e., cumplir lo que se promete).

® Reconocer y recompensar a los agentes que realizan reservas con mayor frecuencia.

® Contribuir a la formaciéon de los agentes a través de la esponsorizacion de
seminarios.

® Disefiar programas de intercambios de personal del hotel y de los agentes de viajes

para comprender mejor las necesidades y responsabilidades de cada uno.

2.2. OBJETIVOS E HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

A pesar de la importancia que, a juzgar por lo expuesto en la revision teérica, parecen

tener las Rls, son escasos hasta ahora los trabajos que reflejen el entramado que

subyace a las Rls (Lassar y Kerr, '1995). En este sentido, no hemos encontrado
investigaciones empiricas que hayan descrito la relacion entre los hoteles y los agentes

de viajes.

Como intermediarios, los grandes agentes de viajes juegan un importante papel en la
distribucién del producto turistico que una determinada zona geografica ofrece (e.g.,
atracciones, alojamiento, servicios de alimentos y bebidas). En el Epigrafe 2.1.4 ya
sefialamos que dos de los servicios que mas venden los agentes de viajes a sus clientes
son el _tran'sporte y el alojamiento, siendo este dltimo el que mas directamente afecta a

Ia economia turistica de una zona.
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Por tanto, describir la relacién que los agentes de viajes mantienen con los hoteles, y
en especial con las cadenas hoteleras, puede contribuir a la formulacién con éxito de
estrategias de comercializacién, tanto del producto turistico de una zona como de los

servicios que ofrece cada una de las organizaciones participantes en la relacion (i.e.,

hoteles y agentes de viajes).

Esta investigacion ha sido llevada a cabo en EE.UU., pais donde el turismo es el tercer
sector de mayor desarrollo, detras de la industria del automovil y la alimentacion,
contribuyendo con mas de 350 mil millones de dolares a los ingresos nacionales
(Kasavana y Brooks, 1995). Como ya hemos comentado, en EE.UU. hay més de
32.000 agentes de viajes, que en 1993 reservaron habitaciones de hotel por un valor de

10,5 billones de ddlares, algo mas que en Europa (véase Epigrafe 2.1.4).

En consecuencia con todo lo anteriorior, planteamos como primer objetivo de

investigacion el siguiente:

OBJETIVO 1: Describir la relacion a nivel corporativo que las cadenas hoteleras

mantienen con los agentes de viajes.

Para alcanzar este objetivo, consideramos adecuada la identificacion de diferencias entre
las cadenas hoteleras respecto a las siguientes variables: el porcentaje de reservas
obtenidas a través de agentes de viajes, la diversidad de tipos de agentes de viajes con
los que se relacionan, el nimero de agentes de viajes con que trabajan y la
formalizacién de su relacion con los agentes. Estas variables han sido elegidas por su

relevancia para la formulacion estrategias de distribucién de una zona turistica y de las

propias cadenas hoteleras.

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Disefio de la investigacién y metodologia 177

Porcentaje de reservas.

En cuanto al porcentaje de reservas de hotel realizadas a través de agentes de viajes,
parece que los clientes que viajan por vacaciones (individuos o grupos) solicitan en
mayor medida el asesoramiento de los agentes que aquellos clientes que lo hacen por
motivos de negocio (Schulz, 1994). Por tanto, es de esperar que las cadenas hoteleras
cuyo principal cliente viaja por vacaciones reciban més reservas de agentes de viajes.
Sin embargo, en la literatura no encontramos estudios que hayan corroborado o
sugerido la existencia de diferencias en cuanto 2 las reservas emitidas a través de
agentes de viajes atendiendo a la gama de servicios ofrecidos por la cadena hotelera,
el nivel de sus precios, su sistema de propiedad y direccién, y su tamafio. Por

consiguiente, establecemos la siguiente hipotesis nula: .

Hi: No existen diferencias significativas en el porcentaje de reservas que las

cadenas hoteleras reciben de los agentes de viajes segiin la categoria de las

mismas.

Tipbs de agentes de viajes.

Atendiendo a los tipos de agentes de viajes con los que los diferentes hoteles mantienen
relaciones, parece 16gico pensar que los hoteles de negocio registren mas relaciones con
agentes de viajes comerciales que los hoteles cuyo principal cliente viaja por placer
(Howell, 1993; Angelo y Vladimir, 1994). Asimismo, es de esperér‘que estos ultimos
mantengan maés relaciones con los clubes de vacaciones que los de negocios (Howe]l,
1993). No obstante, podriah existir otras diferencias segin el tamafio de la cadena
hotelera, su sistema de propiedad y direccién, el nivel de sus precios y la gama de

‘servicios ofrecidos. En linea con lo anterior,. planteamos como hipétesis nula la

siguiente:
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H2: No existen diferencias significativas en la diversidad de tipos de agentes de
viajes con los que las cadenas hoteleras se relacionan segiin la categoria de

las mismas.

Namero de agentes de viajes.

Para medir la intensidad de la RI, ademas de utilizar el porcentaje de reservas obtenidas
a través de agentes de viajes, se utilizé el nimero de agentes de viajes con los que las
cadenas hoteleras mantienen RlIs. Aunque no hemos encontrado datos en la literatura
profesional y académica, el nimero de agentes de viajes podria variar dependiendo de
las caracteristicas de la cadena hotelera (i.e., su tamafo, nivel de sus precios, tipo de
clientela, gama de servicios ofrecidos y sistema de propiedad y direccion). En

consecuencia, la siguiente hipdtesis nula queda establecida como sigue:

H3: No existen diferencias significativas en el nimero de agentes de viajes con

los que las cadenas hoteleras se relacionan segiin la categoria de las mismas.

Formalizacion.

Por ultimo, en términos generales, las RIs que las cadenas hoteleras mantienen con los
agentes de viajes son informales, siendo escasos los acuerdos que son formalizados
(Vallen y Vallen, 1991). Por tanto, en cuanto a la formalizacion de la RI proponemos

la siguiente hipétesis:

H4: No existen diferencias significativas en la formalizacién de la relacién que
las cadenas hoteleras mantienen con los agentes de viajes segiin la categoria

de las mismas. -
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Como ya hemos indicado en el Epigrafe 2.1.4, la relacion entre los hoteles y los
agentes de viajes se considera crucial para cada una de las partes. En particular, se
sugiere que los hoteles podrian mejorar su performance mediante la creacién y el
mantenimiento de Rls exitosas con los agentes de viajes (Scoviak-Lerner, 1990; Vallen
y Vallen, 1991; Emmer et al., 1993; Angelo y Vladimir, 1994; Knight, 1994; Schulz,
1994). De esta manera, una vez creada la RI, seria interesante conocer los factores que
contribuyen a su éxito, no sélo desde un punto de vista tedrico, sino también empirico.
Ello justifica que en las siguientes lineas planteemos un nuevo objetivo para la

investigacion:

OBJETIVO 2: Identificar los determinantes de la-evolucién con éxito de la RI a

nivel corporativo que las cadenas hoteleras mantienen con los

agentes de viajes.

En nuestra fevisién de la literatura académica (véase Epigrafe 1.5), identificamos un
conjunto de factores que se han mencionado como clave en la evolucién con éxito de
Jas RIs. Estos factores, que incluyen la confianza interorganizativa, el compromiso
hacia la RI la relacién de dependencia interorganizativa, la comunicacion
interorganizativa y la resolucién de conflictos interorganizativos, han sido considerados

para la formulacién del segundo grupo de hipotesis de la presente investigacion.

. Confianza interorganizativa.

La confianza interorganizativa hace referencia a la amplitud con la que las partes

demuestran ser justas y cumplen sus compromisos (Anderson y Narus, 1990), asi como

a la creencia de que esto resulta factible (Anderson y Weitz, 1989). Ello hace que la

confianza haya sido esgrimida como un determinante del éxito de las RlIs (e.g.,
Williamson, 1985; Fernandez, 1993; Morgan y Hunt, 1994 Mohr y Spekman, 1994;
Zaheer y Venkatraman 1995).

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



180 Disefio de la investigacion y metodologia

Siguiendo lo anterior, se ha resaltado la importancia de la generacion de confianza en
]a creacién y mantenimiento con éxito de RIs conformadas entre hoteles y agentes de
viajes (e.g., Emmer et al., 1993; Angelo y Vladimir, 1994; Knight, 1994; Schulz,
1994). Para ello, ambas partes tendrian que comportarse de manera consistente y
cumplir con sus obligaciones (e.g., mantenimiento de las reservas realizadas por los
agentes de viajes, pago de las comisiones, proporcionar informacion exacta sobre sus

instalaciones y servicios, ser eficientes). En esta linea de argumentacion, establecemos

la siguiente hipotesis:

HS: Las RIs con mds éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en

comparacién con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de confianza.

Compromiso hacia la RI.

El comprbmiso o el deseo de los socios de realizar un esfuerzo para que una RI
contindie hasta lograr sus objetivos también ha sido identificado en la literatura como
un factor que contribuye a la eficiencia de la Rl y genera beneficios para las
organizaciones participantes (e.g., Ganesan, 1994; Mohr y Spekman, 1994; Morgan y
Hunt, 1994; Shamdasani y Sheth, 1995). ’

Para el caso que nos afecta, aquellos hoteles que muestran un s6lido compromiso en su
relacion con los agentes de viajes obtienen un importante volumen de reservas a través
de éstos (Schulz, 1994). Son varias las acciones que los hoteles podrian emprender de
acuerdo con lo apuntado para mostrar su compromiso con los agentes de viajes, entre
las que destacan la creacién de promociones exclusivas para los mismos (Schulz, 1994)
o la asignacién de personal para las operaciones relacionadas con los agentes de viajes
(Scoviak-Lerner, 1990; Emmer et al., 1993; Angelo y Vladimir, 1994). Asi, el
estadounidense Edward H. Ginn, un prestigioso consultor en el sector hotelero,

recomienda lo siguiente:
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"E]l compromiso debe proceder de lo mas alto. La alta direccion debe comunicar
su devocién hacia el mercado de los agentes a todos los niveles jerdrquicos. El
compromiso es trasladado de muchas formas, y los agentes lo observan y

reaccionan favorablemente ante ello" (Schulz, 1994:48).

Los comentarios anteriores respecto al compromiso interorganizativo permiten

establecer como hipétesis de trabajo lo que sigue:

H6: Las RIs con mds éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en

comparacién con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de

compromiso.

Relacién de dependencia interorganizativa.

La literatura de RlIs sugiere que la dependencia y poder relativo de los socios en una
RI afecta a su éxito, dado que cuando existe un d'esequi.librio en la dependencia relativa
de los socios, aquél relativamente més dependiente y con menos poder presentard una
escasa motivacion para desarrollar una RI fuerte y a largo plazo. Por consiguiente,

parece necesario que exista un equilibrio de fuerzas (Hallén et al., 1991; Bucklin y

Sengupta, 1993; Ganesan, 1994).

Ademés, Mohr y Spekman (1994) indican que la interdependencia (i.e., el grado con
el que los socios de una RI perciben que son mutuamente dependientes) contribuye al
éxito de las Rls: Ahondando en esto, parece logico pensar que en la medida en que los
hoteles y los agentes de viajes perciben su dependehcia mutua, mayores seran los
esfuerzos que los agentes realizardn para reservar las habitaciones del hotel, y los de
~ este Gltimo para cumplir sus compromisos con el agente (é. g-, pago de las comisiones,
respeto dé las reservas, suministro de informacién). Como consecuencia, se formula la

siguiente hipétesis de trabajo:
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H7: Las RIs con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en
comparacién con las de menor éxito, exhiben dependencias relativas

similares y niveles mayores de interdependencia.

Comunicacion interorganizativa.

La existencia de una comunicacion eficiente también ha sido resefiada en la literatura
tematica como factor clave para el desarrollo con éxito de una Rl (e.g., Stern y El-
Ansary, 1988; Hermosilla y Sold, 1989; Gyenes, 1991; Mohr y Spekman, 1994). En
concreto, hemos identificado cuatro estrategias de comunicacion que pueden contribuir
al éxito de las RlIs: (a) coordinacion de las acciones de las organizaciones participantes,
(b) calidad de la comunicacién, (c) intercambio de informacion y (d) participacion de
todas las partes en las decisiones interorganizativas. Para cada una ellas formuléremos,

a continuacién, una hipdtesis de trabajo.

En relacion a la primera de las estrategias, Narus y Anderson (1987, 1990) y Morgan
y Hunt (1994) encontraron que las RIs con mayor éxito exhiben un alto grado de

coordinacion en las actividades de las organizaciones participantes.

Asi, en cuanto a la RI que nos ocupa, cabe subrayar la importancia de que los hoteles
proporcionen a sus agentes informacion actualizada y oportuna sobre todos los aspectos
que afectan a la eficiencia de las transacciones (e.g., precios, habitaciones disponibles,
promociones de ventas) (Angelo y Vladimir, 1994; Schulz, 1994). En consecuencia, la
confirmacién instantanea de las reservas realizadas por los agentes, ya sean por teléfono
o por ordenador (Scoviak-Lerner, 1990; Emmer et al., 1993; Knight, 1994; Schulz,
1994), asi como una respuesta inmediata del hotel a la solicitud de folletos de venta por
parte del agente de viajes (Schulz, 1994), entre otros, parecen contribuir de manera

decisiva al éxito de la RI. Por todo ello, establecemos como hipdtesis la siguiente:
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H8: Las RIs con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en

comparacién con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de

coordinacion en sus actividades.

Otro determinante clave en el éxito de las Rls es la calidad de la comunicacion
(Hermosilla y Sold, 1989; Mohr y Spekman, 1994), entendida ésta como una situacién
en la que cada socio tiene el mayor conocimiento posible sobre todo aquello que es
necesario para cumplir mejor sus obligaciones y lograr el maximo de los compromisos

adquiridos (Hermosilla y Sola, 1989).

Conforme a lo aludido, los hoteles que tratan de mejorar su relacién con los agentes de
viajes deberian informarles adecuadamente y a tiempo de todo aquello que pueda afectar
a la eficiencia de la RI (e.g., instalaciones y servicios ofrecidos por el hotel, precios,
promociones, procedimientos de reservas, acontecimientos especiales) (e.g., Emmer et

al., 1993;'.Angelo y Vladimir, 1994; Knight; 1994; Schulz, 1994). Asi, la hipotesis que

planteamos en torno a la relacion entre la calidad de la comunicacion y el éxito de la

RI se formula en los siguientes términos:

H9: Las RIs con mds éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en

comparacién con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de calidad en

la comunicacion.

El intercambio de informacion, consistente en la amplitud con la que los socios de una
RI se intercambian informacion de interés, se ha revelado igualmente como elemento

que contribuye al éxito de la RI (Devlin y Bleackley, 1988; Mohr y Spekman, 1994).

Asi, por ejemplo, Schulz (1994) entiende que los hoteles deberian comunicar a los
agentes de viajes informacién sobre su estrategia de precios y reservas, para que éstos

puedan negociar directamente con los clientes; y Knight (1994) recom_iendé a los hoteles
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proporcionar a los agentes informacion sobre la calidad de sus servicios. Siguiendo esta

linea de argumentacién, apuntamos una nueva hipotesis:

H10: Las RIs con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en

comparacién con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de

intercambio de informacion.

Otra de las estrategias de comunicacion que podria afectar al éxito de las RlIs es la
participacion en la planificacion y toma de decisiones (Anderson et al., 1987; Devlin
y Bleackley, 1988; Dwyer y Oh, 1988; Mohr y Spekman, 1994). En concreto, se
considera que los socios de una RI deben participar en las decisiones que afectan al

funcionamiento de la misma.

En linea con lo anterior, hoteles y agentes de viajes deberian participar conjuntamente
en decisiones tales como la cuantia de la comisién- que los agentes van a recibir, el
volumen de reservas que los agentes van a realizar o la publicidad conjunta (Vallen y

Vallen, 1991). En tal sentido, proponemos la siguiente hipétesis:

H11: Las RIs con mds éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en

comparacién con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de’

participacién en la planificacién y la toma de decisiones.

Resolucién de conflictos interorganizativos.

Las técnicas de resolucién de conflictos utilizadas por las organizaciones participantes
en una RI para resolver sus diferencias también han sido asociadas con el éxito de las
RIs (e.g., Gaski, 1984; Anderson y Narus, 1990; Mohr y Spekman, 1994; Morgan y
Hunt, 1994). En consecuencia, la actitud que los hoteles y los agentes de viajes

mantienen hacia sus conflictos (e.g. , diferencias en cuanto al servicio que el hotel debe
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prestar a los clientes enviados por el agente, diferencias sobre el nimero y tipos de
habitaciones reservadas a través del agente, diferencias relacionadas con las comisiones)

podria ser otro determinante del €xito de la RI.

En relacion a las técnicas constructivas de resolucion de conflictos, puede decirse que
implican una solucién amistosa del conflicto e incluyen la resolucién conjunta de
problemas y el intento de cualquiera de las partes de adoptar una solucion comun.
Cuando se utilizan estas técnicas, la probabilidad de éxito de la RI tiende a aumentar
(Cummings, 1984; Mohr y Spekman, 1994). Por tanto, proponemos la siguiente

hipotesis:

H12: Las RIs con mds éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en
comparacién con las de menor éxito, exhiben una mayor utilizacién de
técnicas constructivas de resolucién de conflictos, que incluyen la resolucién

conjunta de problemas y la persuasién.

Por el contrario, la utilizacion de técnicas destructivas (i.e. , imposicién del dominio de
cualquiera de las partes y la confrontacién directa entre ellas) implica una resolucion
hostil de las diferencias, lo que puede contribuir al fracaso de la RI (Mohr y Spekman,

1994). Por consiguiente, establecemos la siguiente hipétesis de trabajo:

H13: Las RIs con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en
comparacién con las- de menor éxito, exhiben una menor utilizacion de
técnicas destructivas de resolucién de conflictos, que incluyen la dominacion

de una de las partes y la confrontacién directa.

Por tltimo, existen ofras técnicas de resolucién de conflictos tales como el arbitraje de
terceras partes o ignorar y no hacer frente al problema, que si bien pueden resultar

ttiles en determinadas ocasiones, cuando se emplean de forma reiterada suelen poner
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en peligro el éxito de la RI (Mohr y Spekman, 1994). Ello justifica que en las

siguientes lineas planteemos una ultima hipotesis:

H14: Las RlIs con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en
comparacion con las de menor éxito, exhiben una menor utilizacion de otras
técnicas de resolucién de conflictos, tales como el arbitraje e ignorar y no

hacer frente al problema.

2.3. POBLACION Y TAMANO MUESTRAL
2.3.1. UNIDAD DE ANALISIS Y POBLACION

La RI objeto de este estudio es la conformada por las cadenas hoteleras que operan en
EE.UU. y los agentes de viajes a nivel corporativo. Aunque para lograr los objetivos
de nuestra investigacién hubiese sido deseable la obtencién de informaci6n procedente
de ambas partes de la RI (i.e., cadenas hoteleras y agentes de viajes), limitaciones de
tiempo y presupuestarias nos condujeron a centrarnos exclusivamente en las

percepciones de un tnico tipo de organizacion.

En concreto, la unidad de andlisis elegida fueron las cadenas hoteleras que operan en
EE.UU. recogidas en la guia Directory of Hotel and Motel Companies, editada
anualmente por la American Hotel and Motel Association. En 1994, esta guia de hoteles

incluia 900 cadenas hoteleras, que conformaron, a su vez, el tamano de la poblacién

considerada en la presente investigacion.

Las personas elegidas para proporcionar la informacién necesaria para llevar a cabo
nuestra investigacion fueron los vicepresidentes de ventas y marketing, por cuanto que
son estos directivos los que mejor conocen la relacién a nivel corporativo que las

cadenas hoteleras mantienen con los agentes de viajes.
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2.3.2. DISENO DE LA MUESTRA

Dado el elevado nimero de cadenas hoteleras que se incluyen en la guia Directory of
Hotel and Motel Companies (1994) y las restricciones presupuestarias a que estaba
sometido el presente estudio, se descarté la posibilidad de abarcar las 900 cadenas
hoteleras que conforman la poblacion y se procedié a establecer una muestra. Para
determinar el tamafio muestral, es decir, ¢l numero de cadenas hoteleras que iba a ser

objeto de estudio, se partio de las siguientes premisas:

® La poblacion es finita, dado que no supera las cien mil unidades.

@ Se adopta un nivel de confianza del 95,5 por cien de que nuestros estimadores tengan
un error de muestreo inferior al 4 por cien.

® Se aplicap = g = 50 por cien, ya que al no realizarse estudios piloto se desconoce
la varianza o heterogeneidad poblacional, estableciéndose, por tanto, la hipéiesis de

mdxima indeterminacion.

Considerando estas hipdtesis y aplicando la _féfmula de determinacién del tamafio
muestral para un nivel de confianza de 2 sigmas, obtuvimos una muestra de 360
individuos a entrevistar a través de una encuesta postal que ha sido el instrumento de

recogida de informacion utilizado en la presente investigacion.

o= 4ANpg
E? (N-1) +4pg

siendo, »n = Tamafo muestral
N = Tamano de la poblacién
E = Error asumido

p = Proporcion observada

q

= Proporcién complementaria
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Segiin Crawford-Welch (1991), el indice de respuesta a los cuestionarios enviados por
correo en las investigaciones realizadas en el sector de la hosteleria varia entre un 10,5
y un 30,7 por cien. Considerando esta informacion, asi como nuestra intencion de
adoptar una version del método de diseio total de Dillman (1978), el cual sera detallado
en el Epigrafe 2.5, esperabamos obtener un porcentaje de respuesta superior al 25 por
cien, lo que suponia recibir mas de 90 cuestionarios. Sustituyendo este valor en la
férmula anterior, podriamos decir con un 95,5 por cien de confianza que nuestros

estimadores podrian tener un error muestral inferior al 10 por cien.

Dado que el porcentaje real de respuesta, si bien aceptable, fue inferior al 25 por cien
(véase Epigrafe 3.1), se procedi6 a anadir 150 cadenas hoteleras a la muestra inicial.
Por consiguiente, la muestra final estuvo constituida por 510 individuos, asumiendo asi
la hipétesis para un nive] de confianza del 95,5 por cien de que nuestros estimadores

tengan un error de muestreo inferior al 2,9 por cien.

Debido a la escasa informacién-contenida en la guia Directory of Hotel & Motel
Compdnies (1994) que nos permiﬁese justificar una clasificacion a priori de las cadenas
hoteleras para distribuir la muestra, el método de muestreo aplicado fue el aleatorio
simple, consistente en enumerar a todos los individuos de la poblacion objeto de estudio
y extraer al azar numeros hasta completar el tamafio de la muestra (Kidder y Judd,
1986: Zikmund, 1991; Kervin, 1992: Salant y Dillman, 1994). En consecuencia,
primero se asigné un ndmero a cada una de las 900 cadenas hoteleras incluidas en la
guia Directory of Hotel & Motel Companies (1994), y luego se utilizé una tabla de
ndmeros aleatorios para seleccionar los 360 elementos iniciales de la muestra. Los 150

individuos restantes de la muestra final también fueron extraidos aleatoriamente.
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2.4. INSTRUMENTO DE MEDICION: EL CUESTIONARIO

El método de investigacién elegido fue la encuesta, entendida ésta como la obtencion
de datos de interés mediante la interrogacién a los individuos de la muestra. El
instrumento basico de este método es el cuestionario, que no es mis que un conjunto
de preguntas preparado cuidadosamente, sobre los hechos y aspectos que interesan en

una investigacién para su contestacién por la muestra a que se extiende un estudio.

El tipo de cuestionario utilizado en la investigacion fue postal y autoadministrado, en
el que los encuestados, previa lectura, contestaron por escrito, sin intervencion directa
de persona alguna implicada en la investigacién (e.g., Babbie, 1994). Atendiendo a la
naturaleza de la informacién que se necesitaba recabar, los tipos de preguntas utilizadas
en el cuestionario fueron (Visauta Vinacua, 1989): (a) las de hechos, (b) las de escalas

subjetivas y (c) las de identificacion.

Para lograr los objetivos de la-investigacién, se definié un cuestionario (véase Anexo

I) integrado por diferentes preguntas cuya finalidad era la obtencion de la informacion

necesaria para lograr los objetivos propuestos. En el proceso de elaboracién del .

cuestionario se siguieron tres etapas:

® En una primera etapa, se procedié a revisar la literatura empirica relaciopada con las
Rls, para asi extraer cuestiones y escalas de medicion fiables para cada una de las
variables que pretendiamos medir. Como resultado de ello, se elaboré un primer
cuestionario en el que los itemes seleccionados fueron redactados segin las
peculiaridades de la RI objeto de la investigacion. En este sentido, se procedio a
reemplazar los términos "fabricante” y "minorista” por "cadena hotelera” y "agente

de viajes", respectivamente.

® A continuacién, revisamos la literatura académica y profesional sobre la relacion

entre los hoteles y los zigentes de viajes, lo que nos permitié reformular algunas
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cuestiones, asi como incluir otras preguntas de interés para los objetivos de nuestra

investigacion.

® Por tltimo, el segundo cuestionario fue pretestado con cinco expertos en marketing
de hoteles y agentes de viajes, tres de ellos profesores de una de las mas prestigiosas
facultades estadounidenses de direcciéon de empresas turisticas (School of Hospitality
Management de la Florida International University -FIU), y lo dos restantes
directores de ventas y marketing de cadenas hoteleras estadounidenses con una
experiencia superior a diez afios. Como resultado del pretest, se introdujeron algunos
cambios en el cuestionario que ayudaron a mejorar el nivel de comprension y la

idoneidad de las escalas utilizadas.

Dado que la poblacién objeto del estudio opera en EE.UU., el cuestionario fue
redactado en inglés, y su formato definitivo estuvo integrado por cinco. secciones

perfectamente diferenciadas, a saber,

® Caracteristicas demograficas de las cadenas hoteleras.

e Informacion general sobre la relacién que las cadenas mantienen con los agentes de
viajes.

@ Factores que explican el éxito de la RI.

® Exito de la RI.

® Caracteristicas demogréficas de los encuestados.

2.4.1. CARACTERISTICAS DEMOGRAFICAS DE LAS CADENAS
HOTELERAS

El tipo de pregunta utilizado para identificar las caracteristicas de las cadenas hoteleras
es el de preguntas cerradas, de forma que el encuestado se limité a elegir una de las

varias respuestas definidas previamente en el cuestionario. En este sentido, se pidio a
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los encuestados que indicaran, para cada una de las tres tipologias de hoteles sefialadas

a continuacién, la categoria que mejor describia su cadena hotelera (Pregunta 1 del

cuestionario).

® En cuanto al servicio: hoteles con limitados servicios, con una gama media de
servicios o con una extensa gama de servicios.
® En cuanto al precio: hoteles econémicos, de primera clase o de lujo.

® Y en cuanto a la clientela: hoteles de negocio o de ocio y turismo.

Las cadenas hoteleras también fueron clasificadas en funcion de su sistema de propiedad
(compaiias de administracién, franquiciadoras y empresas propietarias de hoteles) y
tamafio (nimero de establecimientos y nimero de habitaciones), informacién que fue

obtenida directamente de la guia Directory of Hotel and Motel Companies (1994).

2.4.2. INFORMACION GENERAL SOBRE LA RELACION CON LOS
- AGENTES

El propésito de esta seccion era identificar las caracteristicas generaies de la relacién
que mantienen las cadenas hoteleras con los agentes de viajes. Tras revisar la literatura
(e.g., Klonglan et aZ., 1976; Hall et al., 1977; Paulson, Klonglan y Rogers, 1980;
Vallen y Vallen, 1991; Bidault et al., 1992; 1993; Angelo y Vladimir, 1994), se

decidié incluir en el cuestionario preguntas sobre los siguientes aspectos:

Volumen de reservas que las cadenas hoteleras reciben de los agentes de viajes
(Pregunta 2). Utilizando un tipo de pregunta abierta, se pidié a los encuestados que
indicaran el porcentaje de reservas de habitaciones que su cadena hotelera obtiene a

‘través de los agentes de viajes.
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Tipos de agentes de viajes con los que las cadenas hoteleras mantienen relaciones
(Pregunta 3). Con un tipo de pregunta cerrada, se solicité informacién sobre todos los
tipos de agentes de viajes con los que las cadenas hoteleras mantenian relaciones:
generales o full-service, comerciales, de grupos e incentivos, en planta, de respuesta
directa y clubes de vacaciones. Debido a la confusion existente en la practica en cuanto
a la consideracién de los tour operadores como un tipo més de agente de viajes (Albert
Pifiole, 1990; Angelo y Vladimir, 1994; Lewis et al., 1995), se crey6 oportuno incluir
a los rour operadores en la categoria de agentes de viajes. También se pidioé indicar el

tipo de agente de viajes del que la cadena hotelera recibia el mayor volumen de

reservas.

Niimero de agentes de viajes con los que las cadenas hoteleras mantienen relaciones
(Pregunta 4). En una pregunta abierta, los encuestados fueron interrogados sobre el
nimero aproximado de agentes de viajes de los que su cadena hotelera trata activamente

de obtener reservas, tanto en un dmbito nacional como internacional.

Relacién que las cadenas hoteleras mantienen con empresas de representacion
(Pregunta 5). Las empresas de representacion suponen' un tipo de canal de distribucién
alternativo a los agentes de viajes. En un intento de descifrar también la relacién que
las cadenas hoteleras mantienen con este tipo de intermediario, se realizaron preguntas
abiertas sobre: (a) el 'porcentaje aproximado de ventas realizadas a través de erﬁpresas
de representacién y (b) el nimero de empresas de representacion con las que se

relacionan.

Formalizacién de las Rls que las cadenas hoteleras mantienen con los agentes de
viajes (preguntas 6 y 7). La Pregunta 6 del cuestionario se refiere a los instrumentos
usados por los agentes de viajes para confirmar sus reservas de habitacion: pantalla de
ordenador, teléfono, fax o correo. En concreto, se pidié indicar la frecuencia de
utilizacién de los instrumentos mencionados. La Pregunta 7 es de escalas subjetivas

numéricas, de forma que las respuestas posibles fueron graduadas en intensidad con una
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escala Likert de cinco puntos que variaba desde "muy de acuerdo” (5) a "muy en
desacuerdo" (1). En linea con lo anterior, los encuestados fueron invitados a manifestar
el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre la formalizacion de la relacion

que sus cadenas hoteleras mantienen con los agentes de viajes:

® [ os documentos escritos recogen tareas, actividades y programas detallados para

ambas partes.

® Los procedimientos operativos estandares son requeridos por ambas partes (e.g.,

normas, politicas, formatos, etc.).

® Las relaciones estdn basadas en una comprensiéon mutua informal, en vez de un

acuerdo especifico.

Estos mismos itemes integran la escala utilizada por Bucklin y Sengupta (1993) para
medir la formalizacién de las alianzas de marketing entre empresas, cuyo alpha

ascendié a 0,65, por lo que puede ser considerada como una escala aceptable.

2.4.3. FACTORES CLAVE PARA EL DESARROLLO CON -EXITO DE LA RI

Aunque algunos autores han tratado de examinar el éxito de las Rls tomando como
unidad de analisis todas las Rls en las que participa una organizacion (e.g., Pekar y
. Allio, 1994), parece existir un consenso generalizado sobre la necesidad de realizar
trabajos empiricos que utilicen un nivel de analisis diddico en el que se identifiquen dos

organizaciones especificas que participan en una RI.

En este sentido, Bucklin y Sengupta (1993) examinaron diadas de marketing especificas. |

Asimismo, Mohr y Spekman (1994) estudiaron la RI entre un distribuidor de

ordenadores y uno de sus proveedores que fue extraido de una lista con todos los -

posibles proveedores. El proveedor fue asignado aleatoriamente por los propios

invéstigadores en un contacto telefénico previo al envio por correo del-cuestionario.
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Ganesan (1994), por su parte, en un estudio de la RI entre vendedores y compradores
al por menor, permitié que cada parte eligiese libremente una organizacién con la que
mantuviera relaciones y cumplimentara el cuestionario sobre su relaciéon con dicha
organizacién. Lo mismo hicieron Anderson y Narus (1990) en un estudio de la RI entre

distribuidores y fabricantes de mas de 110 sectores.

A fin de discutir 1a unidad de analisis més adecuada para la investigacion, todas las
alternativas anteriores fueron planteadas en una reunién con tres de los expertos

participantes en el pretest. Los resultados generales de dicha reunién se muestran a

continuacion:

® El método seguido por Mohr y Spekman (1994) fue rechazado por dos razones
bésicas. En primer lugar, contactar por teléfono con cada una de las 360 cadenas
hoteleras inclui‘das en la muestra inicial hubiera incrementado significativamente los
costes de lé investigaciéon. En segundo lugar, la adopcién de este método podria
originar que los agentes de viajes elegidos mantuviesen una RI poco intensa con la

cadena hotelera, lo que queriamos evitar.

@ También se rechazé el método adoptado por Anderson y Narus (1990) y Ganesan
(1994), por cuanto se puede asumir el riesgo de que casi todas las cadenas hoteleras
respondan el cuestionario en relacion al agente de viajes con el que mantiene la Rl
maés intensa, lo qué podria sesgar los resultados y dificultar la obtencion de

conclusiones claras sobre los factores clave en el desarrollo con éxito de las Rls.

® El método considerado mas adecuado para nuestra investigacion fue una combinacion
de los dos anteriores. En primer lugar, la cadena hotelera eligio los tres agentes de
viajes con los que mantiene una relacién mas intensa, y, posteriormente, se le asigno
aleatoriamente uno de estos tres agentes para garantizar el grado de representatividad

de los tres niveles de intensidad considerados.
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Por consiguiente, en la Pregunta 8 del cuestionario se pidi6 a los encuestados indicar,
de una lista con los diez agentes de viajes mas grandes del mundo en 1994 (Travel
Weekly, 1994), aquellos tres con los que su cadena hotelera mantenia un mayor

volumen de negocio.

Las preguntas 9 y 10, referidas a los factores clave en el desarrollo con éxito de 1a Rl,
se centraron en la relacién que la cadena hotelera mantiene con uno de los tres agentes
de viajes previamente seleccionados (Pregunta 8). De esta forma, un tercio de las
cadenas incluidas en la muestra fueron preguntadas sobre su relacion con el agente de
viajes del que recibe el mayor volumen de negocio, y los otros dos tercios lo fueron
sobre el agente de viajes del que recibe el segundo y tercer mayor volumen de reservas,

respectivamente.

El tipo de pregunta utilizado en funcion del formato de respuesta presentado a los
encuestados fue de escalas subjetivasAnuméricas con una escala Likert de cinco puntos
qile permitia medir el grado de acuerdo/desacuerdo del encuestado con respecto a cada
una de las cuestiones formuladas sobre la confianza, el compromiso, la dependencia
relativa e interdependencia, la coordinacion, la calidad de la comunicacién, el
intercambio de informacién y la participacién en la planificacion y toma de decisiones
(Pregunta 9). Para las cuestiones referidas a las técnicas de resolucion de conflictos
también se utilizé una escala Likert de cinco puntos en las que el encuestado tenia que

indicar la frecuencia de utjlizacion de las mismas (Pregunta 10).

A continuacién procedemos a comentar las escalas utilizadas para medir cada uno de

los factores identificados en la teoria como clave para el desarrollo con €xito de una RI.

Confianza interorganizativa.

Para medir la confianza interorganizativa, se pidi6 a los encuestados que indicaran en

una escala Likert el nivel de acuerdo con las siguientes afirmaciones:
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® Confiamos en que las decisiones que adopta el agente de viajes son beneficiosas para
nosotros.

® La relacién estd marcada por una gran armonia.

® Pagamos las comisiones a tiempo.

® A veces no se puede confiar en el agente de viajes.

® Se puede contar con que el agente de viajes hara lo que es correcto.

® E] agente de viajes tiene una gran integridad.

Estos ftemes fueron el resultado de combinar y adaptar las escalas utilizadas por
Morgan y Hunt (1994) y Mohr y Spekman (1994) para medir la confianza
interorganizativa. Los tres dltimos itemes fueron utilizados por Morgan y Hunt (1994),
quienes obtuvieron un excelente coeficiente de fiabilidad (0,95). Mohr y Spekman
(1994), por su parte, usaron los dos primeros itemes, junto con otro ("creemos que no

obtenemos un negocio justo de este agente"), y alcanzaron un aceptable alpha de

Cronbach (0,75).

Asimismo, después de revisar la literatura sobre la relacion entre los hoteles y agentes
de viajes (e.g., Scoviak-Lerner, 1990; Knight, 1994; Schulz, 1994), decidimos incluir

el item "pagamos las comisiones a tiempo" por su relevancia.

Compromiso hacia la RI.

El compromiso que los hoteles tienen hacia la RI con el agente de viajes asignado fue
medido partiendo de los itemes utilizados por Morgan y Hunt (1994), y que resultaron

ser casi excelentes (alpha de Cronbach = 0,89); éstos fueron los siguientes:

e Estamos muy comprometidos con continuar.
® Intentamos mantener la relaciéon de manera indefinida.

® La relacién merece nuestro maximo esfuerzo para mantenerla.
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Los resultados del pretest del cuestionario, elaborado tras revisar la literatura existente,

indicaron la necesidad de incluir dos nuevos itemes:

® Tenemos un fuerte sentido de lealtad hacia este agente de viajes.

® Continuamente estamos buscando otros agentes de viajes.
Dependencia relativa e interdependencia.

Para medir la dependencia relativa y la interdependencia existente entre las cadenas
hoteleras y los agentes de viajes, se adaptaron los itemes utilizados por Mohr y

Spekman (1994). En concreto, se pidi6 a los encuestados sefialar su grado de acuerdo

o desacuerdo sobre:

® Si quisiéramos, podriamos cambiar facilmente de agente de viajes.

® Si el agente de viajes quisiera, podria cambiar ficilmente de hotel.

Aunque en el trabéjo de Mohr y Spekman (1994) la interrelacion entre estos itemes

resulté ser relativamente baja (r = 0,26), decidimos usar la misma medida debido a que -

la baja interrelacién puede venir explicada por 1a posibilidad de que una parte encuentre

facil cambiar de socio y la otra no.

Coordinacion.

Con el objetivo de medir la coordinacién de las actividades realizadas por la cadena de
hoteles y su agente de viajes, se pidié a los encuestados que expresaran su nivel de

acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

® Nuestras actividades con el agente de viajes estan bien coordinadas.

® Nosotros planificamos y programamos las ventas con el agente de viajes.
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El primer item fue adaptado de la escala utilizada por Mohr y Spekman (1994),
quienes, ademds, emplearon el item "los programas locales estan bien coordinados con
los programas nacionales del fabricante", obteniendo un coeficiente de correlacion del
0,68. El segundo item de nuestra escala fue incluido como resultado del pretest, donde
se observé la relevancia de dicha variable para medir la coordinacion entre las cadenas

hoteleras y los agentes de viajes.
Calidad de la comunicacion.

Mientras que Morgan y Hunt (1994) consideran que una comunicacion es de calidad
cuando es relevante, oportuna y fiable, Mohr y Spekman (1994) la asocian, por su
parte, con una comunicacién oportuna, exacta, idénea, creible y completa. Siguiendo
a estos ultimos autores, la calidad de la comunicacién que las cadenas hoteleras
mantienen con el agente de viajes asignado fue medida con una escala de cinco puntos

referidos al nivel de acuerdo o desacuerdo que el encuestado manifestaba con las

siguientes afirmaciones:

® La comunicacion es opoftuna.
® [ a comunicacion es exacta.
® La comunicacion es idénea.
® [a comunicacion es creible.

® La comunicacién es completa.

En el estudio de Mohr y Spekman (1994), la escala result6 ser excelente (alpha de
Cronbach = 0,91).

Intercambio de informacién.

La amplitud con la que las cadenas hoteleras y los agentes de viajes se informan

mutuamente sobre aquellos-aspectos que podrian afectar a la Rl fue medida con una
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escala de tres itemes en los que se pedia a los encuestados sefialar el grado de acuerdo

con las siguientes afirmaciones:

e Compartimos informacién confidencial con el agente de viajes.

® Es de esperar que se facilite cualquier informacion que pudiera ayudar a la otra

parte.

® Nosotros proporcionamos al agente de viajes todo lo que éste necesita para vender

(e.g., informacion sobre los niveles de calidad).

El dltimo item fue extrafdo de la literatura sobre la relacién entre hoteles y agentes de
viajes (e.g., Emmer et al., 1993; Knight, 1994; Schulz, 1994), mientras que los dos
primeros fueron utilizados por Mohr y Spekman (1994) en una escala fiable (alpha de
Cronbach = 0,68) que, ademés, incluy6 otros dos itemes® que, si bien formaron parte
del cuestionario preliminar, no fueron finalmente considerados debido 'a que durante el
pretest se observé redundancia con el segundo item propuesto: "es de esperar que se
proporéidne cualquier informacién que pudiera ayudar a la otra parte", asi como a la
necesidad de reducir el tamafo del cuestionario para garantizar un indice aceptable de

respuestas.
Participacion en la planificacién y toma de decisiones.

La participacién fue medida solicitando de los encuestados, en una escala de cinco

puntos, su nivel de acuerdo con las siguientes afirmaciones:

® El agente de viajes busca nuestro consejo y asesoramiento.
® Nuestras sugerencias son animadas por el agente de viajes.

@ Nosotros buscamos consejo del agente de viajes.

9 {os otros dos itemes utilizados por Mohr y Spekman (1994) fueron: "nosotros informamos por
adelantado al fabricante de las necesidades cambiantes" y "es de esperar que las partes se mantengan
informadas sobre los acontecimientos y cambios que puedan afectar a la otra parte”.
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La participacion entre los fabricantes y distribuidores de ordenadores fue medida por
Mohr y Spekman (1994) con los dos primeros itemes sefialados, asi como con:
"participamos en el establecimiento de objetivos y en la prevision con el fabricante" y
"ayudamos al fabricante en sus actividades de planificaciéon". Esta escala de
participacién logré un alpha de Cronbach de 0,84 que la hace bastante fiable. Sin
embargo, durante el pretest se consideré que estos ultimos itemes no eran adecuados
para el estudio de la RI entre cadenas hoteleras y agentes de viajes. Asimismo, tras el

pretest del cuestionario, se consideré oportuna la inclusién de un nuevo item: "nosotros

buscamos consejo del agente de viajes".
Técnicas utilizadas en la r_esolucién de conflictos.

También se pregunté a los encuestados por la frecuencia con la que sus cadenas
hoteleras utilizaban un abanico de técnicas para la resolucién de sus conflictos con el
agente de viajes. En este sentido, se les pidio que sefialaran en una escala numérica con
cinco posiciones que iban desde "muy frecuehtemente" a "muy infrecuentemente", la

utilizacién de las siguientes técnicas:

L fgnorar o evitar hacer frente al conflicto.

e Intentos de persuasién de cualquiera de. las partes.
Resolucion conjun'ta de los problemas.

Confrontacién directa o uso de palabras nada amistosas.
Arbitraje de terceras partes.

Imposicién del dominio del agente de viajes.

Este abanico de técnicas fue. identificado por los investigadores durante su revision de
la literatura sobre el conflicto en las Rls (e.g., Dant y Schul, 1992; Mohr y Spekman,
1994) -véase Epigrafe 1.5.4-, y ligeramente reformulado tras el pretest del cuestionario.
Dado que los agentes de viajes parecen dominar la relacion, el altimo item qued6é como

"imposicién del dominio del agente de viajes”.
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Las seis técnicas incluidas en el cuestionario final pueden ser agrupadas, a su vez, en
constructivas (intentos de persuasion de cualquiera de las partes, resolucion conjunta de
los problemas), destructivas (confrontacién directa o uso de palabras nada amistosas,
imposicion del dominio del agente de viajes) y otras que no son constructivas ni

destructivas (ignorar o evitar hacer frente al conflicto, arbitraje de terceras partes).

2.4.4. EXITO DE LA RI

En esta fase se mide el éxito de la RI que la cadena hotelera mantiene con el mismo
agente de viajes respecto al cual se ha facilitado informacién en la seccion anterior del

cuestionario -factores clave para el desarrollo con éxito de la RI.

El tipo de pregunta utilizado fue de escalas subjetivas numéricas, expresada en una
escala actitudinal de tipo Likert con cinco puntos que permitian medir el grado de
acuerdo o desacuerdo del encuestado con respecto a un conjunto de afirmaciones sobre

el éxito de la RI (Pregunta 11).

Para medir el éxitd de la RI no fueron empleadas medidas cuantitativas. por dos razones:
(a) estas medidas fefiejan una orientacién a corto plazo (Stafford, 1994) y (b) muchos
beneficios de la RI son dificiles de cifrar cuantitativamente (Bucklin y Sengupta, 1993;
Stafford, 1994). Por consiguiente, se asocié el concepto de éxito de la Rl con la
satisfaccion general que los participantes sostienén sobre la misma (Van de Ven y
Ferry, 1980; Anderson y Narus, 1984, 1990; Ruekert y Walker, 1987; Anderson, 1990;

Shamdasani y Sheth, 1995). Para ello, se adoptaron las siguientes medidas cualitativas:

® El agente de viajes es una compaiifa excelente para mantener relaciones comerciales.
® El tiempo 'y esfuerzo dedicado al desarrollo y mantenimiento de la RI ha sido
valioso.

® Estamos satisfechos con los siguientes aspectos de la relacion:
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- Las ventas totales realizadas a través del agente de viajes.

- El beneficio sobre las ventas obtenido por el agente de viajes.
- La publicidad cooperativa.

- El apoyo promocional (cupones, exhibiciones).

- Descuentos promocionales que no aparecen en la factura.

- La compatibilidad de la clientela del agente de viajes con nuestras instalaciones.

Siguiendo a Skinner, Gassenheimer y Kelley (1992), el primer item ("el agente de
viajes es una compaiifa excelente para mantener relaciones comerciales") fue incluido

como una medida global de satisfaccién de las cadenas hoteleras en relacion a sus Rls

con agentes de viajes.

El segundo item ("el tiempo y esfuerzo-dedicado al desarrollo y mantenimiento de la
RI ha sido valioso") fue extraido de la escala que Bucklin y Sengupta (1993) utilizaron
para medir él éxito de las RIs de marketing. Esta escala también integraba otros cuatro
itemes:> (a) "la relacién es satisfactoria”, (b) "la relacién entre su empresa y la empresa
socio ha sido productiva”, (c) "el agente cumplié con sus responsabilidades y
compromisos con respecto al proyecto" y (d) "su empresa cumplié con sus
responsabilidades y compromisos con réspecto al proyecto". Si bien esta escala obtuvo
un alpha de Cronbach satisfactorio (0,84), los resultados del pretest aconsejaron excluir
estos tltimos ftemes por considerar que unos (a, b) son redundantes con los restantes
ftemes que miden esta dimension, y otros (¢, d) no se ajustan a la particularidad de la

relacién objeto del estudio.

Con el objeto de evaluar el grado de satisfaccion de las cadenas hoteleras con respecto
a un conjunto de aspectos especificos de su relacién con los agentes de viajes, se

adaptaron los siguientes itemes de la escala propuesta por Mohr y Spekman (1994): (a)

"e] beneficio sobre las ventas obtenido por el agente de viajes", (b) "la publicidad -

cooperativa", (c) "el apoyo promocional (cupones, exhibi‘ciones)" y (d) "descuentos

promocionales que no aparecen en la factura". Aunque su escala alcanzé un alpha de
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Cronbach de 0.8, debido a la especificidad de la RI en estudio, no se incluyeron los
b y .
otros itemes integrantes de la misma: (a) "asesoramiento en €l control de inventarios",
por no ser inventariables los servicios, y (b) "relaciones personales con los

representantes del fabricante”, al no ser frecuente la figura del representante de ventas

en este tipo de relacion.

Finalmente, la revisién de la literatura y los resultados del test nos indujeron a incluir
en la escala final otros dos aspectos parciales de la RI: (a) "las ventas totales realizadas

a través del agente de viajes" y (b) "la compatibilidad de la clientela del agente de

viajes con nuestras instalaciones".

2.4.5. CARACTERISTICAS DEMOGRAFICAS DE LOS ENCUESTADOS

Como ya hemos comentado anteriormente, una copia del cuestionario fue enviada por
correo a los vicepresidentes de ventas y marketing de cada una de las cadenas hoteleras
de la muestra, al considerar que son ellos quienes mejor conocen la relacién que sus

compafiias mantienen con los agentes de viajes a nivel corporativo.

En esta tltima seccién del cuestionario, los encuestados respondieron cuestiones sobre -

lo siguiente:

® Su puesto o categoria en la cadena hotelera.
e Edad aproximada.

® Sexo.

@ Niimero aproximado de afios de experiencia en ventas y marketing de hoteles.
® Nimero aproximado de afios de experiencia en el sector hotelero.

® Numero aproximado de afios de educacion.
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El primero de los itemes tenia como objetivo controlar que, efectivamente, los
encuestados eran vicepresidentes de ventas y marketing. Las demas cuestiones fueron
incluidas para identificar posibles diferencias entre los encuestados a tenor de su edad,

sexo, experiencia o educacion.

2.5. ORGANIZACION DEL TRABAJO DE CAMPO

El trabajo de campo fue realizado por el propio investigador con ocasién de una
estancia en una universidad estadounidense (FIU). Tras revisar la literatura sobre las
Rls y sobre la relacién entre los hoteles y los agentes de viajes, elaboramos un primer
borrador del cuestionario. Posteriormente, éste fue pretestado con cinco expertos en

ventas y marketing de hoteles.

Después de solicitar su participacion en el proyecto, procedimos a entrevistarlos. Cada

entrevista fue estructurada en dos etapas perfectamente diferenciadas.

'® En un primer momento, se les pidié cumplimentar el cuestionario teniendo presente
~exclusivamente uno.de los hoteles en los que habia trabajado. Estos cuestionarios
fueron posteriormente analizados por el investigador para detectar posibles problemas

o deficiencias y proceder a su reestructuracion.

e En una segunda fase, y contestado el cuestionario, el investigador procedio a explicar
al experto los objetivos y estructura del cuestionario, y a solicitar sugerencias para

mejorar su redaccion y contenido.

Como acabamos de comentar en el Epigrafe 2.4, el pretest del cuestionario nos condujo
a introducir algunos cambios. Ademds de afadir, eliminar o modificar algunos itemes,
y al objeto de garantizar la recogida de datos sobre Rls con diferentes niveles de €xito

y ser mas concluyentes sobre los factores que determinan el éxito de la RI, se
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elaboraron tres formatos del mismo cuestionario (véase Anexo I). La unica diferencia
entre éstos radica en la identidad del agente de viajes respecto del cual se pide al

encuestado responder las preguntas referentes al éxito de la RI (preguntas 9,10,11).

En la Pregunta 8 se precisa sefialar, entre una lista con los diez agentes de viajes mas
grandes de 1994, aquellos tres con los que la cadena hotelera mantiene las Rls mas
intensas. Partiendo de esta informacién, en un primer formato del cuestionario, las
preguntas 9, 10 y 11 se centraron en la RI que mantiene la cadena hotelera y el agente
de viajes con el que mas se relaciona. Un segundo formato hace constar la RI con el
agente de viajes del que la cadena hotelera recibe el segundo mayor volumen de
reservas; mientras que el tercer modelo de cuestionario se refiere a la RI formada con
el tercer agente de viajes en intensidad de relacion. De esta forma, y una vez definida
la muestra, ésta fue dividida aleatoriamente en tres partes, a cada una de las cuales se

le asigné un formato distinto de cuestionario.

El cuestionario final incluyé una carta de presentacién al mismo. en la que se explicaban
los objetivos e importancia de la investigacién, se proporcionaban las instrucciones

adecuadas para su cumplimentacién y se solicitaba la colaboracion de los encuestados

(véése Anexo I).

El investigador, ademas de pretestar el cuestionario, procedié a enviar por correo una
copia del cuestionario final a los vicepresidentes de ventas y marketing de cada una de
las 360 cadenas hoteleras inicialmente incluidas en la muestra. Cada uno de los sobres
contenfa una copia de la carta de presentacion, una copia del cuestionario final con el
formato seleccionado y un sobre franqueado con la direccion del investigadbr para
facilitar asi la devolucioén dei cuestionario cumplimentado. Con la finalidad de controlar
la identidad de los encuestados, se asigné un cédigo de identificacion a cada

_cuestionario enviado por correo.
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Siguiendo el método del diserio total de Dillman (1978), tres semanas después del
primer mailing, se envié a todos los sujetos de la muestra de quienes no se habia
recibido respuesta hasta ese entonces, una nueva carta de presentacion (véase Anexo II),
una copia del cuestionario final y un sobre franqueado. En el escrito, ademads de
recordar los objetivos e importancia de la investigacion y dar instrucciones para
cumplimentar el cuestionario, se invitaba a hacerlo en el caso de que todavia no lo
hubieran hecho, y se agradecia su colaboracidn en caso contrario. El formato del
cuestionario coincidia con el enviado en el primer mailing y también fue codificado al

objeto de identificar a los encuestados.

Considerando el inesperado nivel de respuesta obtenido tras el primer mailing (véase
Epigrafe 3.1), y con la finalidad de motivar la participacion, se opté por incluir dos

nuevos pasos en el trabajo de campo:

® En primer lugar, se procedio a contactar telefénicamente con los vicepresidentes de
ventas y marketing de cien cadenas hoteleras ‘seleccionadas aleatoriamente entre los

integrantes de la muestra inicial que no habian respondido al .primer mailing (316).

Aunque en cada llamada telefénica se solicitaba hablar directamente con el

vicepresidente de ventas y marketing, esto no fue posible en 43 ocasiones, por lo que
se dejaba mensajes a sus secretarias o en contestadores automdticos. Los contactos
fueron realizados‘ por el propio investigador, quien, de manera estructurada y
sistematica, procedia a identificarse, describir el proyecto de investigacion y solicitar
la colaboracién para cumplimentar el cuestionario enviado en el segundo mailing y

que recibiria en los siguientes dias. Estos contactos telefénicos fueron realizados

durante dos dias consecutivos.

® En segundo término, y como hemos mencionado con anterioridad, se afadieron a la
muestra inicial 150 individuos elegidos aleatoriamente, por lo que el ndimero total de

cadenas hoteleras integrantes de la muestra ascendio a 510. El mismo procedimiento
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seguido con los individuos de la muestra inicial fue adoptado para los de la muestra

adicional, a excepcion de las llamadas telefonicas.

El proceso de recogida de datos comenz6 el cinco de abril de 1995 y finalizo el nueve
de junio del mismo afio. El anlisis de los mismos fue realizado con los cuestionarios
recibidos antes del nueve de julio de 1995, si bien se recibieron dos cuestionarios

después de esta fecha.

2.6. ANALISIS DE LOS DATOS

Una vez finalizada la fase de recogida de datos, éstos fueron codificados y tabulados.
Tras codificar los itemes contenidos en el cuestionario, se procedié a su tabulacién
mediante la grabacién de la informacién contenida en cada uno de los cuestionarios
recibidos y considerados- validos, para lo cual se utilizé6 el programa informatico
"LOTUS 1-2-3". La base de datos creada con este software fue posteriormente

convertida al formato PRN para posibilitar su lectura en el paquete estadistico

"SPSS/PC+".

Con el objeto de depurar la base de datos y detectar posibles errores en la transcfipcién
de 1a informacién, se obtuvo un listado de frecuencias de cada variable para comprobar:
(a) que todos los codigos de las variables categdricas se situaban entre los posibles y

(b) que los valores de las variables numéricas estaban dentro de los rangos admisibles.

Cuando se identificaron anomalias se procedié a identificar el cuestionario al que
pertenecian, y, una vez verificada la respuesta, se realizaba la correccion pertinente.
Las correcciones fueron realizadas en "LOTUS 1-2-3", y los datos depurados fueron

nuevamente convertidos al formato PRN para su posterior analisis estadistico.

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



208 Diseiio de la investigacién y metodologia

Para facilitar el analisis de los datos se procedié a etiquetar las variables y describir el
significado de cada uno de los valores otorgados a cada una (véase Anexo III). A
continuacién, se examind la consistencia interna del cuestionario y de cada una de las
escalas con variables cuantitativas, tomandose en cuenta la restriccion de que el alpha
de Cronbach debe ser igual o superior a 0,5 (Cronbach, 1951). Para ello se ejecuto el
procedimiento reliability del "SPSS/PC+", el cual proporciona el valor del alpha de

Cronbach para un conjunto de itemes previamente sefialados.

Con la finalidad de contrastar las hipétesis planteadas sobre el primer objetivo de la
investigacién -describir la relacién a nivel corporativo que las cadenas hoteleras
mantienen con los agentes de viajes-, se realizaron andlisis de "crosstabs” y andlisis
de varianza "one-way". En tal sentido, examinamos posibles asociaciones entre las
variables demogréficas de las cadenas hoteleras y las siguientes variables: (a) el
volumen de reservas obtenido a través de los agentes de viajes, (b) los tipos de agentes
de viajes con los que se relacionan, (¢) el namero de agentes de viajes y (d) la
formalizacién de la relacién. Mientras que los andlisis de crosstabs fueron utilizados
para las variables cualitativas, los analisis de varianza one-way se usaron cuando una

de las variables era cuantitativa y la otra cualitativa.

También se llevaron a cabo andlisis de "crosstabs” para establecer las caracteristicas
demograficas de la muestra. Por una parte, los andlisis de frecuencias nos
proporcionaron las caracteristicas de los encuestados (e.g., posicidn, experiencia en
ventas y marketing en hoteles), asi como las caracteristicas de las cadenas hoteleras
(e.g. , tamaiio, propiedad, servicios ofrecidos, nivel de precios y tipo de clientela). Por
otra parte, se aplicaron tests «* para identificar diferencias significativas entre la

muestra inicial y la muestra adicional en relacion a sus caracteristicas demograficas.

Al objeto de reducir la dimensionalidad de las distintas escalas utilizadas en el

cuestionario y facilitar el andlisis e interpretacion de los datos, con la menor pérdida
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posible de informacién, se aplico el método factorial denominado andlisis de
componentes principales con rotacion varimax a las siguientes escalas: formalizacion
de la RI, confianza, compromiso, calidad de la comunicacién, intercambio de
informaci6n, participacién en la planificacién y toma de decisiones, y técnicas de

resolucién de conflictos.

Al no tener sentido un anélisis factorial a escalas con menos de tres itemes, se procedi6
a crear variables resumen de la escalas utilizadas para medir la coordinacion, la
interdependencia y la dependencia relativa. Mientras que para las dos primeras se utiliz6
la media aritmética de los valores de los dos itemes considerados en cada dimension,

para medir la dependencia relativa se consideraron las diferencias de los valores de

ambos itemes de la escala.

Igualmente, se realizd un andlisis de componentes principales con rotacién varimax

sobre el conjunto de itemes utilizados para medir dimensiones tedricas que pudieran

explicar el éxito de la RI. Debido a que la escala del cuestionario que trataba de medir
el éxito de la Rl entre las cadenas hoteleras y los agentes de viajes estaba compuesta
por ocho variables cuantitativas, también se empled- un andlisis de componentes

principales con rotacion varimax para reducir su dimensionalidad. .

Con el fin de contrastar las hipétesis asociadas con el segundo objetivo de la
investigacion -identificar los determinantes de la evolucién con éxito de la RI a nivel
corporativo que las cadenas hoteleras mantienen con los agentes de viajes-, se llevaron
a cabo andlisis de regresién simple, los cuales muestran los efectos de una variable
(independiente) sobre otra (dependiente). En concreto, se realizaron regresiones simples
en las que las variables dependientes eran cada uno de los factores obtenidos del anélisis
de componentes principales sobre los itemes que median el éxito de la Rl, y las
variables independientes eran las variables resumen de las escalas de coordinacién y

dependencia relativa e interdependencia, asi como cada uno de los factores resultantes
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de los anélisis de componentes principales sobre los itemes relacionados con las

dimensiones explicativas del éxito de la RI.

Finalmente, para identificar los efectos de un conjunto de variables independientes sobre
una variable dependiente, se condujeron andlisis de regresion miltiple en los que las
variables dependientes eran cada uno de los factores obtenidos al simplificar la escala
sobre el éxito de la RI. Las variables independientes estaban constituidas por los
factores obtenidos en el analisis de componentes principales con rotacion varimax
realizado sobre el conjunto de itemes utilizados para medir dimensiones que podrian

explicar el éxito de la RL.
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3.1. INDICE DE RESPUESTAS

De las 360 cadenas hoteleras con establecimientos en EE.UU. que fueron incluidas en
la muestra inicial, 77 de ellas participaron en la investigacién y devolvieron el
cuestionario (33 de ellas en el segundo mailing). Por consiguiente, el porcentaje de

respuestas resulté ser del 21.4 por cien.

Seis de los cuestionarios devueltos fueron deshechados por incoherencia interna o
ausencia significativa de datos, por lo que Unicamente se utilizé la informacién
contenida en los 71 cuestionarios restantes para el andlisis de los datos. Ello supone una
tasa de respuesta real del 19,7 por cien. Aunque este nivel de respuestas se halla dentro
del intervalo (10,5 - 30,7) observado por Crawford-Welch (1991) en los estudios sobre
el sector de hosteleria, no constituia un mimero suficiente de cuestionarios para realizar

un analisis estadistico riguroso.

En consecuencia, se procedié a afiadir 150 cadenas hoteleras a la muestra inicial, de las
que 35 respondieron y devolvieron el cuestionario (12 de ellas en el segundo mailing),
lo que representa un porcentaje de respuestas del 23,3 pbr cien. Sin embargo, tres
cuestinarios fueron rechazados por observarse incoherencia interna o ausencia

significativa de datos, lo que redujo el indice de respuestas al 21,3 por cien.

Considerando las dos muestras conjuntamente, puede decirse que de las 510 cadenas
hoteleras consultadas, 112 de.ellas contestaron y devolvieron el cuestionario, siendo la
tasa de respuesta del 22,0 por cien, si bien s6lo 103 cuestionarios fueron utilizados para

el posterior andlisis estadistico. Ello representa una tasa real de respuesta del 20,2 por

cien.

Aplicando la férmula de determinacion del tamano muestral (véase Epigrafe 2.4.2),

obtenemos que para una muestra de 103 individuos y un nivel de confianza del 95,5,
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1as diferencias entre nuestras estimaciones y los valores reales supuestos seran inferiores

al 9,13 por cien, siendo éste el error muestral.

3.2. CARACTERISTICAS DEMOGRAFICAS DE LA MUESTRA
3.2.1. CARACTERISTICAS DE LOS ENCUESTADOS

Entre las variables demograficas recogidas en el cuestionario se decidié describir a los
encuestados atendiendo al cargo que ocupaba en la cadena hotelera y su experiencia en
ventas y marketing en hoteles. El nimero de afios de educacién fue descartado debido
a las inconsistencias observadas en las respuestas. Esto vendria explicado, en parte, por
el hecho de que en EE.UU. es bastante frecuente que una persona tenga dos
licenciaturas, por lo que el namero de afios de educacion no permite diferenciar dichas

personas de aquellas otras que han finalizado una licenciatura y un master.

Asimismo, las demés variables demograficas incluidas en el cuestionario (i.e., edad
aproximada, sexo, nimero aproximado de anos de educacion y experiencia en el sector
hotelero) fueron descartadas, basicamente, debido al bajo indice de respuesta a dichas
preguntas. Ello viene justificado, en gran medida, porque en el cuestionario se indico

el caracter opcional de dichas cuestiones.

Con el obijetivo de describir y comparar la posicién organizativa y la experiencia en
ventas y marketing en hoteles de los 77 encuestados en la muestra inicial y los 35 de

la muestra adicional, se procedi6 a realizar andlisis de frecuencias y tests X1
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Posicion organizativa.

En la Pregunta 12 del cuestionario se pidi6 a los encuestados que indicaran su posicion
actual en la cadena hotelera para la que trabaja. De los 103 encuestados, 89
proporcionaron informacién al repecto. Como puede observarse en el Cuadro 3.1, los
vicepresidentes de ventas y marketing representan el grupo mas grande de encuestados
(59,6%), seguidos por los directores y directivos de ventas a nivel corporativo (31,5 %).
Unicamente dos de ellos presidentes/propietarios, y otros seis vicepresidentes o

directores de reservas.

Considerando que el test x* es valido tnicamente cuando menos del veinte por cien de
las celdas poseen una frecuencia absoluta esperada inferior a cinco individuos (Everitt,
1977), al observarse que tres de las ocho celdas de frecuencias absolutas tenian una
frecuencia esperada inferior a cinco individuos, se decidid no realizar un test | x> para

encontrar posibles diferencias entre la muestra inicial y la muestra adicional.
Experiencia en ventas y marketing en ho.tele_s.'

Todos los encuestados contaban con una experiencia en ventas y marketing en hoteles
superior a tres afos. Ademds, como puede observarse en el Cuadro 3.1, en torno al 71

por cien de ellos acumulaban més de diez afios.

Los resultados del test ¥ depararon la no existencia de diferencias significativas entre

la muestra inicial y la muestra adicional en cuanto a la experiencia de los encuestados

G2 = 1,12, p = 0,77).
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Caracteristica

CUADRO 3.1
Nimero y porcentaje de encuestados
segiin su posicion actual y experiencia en ventasy marketing en hoteles
Fuente: Elaboracién propia

Vicepresidente de

TOTAL

64 (100,0%)

25 (100,0%)

ventas y marketing 36 ( 56,3%) 17 ( 68,0%) 53 ( 59,6%)
Director/directivo de

ventas y marketing 22 (34,4%) 6 (24,0%) 28 ( 31,5%)
Presidente/propietario 0( 0,0%) 2 ( 8,0%) 2 ( 2,2%)
Otros 6 ( 9,4%) 0( 0,0%) 6 ( 6,7%)

89 (100,0%)

0-10 afios 18 ( 28,1%) 8 (30,8%) 26 ( 28,9%)
11-15 aios 17 ( 26,6%) 6 ( 23,1%) 23 (25,6%)
16 - 20 afios 12 ( 18,8%) 3 (11,5%) 15 ( 16,7%)
21 - Mis afios 17 ( 26,6%) 9 (34,6%) 26 ( 28,9%)
TOTAL 64 (100,0%) 26 (100,0%) 90 (100,0%)

Nota. Los valores entre paréntesis representan los porcentajes de la muestra.

3.2.2. CARACTERISTICAS DE LAS CADENAS HOTELERAS

Con el objetivo de identificar el perfil de las cadenas hoteleras participantes en la
investigacién, se preguntd a los encuestados por el principal tipo de clientes de su
cadena hotelera, el nivel de sus precios y la gama de servicios ofrecidos. Ademds, en
la guia Directory of Hotel and Motel Companies (1994) se obtuvo informacion
relacionada con el tamano de las cadenas (nimero de establecimientos y nimero de

habitaciones) y su principal sistema de direccion y propiedad.

A continuacién, comentamos cada una de las caracteristicas resefiadas para las cadenas
hoteleras participantes en la muestra inicial, adicional y final. Para identificar posibles
diferencias, se realizaron anélisis de varianza one-way, cuando la variable demografica

era cualitativa, y tests ?, cuando la variable era cuantitativa.
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Tamaino.

El tamaio de las cadenas hoteleras se midié a través de su nimero de establecimientos
y habitaciones. En torno al 45 por cien de los participantes tenian entre seis y veinte
establecimientos, el 30 por cien menos de seis establecimientos y el resto (25%) fueron

cadenas con mas de 20 establecimientos (véase Cuadro 3.2).

Los resultados de los andlisis de varianza ome-way y x*> para el nimero de
establecimientos no indicaron diferencias significativas entre los individuos de la

muestra inicial y los de la muestra adicional en cuanto al numero de establecimientos

(F = 0,65, p = 0,42; y* = 3,44, p = 0,18).

En relacién al nimero de habitaciones, y como se muestra en. el Cuadro 3.2, formaban
el grupo mas numeroso los encuestados que tenian entre 701 y 3.500 habitaciones
(43,6%), seguidos por las cadenas con menos de 701 habitaciones (29,7%) y las de mas

de 3.500 (26,7%).

Atendiendo al nimero -de habitaciones, los resultados del analisis x* mostraron

diferencias significativas entre las cadenas hoteleras de la muestra inicial y adicional O

= 10,31, p < 0,01). En concreto, mientras que para la primera muestra el grupo

mayoritario estaba compuesto por cadenas con un nimero de habitaciones comprendido
entre 701 y 3.500 (50%), el mayor grupo de la muestra adicional era el de las cadenas
con menos de 701 habitaciones (51,6%). Sin embargo, los resultados del analisis de

varianza one-way no revelaron diferencias significativas (F = 0,85, p = 0,36).

Sistema de propiedad.

Partiendo de la informacién proporcionada por la guia Directory of Hotel and Motel

Compam’és (1994), las cadenas hoteleras participantes en la investigacion fueron

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



218 Andlisis y resultados

clasificadas en: (a) compaiifas de administracién, (b) franquiciadoras y (c) propietarias

de hoteles.

Como se muestra en el Cuadro 3.2, el 78,6 por cien de los participantes eran
principalmente compaiifas de administracion, el 19 por cien compaiiias propietarias y
el 2,4 por cien franquiciadoras. Dado que tres de las seis celdas de frecuencias
revelaron valores inferiores a cinco individuos, no se pudo usar el test x* para
identificar posibles diferencias entre los participantes de la muestra inicial y la

adicional.
Gama de servicios.

Los resultados del analisis de frecuencias (véase Cuadro 3.2) indicaron que el 64,2 por
cien de los part1c1pantes eran, principalmente, compamas hoteleras consideradas full-
service, es decir, cadenas que ofrecen una extensa gama de servicios. El resto de los
participantes ofrecian una gama limitada de servicios y una gama media de servicios,

con una frecuencia del 23,2 y 12,6 respectivamente.

Considerando tinicamente la gama de servicios ofrecidos, no se encontraron diferencias

significativas entre los encuestados de la muestra inicial y los de la muestra adicional

(x> = 0,43, p = 0,81).
Nivel de precios.

Teniendo en cuenta el nivel de los precios ofertados, el principal segmento de mercado
en el cual operan las cadenas hoteleras participantes en la investigacion es el de hoteles
de primera clase o de precios medios (52,1%), seguido por el de hoteles econdomicos
o de precios bajos (30,2%), y el de hoteles de lujo o de precios elevados (17,7%). Los

resultados de los andlisis de frecuencias se muestran en el Cuadro 3.2
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La aplicacion del test x* no revelo diferencias significativas, en cuanto al nivel de

precios, entre los participantes de 1a muestra inicial y adicional (}* = 3,76, p = 0,15).

Tipo de clientela.

Basandonos en la informacién proporcionada por los propios encuestados en cuanto a
su principal clientela, se realizé un analisis de frecuencias (véase Cuadro 3.2) cuyos
resultados indicaron que en torno al 44 por cien de las cadenas hoteleras consultadas
tenfan como principal segmento de mercado a individuos y/o grupos que viajan por
motivos tanto de negocio como de placer, el 40 por cien a individuos y/o grupos que

viajan por placer y el resto (16,5%) a clientes que viajan sélo por placer.

Tampoco se encontraron diferencias significativas entre los encuestados de la muestra
inicial y la adicional con respecto a su principal tipo de clientela =115 p =

0,56).
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CUADRO 3.2
Nimero y porcentaje de cadenas hoteleras
segiin su tamaiio, propiedad, servicios, precios y clientela
Fuente: Elaboracién propia

1 - 5 establecimientos 17 ( 23,9%) 13 (41,9%) 30 (29,4%)
6 - 20 establecimientos 34 (47,9%) 12 ( 38,7%) 46 (43,1%)
> 20 establecimientos 20 ( 28,2%) 6 ( 19,4%) 26 ( 25,5%)
TOTAL 71 (100,0%) 31 (100,0%) 102 (100,0%)

1 - 700 habitaciones 14 ( 20,0%) 16 ( 51,6%) 30 (29,7%)
701 - 3500 habitaciones © 35 (50,0%) 9 (29,0%) 44 ( 43,6%)
> 3500 habitaciones 21 ( 30,0%) 6 ( 19,4%) 27 ( 26,7%)
TOTAL 70 (100,0%) 31 (100,0%) 101 (100,0%)

Compafifas de administracién 44 (75,9%) 22 ( 84,6%) 66 ( 78,6%)
Franquiciadoras 2 ( 3,4%) 0( 0,0%) ‘ 2( 2,4%)
| Compaiifas propietarias - 12 ( 20,7%) 4 (15,4%) 16 ( 19,0%)
TOTAL . 58 (100,0%) 26 (100,0%) 84 (100,0%)

Limitados servicios 16 (24,2%) 6 (20,7%) 22 ( 23,2%)
Gama media de servicios 9 (13,6%) C3(10,3%) 12 ( 12,6%)
Extensos servicios 41 ( 62,1%) 20 ( 69,0%) 61 ( 64,2%)
TOTAL 66 (100,0%) 29 (100,0%) 95 (100,0%)

Econdémico 24 ( 35,8%) 5(17,2%) 29 (30,2%)
De primera clase 31 (46,3%) 19 (65,5%) 50 (52,1%)
De Iujo 12 (17,9%) 5(17,2%) 17 (17,7%)
TOTAL 67 (100,0%) 29 (100,0%) 96 (100,0%)

Ocio y turismo 10 ( 14,1%) 7 (21,9%) 17 ( 16,5%)
Negocio 30 (42,3%) 11 ( 34,4%) 41 (39,8%)
Ocio/negocio 31 (43,7%) 14 ( 43,8%) 45 (43,7%)
TOTAL 71 (100,0%) 32 (100,0%) 103 (100,0%)

Nota. Los valores enire paréntesis representan los porcentajes de la muestra.
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3.3. ANALISIS DE LA FIABILIDAD Y DE LA VALIDEZ

3.3.1. TEST DE FIABILIDAD

La fiabilidad, condicién necesaria para la validez, hace referencia a la probabilidad de
que un instrumento de medicion determinado genere los mismos resultados cada vez que
es administrado al mismo individuo y en la idéntica situacién. En concreto, los
instrumentos utilizados en las ciencias sociales son generalmehte considerados fiables
si producen resultados similares con independencia de quién los administre y de la

manera en que sean utilizados (George y Mallery, 1995; Babbie, 1995).

Para analizar la fiabilidad de una escala utilizamos el estadistico propuesto por
Cronbach (1951), alpha de Cronbach. Este estadistico determina el grado de
consistencia interna de una escala de medicion mediante el cilculo de la correlacion
media de una de sus variables con todas las demas variables de la escala. Si las
variables no estan positivamente correlacionadas entre si, no existe razon para creer que
puedan estar correlacionadas con otras posibles variables que hayan podido ser
:igﬁalmente seleccionadas. En consecuencia, no es de esperar que exista una correlacion

positiva entre esta escala de medicién y cualquier otra similar.

El alpha de Cronbach puede interpretarse, por tanto, como la correlacion existente entre
una escala y cualquier otra posible, que contuviese el mismo ndmero de itemes y que
pudiera construirse a partir del universo hipotético de posibles variables que pueden
medir lo mismo. Su valor varia entre cero y uno, si bien es posible la existencia de
valores negativos, lo que indicaria que en la escala hay algunos itemes que miden lo

opuesto a lo que miden los demas.

Cuanto mas cercano esté el valor del alpha de Cronbach a 1, mayor es la consistencia-

interna de los 1temes que componen el instrumento de medlclon En cualquier caso, se

‘considera que una escala es vilida cuando presenta un alpha superior a 0,5. Una
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interpretacién mas exacta de los valores del alpha de Cronbach consistiria en lo

siguiente (George y Mallery, 1995):

o Si el alpha es mayor que 0,9, el instrumento de medicién es excelente.
L Si el alpha es mayor que 0,8, el instrumento es bueno.

L Si el alpha es mayor que 0,7, el instrumento es aceptable.

° Si el alpha es mayor que 0,6, el instrumento es cuestionable.

. Si el alpha es mayor que 0,5, el instrumento es débil.

® Y si el alpha es menor que 0,5, el instrumento es inaceptable.

A continuacién procedemos a medir la fiabilidad de las siguientes escalas del
cuestionario: (a) la formalizacién de la RI, (b) cada una de las dimensiones tedricas que
podrian explicar el éxito de la RI (compromiso, coordinacién, confianza, dependencia
relativa e interdependencia, calidad de la comunicacién, participacion en Ia
planificacién, intercambio de binformacié_n y resc_)lu'cién de conflictos), (c) la escala
integrada por el conjunto de itemes utilizados para medir las dimensiones explicativas

del éxito y (d) el éxito de la RI.
Formalizacién de la RIL.

Se utilizaron tres itemes (V26-V28) para medir la formalizacién de la RI que las
cadenas hoteleras mantienen con los agentes de viajes. El alpha de Cronbach generado
por estos ftemes fue del 0,77, por lo que la escala es aceptable. Ademds, la escala se

mantuvo integra para posteriores andlisis, dado que el descarte de alguno de ellos

hubiera reducido el valor del alpha.
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Dimensiones individuales explicativas del éxito de la RI.

Como puede observarse en el Cuadro 3.3, excepto para la escala utilizada para medir
]a dependencia relativa e interdependencia, Jos alphas de Cronbach después del proceso

de purificacién de las escalas alcanzaron valores entre 0,57 y 0,93.

CUADRO 3.3
Valores de los alpha de Cronbach
antes y después de la purificacién de las escalas
Fuente: Elaboracion propia

Compromiso (V40-V44). 0,52, 0,83
Coordinacién (V45-V46). 0,72 0,72
Confianza (V47-V52). ’ 0,71 0,71
Dependencia relativa :

e interdependencia (V53-V54). 0,20, 0,20
Calidad de la comunicacién (V35-V59). 0,93 0,93
Participacion en la planificacién (V60-V62). . 0,78 ' 0,78
Intercambio de informacién (V63-V65). . . ‘ 0,53, - 0,53
Resolucién de conflictos (V66-V71).. 0,65, 0,63

Nota. Cuanto mas préximo a 1,00 sea el valor del alpha mayor es la consistencia interna de los ftemes.

. Se descarté la variable V41. .
, Se conservaron todos los itemes para Ia postenor contrastacién de hlpotesm

Mis concretamente, las escalas referentes a la calidad de la comunicacion (alpha =

0,93), la participacién en la planificacion (alpha = 0,78), la coordinacion (alpha =

0,72) y la confianza (alpha = 0,71) resultaron excelentes o aceptables.

La escala utilizada inicialmente para medir el compromiso tenia cinco itemes y obtuvo
un alpha de Cronbach de sélo 0,52. Después de eliminar el item "continuamente

estamos buscando otros agentes de viajes" (V41), €l alpha de Cronbach se elevé a 0,83.

Tres itemes trataban de medir el intercambio de informacion y alcanzaron un alpha de
0,53, que podria haber ascendido a 0,57 con la exclusion del item "nosotros

proporcionamos al agente de viajes todo lo que éste necesita para vender (e.g.,
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informacion sobre los niveles de calidad)" (V65). Sin embargo, debido a la relevancia

tedrica de dicho item, se decidié mantener la escala original para posteriores analisis

estadisticos.

Por Gltimo, la escala sobre las técnicas de resolucion de conflictos, al cubrir un abanico
de técnicas, se caracteriza porque cada item se refiere a una dimensién unica y
diferente, por lo que un analisis de su fiabilidad podria no ser adecuado. Sin embargo,
el alpha de Cronbach alcanzé un valor de 0,65, indicando que los itemes miden la
misma dimensién: "la resolucién de conflictos". Aunque este valor hubiera llegado a
0,70 con la exclusién del ftem "resolucién’ conjunta de los problemas", debido a su

relevancia teérica, se conservé la escala original en vista para los futuros analisis.
Escala integrada por todos los itemes explicativos del éxito de la RI.

El alpha de Cronbach de la escala compuesta por los 32 itemes (V40-V71) que tratan
de medir dimensiones que podrian explicar el €xito de la RI entre las cadenas hoteleras
y los agentes de viajes fue de 0,87, valor éste que confirma la fiabilidad de la escala.

El valor ascendi6 a 0,88 tras eliminar el item. V41 ("cohtinuamente estamos buscando

otros agentes de viajes").

Exito de la RL

La escala utilizada para medir el éxito de la RI contenia ocho itemes (V72-V79) y
alcanz6 un alpha de Cronbach muy bueno (0,86), superior al 0,80 io'g'rado por la escala
utilizada por Mohr y Spekman (1994), quienes, ademas de un indicado'r de la
satisfaccién con respecto a varios aspectos de la RI (trato personal, apoyo promocional
y rentabilidad), incluyeron medidas objetivas del volumen de ventas obtenido por la

participacion en la RI.
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3.3.2. TESTS DE VALIDEZ

En términos generales, la validez de un instrumento de medicion se refiere a la

amplitud con la que mide adecuadamente lo que pretende medir (Babbie, 1995; George

y Mallery, 1995).

Normalmente, la validez es determinada por medios no estadisticos (George y Mallery,
1995). Asimismo, son varias las técnicas propuestas en la literatura para mejorar la
validez de un instrumento de medicidn, si bien, el Gnico procedimiento seguro para
verificarla es comprobar que los resultados obtenidos se ajustan a la realidad (Sierra
Bravo 1991; Babbie, 1995). La validez de este estudio fue comprobada con dos

técnicas: la validez de contenido y la validez convergente y discriminante.

Validez del contenido.

Consiste en asegurar que el instrumento de medicion utilizado (i.e., el cuestionario)

cubre la gama de significados incluidos dentro de lo que pretende medir (Venkatraman

y Grant, 1986; Babbie, 1995).

Siguiendo a Hambrick (1981), este tipo de validez puede ser establecida mediante el uso
de paneles de expeftos integrados por académicos y profesionales. En conseéuencia,
para garantizar la validez de contenido, en la presente investigacion, se siguié un
riguroso proceso en la elaboracién del cuestionario. Como ya hemos detallado en el

Epigrafe 2.5, éste present6 tres etapas diferenciadas:

L En un primer nivel, se revis6 la literatura empirica relacionada con las Rls al

objeto de identificar cuestiones y escalas de medicion fiables.
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® A continuacién, se procedi6 a revisar la literatura académica y profesional sobre
la relacion entre los hoteles y los agentes de viajes, para asi reformular algunos

itemes e incluir otros nuevos.

L Finalmente, el cuestionario, resultante de las dos fases anteriores, fue pretestado
con tres académicos expertos en ventas y marketing de hoteles y agentes de
viajes, y con dos profesionales con una amplia experiencia en ventas y

marketing de hoteles.

Validez convergente y discriminante.

La validez convergente surge cuando la correlacion entre las respuestas obtenidas a
través de métodos extremadamente diferentes que miden lo mismo es elevada. Por el
contrario, existe validez discriminante cuando la correlacion entre las respuestas de dos
métodqs que miden diferentes conceptos es baja. Ambos tipos de validez se miden,
normalmente, a través de matrices de rasgos y meétodos (Churchill, 1979). En la
presehte investigacion no fue pbsible utilizar este planteamiento, dado que sblo se

elaboré un tnico instrumento de medicion.

Otro método que también puede ser utilizado es el analisis factorial, de forma que si
a priori suponemos que una técnica de medicién registra un nimero determinado de
dimensiones y los resultados del anélisis factorial asi lo ponen de manifiesto, se acepta

la validez de aquél instrumento de medicion (Peter, 1981).

En linea con lo anterior, en la.presente investigacion se realiz6 un analisis factorial para
cada una de las siguientes escalas: (a) itemes sobre dimensiones explicativas del éxito

de la RI, (b) itemes sobre el éxito de Jas Rls e (c) itemes sobre la formalizacién de las

RIs. Los factores obtenidos (véase Epigrafe 3.4) coincidieron, en gran medida, con las’

dimensiones tedricas identificadas a priori, lo que sugiere la validez de dichas escalas.
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Los demas itemes del cuestionario (i.e., caractisticas demograficas de los encuestados
y de sus cadenas hoteleras, y otras variables descriptivas de la relacion distintas a la
formalizacién) no requieren validacién alguna, debido a que forman parte de la
terminologia generalmente aceptada en el sector turistico y previamente utilizada por

otros investigadores (Murfhy, 1994).

3.4. SIMPLIFICACION DE LAS ESCALAS DE MEDICION

3.4.1. ANALISIS FACTORIAL DE LAS DIMENSIONES TEORICAS EN CADA
HIPOTESIS

Dado que para medir algunas dimensiones se utilizaron escalas con varios itemes, a
continuacién procedemos a reducir su dimensionalidad a través de métodos factoriales,

que son métodos multivariantes descriptivos.

De los diferentes métodos de anélisis factorial utilizamos el andlisis de componentes
principales, ya que, por una parte, es aplicable a variables cﬁantitativas, .que son las que
" nosotros utilizamos y, por otra, genera un numero de factores o componentes
principales que, estando no correlacionados entre si, explican el mayor porcentaje de
la varianza total (Hedderson, 1991). El método de componentes principales calcula
primero el factor que explica la maxima varianza en todas las variables, y luego extrae
un segundo factor que explica lo méximo de la varianza restante. Sin embargo, el
segundo factor presenta como restriccion el no poder estar correlacionado con el

primero. Este proceso continia hasta que se explica toda la varianza de las variables.

El método factorial que el "SPSS/PC+" utiliza por defecto es el andlisis de
componentes principales. Ademds, adopta como criterio el mantener los factores que
tengan un valor propio o eigenvalue mayor que 1, ya que cuando es menor, el factor

- explicd menos varianza que una variable original y, normalmente, es rechazado.
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Para cada analisis factorial realizado, se contrastd la hipétesis nula de la no correlacion
entre los itemes originales, puesto que si las correlaciones fuesen inexistentes o
pequeiias, serfa improbable que los itemes compartan factores comunes, no pudiéndose
simplificar la medida sin perder informacién. Dicha hipétesis nula se testé con las

siguientes pruebas: el test de esfericidad de Barlett y el test de adecuacién de la medida

de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO).

El test de esfericidad de Barlett permite testar la hipotesis de que la matriz de
correlacién es una matriz identidad, es decir, que todos los términos de la diagonal
principal son uno y el resto son ceros. Si esta hipétesis no puede ser rechazada, se
deberfa cuestionar la utilizacién de cualquier tipo de analisis factorial al considerarse
que los valores no se distribuyen normalmente. Cuando el valor del test es elevado y
esti asociado a un nivel de significacién inferior a 0,05, la hipétesis es rechazada

(George y Mallery, 1995).

El test de KMO, por su parte, con la finalidad de medir la idoneidad de los datos para
realizar un analisis factorial, compara los valores de los coeficientes de correlacion
observados con los coeficientes de correlacién parcial. Si la suma de los cuadrados de
Jos coeficientes de correlacién parcial entre todos los pares de variables es pequena en
comparacién con la suma de coeficientes de correlacién al cuadrado, esta medida tiende
a uno. Pequefos valores de KMO indican que un analisis factorial de componentes
principales no puede réalizarse ya que las correlaciones entre pares de variables no
pueden explicarse por otras variables. Siguiendo a George y Mallery (1995), un valor

de KMO inferior a 0,5 es inaceptable.

Los resultados de los tests de KMO y de esfericidad de Barlett fueron favorables en
todos los casos (véase cuadros 4.4-4.12), mostrando asi la idoneidad de los anélisis

factorial llevados a cabo en el presente epigrafe.
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Al objeto de facilitar la interpretacién de una solucion factorial con dos o mas factores,
es necesario realizar una rotacién que permita aumentar la carga o loading de un factor
y reducir la de los demds (George y Mallery, 1995). Las cargas factoriales varian entre
-1 y 1, e indican la fuerza de la relacion entre una determinada variable y un
determinado factor. En general, las cargas superiores a 0,3 pero con valores de 0,40
menos, son consideradas significativas; las superiores a 0,4 pero con valores inferiores
a 0,5, muy importantes; y si presentan valores de 0,5 0 mas, son evaluadas como muy

significativas (Hair, Anderson y Tatham, 1987).

En linea con lo anterior, para nuestra investigacién utilizamos el andlisis factorial de
componentes principales con rotacién varimax cuando se obtenia una solucion con dos
o mas factores. Este es el método que utiliza el "SPSS/PC+" por defecto y, quiza, el

de uso mas generalizado.

Como ya hemos sefialado previamente, dado que no tiene sentido aplicar un método
factorial a escalas con menos de tres itemes, para cada dimension tedrica (coordinacion
y dependencia relativa e interdependencia) medida tinicamente con dos itemes, se redujo
su dimensionalidad mediante la creacion de una nuéva variable résumen. En tal sentido,
para el caso de ia coordinacién y la interdependencia, se establecié una variable cuyos
valores eran la media de los valores de los itemes integrantes de cada escala.
Igualmente, para medir la dependencia relativa se creé una variable consistente en la
diferencia de los dos ftemes de la escala de dependencia relativa e interdependencia. Las
nuevas variables seran utilizadas en los posteriores ‘anélisis estadisticos. En cuanto a las
variables cualitativas del cuestionario, no se utilizaron métodos de reduccién de la

dimensionalidad por carecer de objeto.

A continuacién procedemos a comentar los resultados del analisis de componentes
principales realizado para cada una de las siguientes escalas: formalizacion,
compromiso, confianza, calidad de la comunicacién, participacion en la planificacion,

intercambio de informacién, técnicas de resolucion de . conflictos y éxito de la RI.
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Ademas, analizamos el grado de fiabilidad, a través del alpha de Cronbach, de cada

uno de los factores.

Formalizacion.

El analisis factorial realizado sobre los ftemes deparé un unico factor compuesto por
todos los itemes de la escala (V26-V28), por lo que fue denominado "formalizacién".
El Cuadro 3.4 muestra las cargas factoriales, los itemes que componen el factor y las
comunalidades. Estas tltimas reflejan la proporcion de la varianza de una determinada
variable que los factores explican y alcanzan valores que varfan entre 0 a 1, indicando

el 1 que toda la varianza de la variable es explicada por los factores.

El factor obtuvo un valor propio de 2,05 y explico un porcentaje satisfactorio' de la
varianza total (68,5 por cien). El alpha de Cronbach de este factor, que coincide con

el de la escala también resulté aceptable al alcanzar un valor de 0,77.

Compromiso.

Un dnico factor, con todos los itemes iniciales (V40, V42, V43, V44), fue
proporcionado por el anélisis factorial de 1a escala utilizada para medir el compromiso
(véase Cuadro 3.5). Este factor alcanzo un valor propio de 2,71 y explicé el 67,8% de

la varianza total. El alpha de Cronbach de este factor fue de 0,83, teniendo, por tanto,

bastante fiabilidad.

! En las ciencias sociales se considera que una solucién factorial es satisfactoria cuando explica el
sesenta por cien de la varianza total (Hair, Anderson y Tatham, 1987).
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CUADRO 3.4

Resultados del andlisis factorial

de la escala "formalizacién” (V26-V28)

Fuente: Elaboracién propia

V26

V27

V28

FACTOR 1: FORMALIZACION (1IFFORMA)

Documentos escritos recogen tareas, actividades y
programas detallados para ambas partes.
Procedimientos operativos estindares son requeridos
por ambas partes (e.g., normas, politicas,
formatos).

Las relaciones estan basadas en una comprension
mutua informal, en vez de un acuerdo especifico.

0,91
0,80

0,76

KMO = 0,60 Esfericidad de Barlett = 94,17

(Significacién = 0,00000)

CUADRO 3.5

Resultados del andlisis factorial
de la escala "compromiso” (V40, V42-V44)
Fuente: Elaboracién propia

FACTOR 2: COMPROMISO (1FCOMMI)
V43 Intentamos mantener la relacién de manera

indefinida. 0,87 0,75
V44 La relacién merece nuestro maximo esfuezo para

mantenerla. ' 0,83 0,69
V42 Estamos muy comprometidos ‘con continuar. 0,82 0,67
V40 Tenemos un fuerte sentido de lealtad hacia este

agente de viajes. 0,77 0,59

KMO = 0,80 Esfericidad de Barlett = 160,01 (Significacion = 0,00000)

Confianza.

El analisis de componentes principales con rotacién varimax aplicado a la escala de

confianza generé dos factores (véase Cuadro 3.6) que explican un porcentaje aceptable

de la varianza total (61,4%).
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El primer factor ("confianza en el agente de viajes"), con un valor propio de 2,57,
agrupd los itemes (V47, V50, V51, V52) que expresan la confianza de la cadena hacia

el agente de viajes. Este factor explicd el 42,9 por cien de la varianza total, y alcanzé

un alpha de Cronbach de 0,72.

Por su parte, el segundo factor ("confianza global y confianza en la cadena hotelera"),
que explicé el 18,5 por cien de la varianza total, alcanzé un valor propio de 1,11 e
integré un item (V49) relacionado con la confianza global existente en la RI y otro
(V48) con la confianza que el agente de viajes podria tener en la cadena hotelera. Dado
el reducido porcentaje de varianza que este factor explicé y su reducido alpha de

Cronbach (0,51), se decidi6é excluir este ultimo factor para los posteriores analisis

estadisticos.

CUADRO 3.6
Resultados del andlisis factorial
de la escala "confianza” (V47-V52)
Fuente: Elaboracién propia

FACTOR 3: CONFIANZA EN EL AGENTE (1FTRUST)

V52 El agente de viajes tiene una gran integridad. 0,87 ©0,79
V51 Se puede contar con que el agente de viajes hard lo '
que es correcto. 0,79 0,64
V50 A veces no se puede confiar en el agente de viajes. 0,68 0,47
v47 Confiamos en que las decisiones del agente son
beneficiosas para nosotros. , 0,56 0,43

FACTOR 4: CONFIANZA GLOBAL
Y EN LA CADENA HOTELERA (2FTRUST)*

V48 Pagamos las comisiones a tiempo. 0,83 0,68
V49 La relacidn estd marcada por una gran armonia. 0,76 0,67

KMO = 0,67 Esfericidad de Barlett = 152,44 (Significacién = 0,00000)

*Rechazado para posteriores analisis.
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Calidad de la comunicacion.

El analisis factorial depard un tnico factor que expresara la calidad de la comunicacion
(véase Cuadro 3.7). Con un valor propio de 3,95y explicando un alto porcentaje de la
varianza total (79,0%), este factor estuvo compuesto por todos los itemes incialmente

incluidos en la escala (V55-V59). El alpha de Cronbach del factor también fue

excelente (0,93).

CUADRO 3.7
Resultados del andlisis factorial
de la escala "calidad de la comunicacion” (V55-V59)
. Fuente: Elaboracién propia

FACTOR 5: CALIDAD DE LA COMUNICACION

(1IFCOMMU)
Nuestra comunicacién con el agente de viajes es:
V58 completa, * . 0,94 0,87
V56 exacta, : 0,93 0,86
V57  iddnea, 0,91 0,81
V55 - oportuna, , ' 0.85 0,72
V59 creible. v - 0,82 0,68

KMO = 0,87 Esfericidad de Barlett = 442,17 (Significacién = 0,00000)

Participacion en la planificacion.

Como se ilustra en el Cuadro 3.8, el resultado del analisis factorial fue un dnico factor
compuesto por todos los itemes integrantes de la escala (V60-V62). Dicho factor, con
un valor propio de 2,08, explicé un porcentaje considerable de la varianza total (69,4).

Este factor es bastante fiable dado que su alpha de Cronbach ascendi6 a 0,78.
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CUADRO 3.8
Resultados del andlisis factorial
de la escala "participacién en la planificacién” (V60-V62)
Fuente: Elaboracién propia

FACTOR 6: PARTICIPACION EN LA PLANIFICACION

(1FPARTI)
Vel Nuestras sugerencias son animadas por €l agente. 0,89 0,80
V60 El agente busca nuestro consejo y asesoramiento. 0,84 0,71
V62 Nosotros buscamos consejo del agente de viajes. 0,76 0,57

KMO = 0,65 Esfericidad de Barlett = 93,69  (Significacién = (,00000)

Intercambio de informacion.

El analisis factorial de la escala utilizada para medir el intercambio de informacion
generé un factor con un valor propio de 1,58 y compuesto por todos los itemes de la

escala (véase Cuadro 3.9).

Este factor es fiable, si bien el alpha de Cronbach obtenido fue relativamente bajo
(0,53) y dnicamente explicé el 52,6 por cien de la varianza total. Aunque estos datos
hacen cuestionables los resultados de posteriores analisis que incluyan este factor, se
decidié conservarlo por su relevancia para la contrastacién de la hipdtesis H10 -"las Rls
con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en comparacion con las de

menor éxito, exhiben niveles mayores de intercambio de informacion”.
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CUADRO 3.9
Resultados del andlisis factorial
de la escala "intercambio de informacion" (V63-V65)
Fuente: Elaboracién propia

FACTOR 7: INTERCAMBIO DE INFORMACION

(1FINFOR)
V64 Es de esperar que se proporcione cualquier
informacién que pudiera ayudar a la otra parte. 0,82 0,67
V63 Compartimos informacion privada con el agente de
viajes. 0,76 0,59

V65 Nosotros proporcionamos al agente de viajes todo lo
que éste necesita para vender (e.g., informacién
sobre los niveles de calidad). 0,57 0,33

KMO = 0,56 Esfericidad de Barlett = 34,46  (Significacién = 0,00001)

Técnicas de resolucién de conflictos. -

Se realizé un analisis factorial con rotacién varimax y se obtuvo como resultado dos
factores que conjuntamente explicaron el 66,3 por cien de la varianza total. En el
Cuadro 3.10 se exhiben las cargas factoriales, los itemes integrantes de cada factor y

sus comunalidades.

El primer factor, que explicé el 38,4 por cien de la varianza total, incluyé técnicas
severas de resolucion de conflictos (V69-V71) y alcanzé un valor propio de 2,30. El
segundo factor, por su parte, con un valor propio de 1,67, abarcé técnicas mas suaves

de resolucién de conflictos (V66-V69) y explicé el 27,9 por cien de la varianza total.

Ambos factores seran utilizados en posteriores andlisis estadisticos al resultar fiables.
En este sentido, el alpha de Cronbach fue de 0,75 para el primer factor y 0,67 para el

segundo.
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CUADRO 3.10
Resultados del andlisis factorial
de la escala "técnicas de resolucion de conflictos” (V66-V71)
Fuente: Elaboracién propia

FACTOR 8: TECNICAS SEVERAS (1FCONFL)

V71 Imposicién del dominio del agente de viajes. 0,78 0,74
V69 Uso de palabras nada amistosas. 0,69 0,61
V70 Arbitraje de terceras partes. 0,68 0,69

EACTOR 9: TECNICAS SUAVES (2FCONFL)

V66  Ignorar o hacer frente al conflicto. 0,66 0,79
V67 Intentos de persuasién de cualquiera de las partes. 0,63 0,77
V68 Resolucién conjunta de los problemas. 0,60 0,37

KMO = 0,63  Esfericidad de Barlett = 170,94 (Significacién = 0,00000)

Exito de la RI.

Para reducir la dimensionalidad de la escala sobre el éxito de la RI se realizé un analisis
factorial con rotacion varimax. Se obtuvieron dos factores que, conjuntamente, explican

un importante porcentaje de la varianza total (69,5%). Los resultados se muestran en

el Cuadro 3.11.

El primer factor, con un valor propio de 4,15, incluyé todos los itemes relacionados

con el éxito global de la RI sin tener en cuenta las actividades de marketing (V72-V75,
V79) y explic6 el 51,9 por cien de la varianza total. El alpha de Cronbach para este

factor resulté bastante bueno (0,82), lo que indica su fiabilidad.

Los demas itemes de la escala inicial (V76-V78) se agruparon para formar el segundo
factor, el cual alcanzé un valor propio de 1,41 y explicé el 17,6 por cien de la varianza
total. Un andlisis de estos itemes sugiere que todos ellos hacen referencia a la
satisfaccién de la cadena hotelera en cuanto al apoyo en marketing que recibe del agente

de viajes. La fiabilidad de este factor también fue excelente (alpha = 0,89).
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CUADRO 3.11
Resultados del andlisis factorial
de la escala "éxito de la RI" (V72-V79)
Fuente: Elaboracién propia

FACTOR 10: EXITO GLOBAL (1FSUCCE)

V73 El tiempo y esfuerzo dedicado al desarrollo y

mantenimiento de la RI ha sido valioso. 0,86 0,75
V72 Fl agente de viajes es una compaiia excelente para '
mantener relaciones de.negocios. 0,83 0,71
V74 Estamos satisfechos con las ventas totales realizadas
' a través del agente de viajes. 0,77 0,67
V75 Estamos satisfechos con el beneficio sobre las
ventas obtenido por el agente de viajes. 0,63 0,57

V79 Estamos satisfechos con la compatibilidad de la
clientela del agente de viajes con nuestras
instalaciones. o 0,60 0,38

FACTOR 11: SATISFACCION
CON EL APOYO EN MAREKTING (2FSUCCE)

V77  Estamos satisfechos con el apoyd promocional

(cupones, exhibiciones). - . 0,91 0,88
V78 Estamos satisfechos con Jos.descuentos _

promocionales que no aparecen en la factura. : 0,87 - 0,78
V76 Estamos satisfechos con la publicidad cooperativa. 0,85 0,82

KMO = 0,80 Esfericidad de Barlett = 452,10 (Significacién = 0,00000)

3.4.2. ANALISIS FACTORIAL DEL CONJUNTO DE ITEMES
RELACIONADOS CON LAS DIMENSIONES EXPLICATIVAS DEL

EXITO DE LA RI

Con el objetivo de evaluar la fiabilidad de la escala integrada por los itemes utilizados
para medir todas las dimensiones que te6ricamente podrian explicar el éxito de la RI,

se calculd el alpha de Cronbach para las variables V40-V712. El valor alcanzado fue

2 1.a variable V41, que habia sido descartada durante el andlisis de la fiabilidad de la escala utilizada
para medir el compromiso (véase Epigrafe 4.3), fue incluida en la escala integrada por todos los itemes
que teéricamente explican el éxito de la RI. ' '

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



238 Andlisis y resultados

muy bueno (0,87) y no aumentaba con la eliminacién de alguno de dichos itemes, por

lo que dicha escala se mantuvo intacta.

A continuacién, se procedi6 a reducir la dimensionalidad de la citada escala a través de
un anélisis de componentes principales con rotacion varimax, obteniéndose una solucion
de siete factores que explicaban el 66,5 por cien de la varianza total. El Anexo IV
muestra las cargas factoriales, los itemes que integraron cada factor y sus

comunalidades, asi como la varianza explicada por cada uno de ellos.

Sin embargo, después de realizar el correspondiente analisis de fiabilidad para cada uno
de los factores, se decidié excluir los itemes V41, V53 y V54. Con ello, los alphas de
Cronbach de tres factores se vieron incrementados significativamente, de forma que los

alphas de los siete factores variaron entre 0,87 y 0,89 (véase Anexo IV).

La nueva escala obtenida (V40; V42-V52, V55-V71) fue sometida a un nuevo analisis
de componentes principales con rotacién varimax, el cual también deparé una solucién
con siete factores que explicaron el 69,2 por cien de la varianza total (véase Cuadro

3.12), y qué a continuacion comentamos.
Factor 1: Eficiencia de la comunicacién (FCOMMUN).

El primer factor extraido explicé el 31,3 por cien de la varianza total y tuvo un valor
propio de 9,09. La fiabilidad de la escala representada por el factor fue muy buena,
siendo su alpha de Cronbach de 0,86. Como se muestra en el Cuédro 3.12, el factor
incluyé ocho itemes, cinco de los cuales hacen referencia a la calidadv de la
comunicacién (V55-V59), dos a la coordinacién (V45, V46) y uno al intercambio de
informacién (V65). Dado que estos tres Gltimos itemes también estan relacionados con
la comunicacién interorganizativa, el factor - fue denominado "eficiencia de la

comunicacion".
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Factor 2: Compromiso (FCOMMIT).

El segundo factor, con un valor propio de 2,9, explico el diez por cien de la varianza
total. El factor resulté ser fiable, siendo su alpha de Cronbach de 0,83. Compuesto por
seis ftemes, cuatro de ellos fueron de la escala de compromiso (V40, V42-V44) y dos
de la escala de confianza (V47, V49), el factor parece estar midiendo el compromiso

que ambas partes mantienen hacia la RI (véase Cuadro 3.12).
Factor 3: Participacién y colaboracién (FPARTIC).

Con un valor propio de 2,21, el tercer factor extraido explico un porcentaje aceptable
de la varianza total (7,6 por cien). El factor abarco seis itemes que presentaron un
alpha de Cronbach de 0,81. Con el oqutivo de identificar lo que estaba midiendo, se
procedié a analizar el contenido de sus itemes. Tres de ellos procedian de la escala de
participaéién en la planificacién y la toma de decisiones (V60-V62) y dos de la escala
de intercambio de informacion (V63, V64), que, en cierta medida, también hacen

referencia a la participacién o colaboracién (véase el Cuadro 3.12). El otro item hace

referencia a la resolucién conjunta de problemas. En consecuencia, el factor parece '

estar midiendo la participacion y colaboracion entre las cadenas hoteleras y los agentes

de viajes.
Factor 4: Técnicas severas de resolucién de conflictos (FSEVCON).

El cuarto factor explicé el 6,4 por cien de la varianza total y exhibié un valor propio
de 1,85. El factor, siendo altamente fiable (alpha de Cronbach = 0,75), fue
denominado "técnicas severas de resolucion de éonﬂictos" por integrar las siguientes
técnicas de resolucién de conflictos (véase Cuadro 3.12): (a) arbitraje de terceras partes,

(b) imposicién del dominio del agente de viajes y (c) confrontacién directa o uso de

‘palabras nada amistosas.
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Factor 5: Confianza en el agente de viajes (FTRUSTTA).

Este quinto factor, compuesto de cuatro itemes y con un valor propio de 1,49, explicé
el 5,1 por cien de la varianza total y el estadistico alpha de Cronbach alcanz6 un valor
de 0,73. Todos los itemes procedian de la escala incluida en el cuestionario para medir
la confianza (V50-V52), y estaban directamente relacionados con la fiabilidad del agente
de viajes (véase Cuadro 3.12). De esta forma, el factor considerado se expreso como

"confianza en el agente de viajes".
Factor 6: Técnicas suaves de resolucion de conflictos (FSOFCON).

El sexto factor extraido tuvo un valor propio de 1,44 y explicé el cinco por cien de la
varianza total. El factor, cuyos itemes exhibieron un alpha de Cronbach de 0,82,
incluy6 sélo dos itemes, ambos de la escala utilizada para medir técnicas de resolucion
de conflictos (véase Cuadro 3.12). Las técnicas a las que hacen referencia estos dos
itemes son: (a) ignorar o evitar hacer frente al conflicto (V66) e (b) intentos de
persuasion de cualquiera de las pzirtes (V67). La caracteristica comin de ambas técnicas

es su suavidad, por lo que el factor fue denominado "técnicas suaves de resolucién de

conflictos".
Factor 7: Confianza en la cadena hotelera (FTRUSTHO).

El dltimo factor obtuvo un valor propio de 1,09 y explicé el 3,8 por cien de la varianza
total, por lo que la varianza total acumulada, explicada conjuntamente por los siete
factores, ascendi6 a 69,4 por cien, lo que valida los resultados del anélisis factorial. El
factor estuvo compuesto por un unico item (V54) que media la confianza, desde la
perspectiva de la cadena hotelera, que el agente de viajes podria tener en ella. En

consecuencia, el factor fue denominado "confianza en la cadena hotelera".
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CUADRO 3.12
Resultados del andlisis factorial de los itemes relacionados con
las dimensiones explicativas del éxito de la RI ( V40, V42-V52, V55-V71)
Fuente: Elaboracién propia

FACTOR 1: EFICIENCIA DE LA COMUNICACION (FCOMMUN)

V57 Nuestra comunicacion con el agente es idonea. 0,87 0,84
V58 Nuestra comunicacién con el agente es completa. 0,86 0,87
V55 Nuestra comunicacion con el agente es oportuna. 0,85 0,78
V56 Nuestra comunicacion con el agente es exacta. 0,79 0,82
V59 Nuestra comunicacion con el agente es creible. 0.60 0,72
V45 Nuestras actividades con el agente estan bien coordinadas. 0,51 0,58
V65 Proporcionamos al agente todo lo que éste necesita para

vender (e.g., informacion sobre los niveles de calidad). 0,49 0,56
v46 Planificamos y programamos las ventas con el agente. 0,46 0,57

FACTOR 2: COMPROMISO (FCOMMIT)

V43 Intentamos mantener la relacion de manera indefinida. 0,75 0,73

V42 Estamos muy comprometidos con continuar. 0,75 0,71

V44 La relacién merece nuestro méximo esfuerzo para 0,71 0,69
mantenerla.

v47 Confiamos en que las decisiones que adoptan el agente son 0,63 0,72
beneficiosas para nosotros. 0,56 0,62

V40 Tenemos un fuerte sentido de lealtad hacia este agente. 0,48 0,55

V49 La relacién estd marcada por una gran armonia.

FACTOR 3: PARTICIPACION Y COLABORACION (FPARTIC)

V63 Compartimos informacion privada con el agente. - 0,77 0,68
V62 ~ Buscamos consejo del agente. 0,75 0,69
V61 Nuestras sugerencias son animadas por el agente. 0,68 . 0,70 .
V68 Resolucién conjunta de los problemas. 0,63 . 0,67
V60 El agente busca nuestro consejo y asesoramiento. 0,48 0,63
V64 Es de esperar que se proporcione cualquier informacién que :

pudiera ayudar a la otra parte. ' 0,39 0,53

FACTOR 4: TECNICAS SEVERAS DE RESOLUCION

(FSEVCON)
0,84 0,76
V70 Arbitraje de terceras partes. 0,78 0,69
V71 Imposicién del dominio del agente de viajes. 0,64 0,56
V69 Uso de palabras nada amistosas.
FACTOR 5: CONFIANZA EN EL AGENTE (FTRUSTTA)
V51 Se puede contar con que el agente haré lo que es correcto. 0,75 ' 0,72
V52 El agente de viajes tiene una gran integridad. 0,73 0,76
V50 A veces no se puede confiar en el agente de viajes. 0,67 0,58
FACTOR 6: TECNICAS SUAVES DE RESOLUCION (FSOFCON)
V66 Ignorar o evitar hacer frente al problema. 0,87 0,78
V67 Intentos de persuasién de cualquiera de las partes. - 0,84 0,76
FACTOR 7: CONFIANZA EN EL HOTEL (FTRUSTHO)
V48 Pagamos las comisiones a tiempo. 0,86 0,77

KMO = 0,83 Esfericidad de Barlett = 1716,31 (Significacion = 0,00000)
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3.5. DIFERENCIAS ENTRE LAS CADENAS HOTELERAS BASADAS EN LAS
CARACTERISTICAS DE SU RELACION CON LOS AGENTES DE

VIAJES (OBJETIVO 1)

Una vez concluidos los anélisis estadisticos basicos de frecuencias, fiabilidad y validez,
y simplicacién de las escalas, en esta seccién pretendemos analizar el primer objetivo
de la investigacion: "describir la relacion a nivel corporativo que las cadenas hoteleras
mantienen con los agentes de viajes". Para ello, procedemos a contrastar las hipotesis

planteadas sobre dicho objetivo, dejando aquéllas relacionadas con el segundo objetivo

para el Epigrafe 3.6.

Para cada hipGtesis, se elaboré un modelo en el que se planteaban posibles asociaciones
entre la variable en torno a la cual giraba la hipétesis (variable dependiente) -i.e., ¢l
porcentaje de reservas realizado a través de agentes de viajes (H1), la diversidad de
agentes con los que se opera (H2), el nimero de agentes (H3).y la formalizacién de la
RI (H4)- y cada una de las variables utilizadas para categorizar las cadenas hoteleras
(variables independientes): nimero de establecimientos (RV2), nimero de habitaciones
(RV3), sistema de propiedad (V4), gama de servicios (V5), nivel de precios (V6) y tipo
de clientela (V7).

Con el objetivo de identificar posibles asociaciones se realizaron dos tipos de analisis

basicos: andlisis de varianza (ANOVA) one-way y crosstabs.

Los andlisis ANOVA one-way fueron aplicados cuando la variable dependiente era
cuantitativa y la variable independiente cualitativa. Este andlisis se basa en comparar
estadisticamente las diferencias entre los grupos con las diferencias existentes al interior
de cada uno de ellos (varianza intra-grupos). Si las diferencias son significativas se

concluye la existencia de poblaciones distintas en relacién a la caracteristica investigada.
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La hipétesis nula que se contrasta en el analisis de varianza supone la no diferencia
entre los distintos grupos analizados y que las variaciones observadas son debidas al
azar. Si esta hip6tesis nula es correcta, la variacién dentro los grupos debera ser muy
superior a la observada entre los grupos y debe caer dentro de los limites de variacién

fijados en la distribuciéon muestral F.

Si bien este tipo de analisis genera un valor que indica si existen diferencias
significativas en las comparaciones realizadas (George y Mallery, 1995), no sefala
dénde se encuentra esa diferencia, por lo que también se realizaron algunos tests, como
el de Tukey y de Scheffe®, para identificar qué pares de cadenas hoteleras diferian
significativamente entre si. Asimismo, se llevaron a cabo tests de la ¢ para muestras
independientes con el objeto de comparar diferencias entre las medias de dos categorias

de cadenas hoteleras en relacion a una determinada variable cuantitativa.

Los andlisis crosstabs, por su parte, fueron utilizados para mostrar de-forma tabulada
la relacidén existente entre dos o méas variables categéricas. Ademas de obtener las

frecuencias absolutas y relativas, se realizaron tests % de independencia de variables.

Los tests x* detérminan si los valores observados se desvian significativamente de los
valores que se podrién esperar cuando las dos variables examinadas son independientes
entre si, de forma que si hay una gran discrepancia entre dichos valores, el estadistico
4* es grande. Ademés del estadistico, se calcula un valor de probabilidad (p) que
permite evaluar si, efectivamente, existe una diferéncia relevante. En general, se acepta
que cuando p es inferior a 0,05, los valores observados difieren significativamente de
los valores esperados y, por tanto, las dos variables no son independientes (George y

Mallery, 1995).

3 Dado que los tests de Scheffe y Tukey depararon los mismos resultados, en las siguientes lineas
procederemos a comentar tinicamente los resultados de los tests de Tukey.
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Hay que tener en cuenta que el test x? s6lo indica la existencia de asociacion, pero no
mide el grado de ésta. En consecuencia, para cuantificar el grado de asociacion entre
las variables, ademas del test x°, también se aplicaron los tests asociacién entre
variables de Pearson y Cramer. Mientras que el test de Pearson es adecuado para
aquellas situaciones en las que ninguna de las variables tiene mas de dos dimensiones
o categorias, el test de Cramer, por su parte, €s aplicable cuando al menos una de las
variables tiene mas de dos categorias. Los estadisticos phi de Pearson y V de Cramer
estandarizan una medida de asociacién y alcanzan valores comprendidos entre 0y1,
de forma que un valor de 0 indica que las variables son completamente independientes,

y un valor de 1, que existe una fuerte asociacion entre las variables (George y Mallery,

1995).

3.5.1. PORCENTAJE DE RESERVAS A TRAVES DE AGENTES DE VIAJES
(H1)

El proposno de la primera hipétesis es examinar las posibles diferencias entre las

distintas categorias de cadenas hoteleras en cuanto al porcentaje de reservas que reciben

de los agentes de viajes (véase Epigrafe 2.2).

Como ya hemos sefialado, se utilizaron cinco variables para categorizar los hoteles:
tamafio (RV2, RV3), sistema de propiedad (V4), gama de servicios (V5), nivel de
precios (V6) y tipo de clientela (V7).

Dado que el porcentaje de reservas (V8) es una variable cuantitativa, se aplicaron
analisis ANOVA one-way para cada clasificacion de cadenas hoteleras. También se
realizaron tests de Tukey y de la ¢ para identificar grupos con medias significativamente
diferentes y, por tanto, determinar la direccion de las posibles diferencias significativas

entre los grupos de cadenas hoteleras.
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Tamaiio.

Como se muestra en el Cuadro 3.13, los resultados de los andlisis ANOVA one-way
no indicaron diferencias ostensibles en el porcentaje de reservas que los hoteles reciben
por parte de los agentes de viajes cuando las cadenas hoteleras son clasificadas

atendiendo a su ndmero de establecimientos y de habitaciones.

CUADRO 3.13
Relacién entre el porcetaje de reservas a través de agentes de viajes
y el niimero de establecimientos y habitaciones
Fuente: Elaboracién propia

Niamero de , 0,34 0,71 NS
establecimientos
0-5 27 22,70 15,34
6-20 1 45 20,38 14,97
21 - mis" . 26 - 23,58 21,20
Niimero de habitaciones ' 1,32 0,27 NS
0 - 700 ' 27 23,22 19,37
701 - 3.500 ' 43 18,83 11,18
3.500 - mias - 27 25,22 21,16

Nota. NS = No significativa. -
Sistema de propiedad.

E] Cuadro 3.14 exhibe los resultados del analisis ANOVA one-way, los cuales tampoco
sugirieron diferencias relevantes en cuanto al porcentaje de reservas entre los distintos
grupos de cadenas segiin fuera su sistema de propiedad (compaiiias de administracion,

franquiciadoras o propietarias).
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CUADRO 3.14
Relacién entre el porcetaje de reservas a través de agentes de viajes
y el sistema de propiedad
Fuente: Elaboracién propia

0,18 0,84 NS

Contrato de

administracién 64 21,76 15,61
Franquicia 2 15,00 7,07
Propiedad 15 21,80 17,72

Nota. NS = No significativa.
Gama de servicios.

Con un valor de significacién de 0,017, los resultados del analisis ANOVA one-way
mostraron que las cadenas hoteleras que ofrecen un nimero limitado, una gama media
y extensos servicios, obtienen volumenes significativamente distintos de reservas a

través de agentes de viajes.

Ademés; Ja aplicacién del test de Tukey revel6 una diferencia significativa (p < 0,05)
entre las cadenas hoteleras con una gama limitada de servicios y aquéllas que ofrecen
una gama média. Estas ultimas, tal como se muestra en el Cuadro 3.15, obtuviefon un
mayor volumen de reservas (29,4%) a través de los agentes de viajes que las cadenas
de hoteles con limitados servicios (13,9%). Los resultados del test de la ¢ para muestras
independientes, ademas de revelar la diferencia antes mencionada (t = -2,55, p =
0,02), también indicaron que los hoteles con una gama limitada de servicios realizan
un menor volumen de reservas (13,9%) a través de agentes de viajes que aquéllos con

una extensa gama de servicios (23,8%) (¢t = -2,63, p = 0,012).
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CUADRO 3.15
Relacién entre el porcetaje de reservas a través de agentes de viajes
y la gama de servicios ofrecidos
Fuente: Elaboracién propia

4,26 0,017 Limitados/medio*

Limitados servicios 22 13,86 14,27

Gama media de servicios 12 29,42 18,34

Extensos servicios 57 23,79 16,79
*» < 0,05

Nivel de precios.

El volumen de reservas a través de los agentes de viajes vari6 de forma manifiesta (p
= 0,02) entre las cadenas de hoteles econémicos, de primera clase y de lujo. Los

resultados del analisis ANOVA one-way se muestran en el Cuadro 3.16.

El test de Tukey indicé la existencia de una diferencia significativa (p < 0,05) entre
las cadenas econémicas y las de lujo (véase Cuadro 3.16). En concreto, las cadenas de
1u10 obtuvieron significativamente mas reservas a través de los agentes de viajes
(29,2%) que las econémicas (15,0%). Esta misma diferencia fue revelada por el test de
lat (t = -2,14, p = 0,044), el cual también mostré que los hoteles con los precios mas
bajos realizan un volumen de reservas (15%) a través de agentes de viajes

significativamente inferior al de los de primera clase (23,1%) (t = -2,45, p = 0,018).

Tipo de clientela.

Como se exhibe en el Cuadro-3.17, las cadenas hoteleras cuyo principal tipo de cliente
son individuos y/o grupos que viajan por placer indicaron un mayor volumen de
reservas a través de agentes de viajes (27,3%) que aquéllas con individuos y/o grupos

de negocio como clientela principal (18,1%).
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El test de Tukey no reveld diferencias significativas entre las cadenas hoteleras de ocio,
negocio y ocio/negocio en cuanto a las reservas recibidas a través de agentes de viajes.
No obstante, los resultados del test de la ¢ reflejaron que los hoteles de ocio y turismo
realizan un mayor volumen de reservas (27,3%) a través de agentes de viajes que los

de negocio (18,1%) (t = 1,74, p = 0,099).

CUADRO 3.16
Relacién entre el porcetaje de reservas a través de agentes de vigjes
y el nivel de precios
Fuente: Elaboracién propia

. 3,99 0,02  Econdémica/iujo*
Econdémica 26 15,04 12,91

De primera clase 50 23,10 14,92
De lIujo ‘ 16 29,25 24,51
*» < 0,05. .
CUADRO 3.17

Relacion entre el porcetaje de reservas a través de agentes de viajes
' y el tipo de clientela
Fuente: Elaboracién propia

2,05 0,13 NS
Qcio y turismo 16 27,31 20,07

Negocio 39 18,10 10,69

Ocio/negocio 44 23,36 19,24

Nota. NS = No significativa.

3.5.2. DIVERSIDAD DE AGENTES DE VIAJES (H2)

La segunda hipétesis planteada en la presente investigacion nos conduce a examinar las
posibles diferencias entre los distintos tipos de cadenas hoteleras en cuanto a la

diversidad de agentes de viajes con los que éstas se relacionan (véase Epigrafe 2.2).
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Las cinco variables utlilizadas para categorizar las cadenas hoteleras son: el tamano
(RV2, RV3), el sistema de propiedad (V4), la gama de servicios (V5), el nivel de
precios (V6) y el tipo de clientela (V7).

Para cada una de estas clasificaciones se analiz6 el comportamiento diferencial que las
cadenas hoteleras mantienen en relacién a las siguientes variables: el principal tipo de
agente de viajes con el que se relacionan (V16), el uso de los tour operadores (V9), el
uso de agentes de viajes generales o full-service (V10), el uso de agentes de viajes
comerciales (V11), el uso de agentes de viajes de grupos e incentivos (V12), el uso de
agentes de viajes en planta o in-plant (V13), el uso de clubes de vacaciones (V14) y el

uso dé agentes de respuesta directa (V15).

Dado que todas las variables anteriores. son categéricas, se llevaron a cabo crosstabs
entre cada categoria de la cadena hotelera y cada una de las variables sobre el uso de
agentes de viajes. Ademés de obtenerse las correspondientes frecuencias, se aplicaron

tests 2 para examinar la independencia de las variables.

.Sin embargo, dado que el test x* solo tiene validez cuando menos del veinte por cien
de las celdas muestran una frecuencw esperada inferior a cinco 1nd1v1duos (Everitt,
1977), éste no fue aplicado cuando la variable categérica de las cadenas hoteleras era
el sistema de propiedad. Por el mismo motivo, nicamente tres tipos de agentes de
viajes (tour operadores, agentes de viajes generales y agentes de viajes comerciales)
fueron considerados como posibles valores de la variable V16: "principal tipo de agente

de viajes con el que se mantiene relaciones”.

Principal tipo de agente de viajes.

No se encontraron diferencias significativas si atendemos al principal tipo de agente de-

viajes de las cadenas hoteleras segiin sea su nimero de establecimientos > =0388,p -
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= 0,93), nimero de habitaciones (x> = 3,53, p = 0,47), gama de servicios (x> =
0,75, p = 0,94) y nivel de precios (x* = 1,07, p = 0,90).

Los resultados de los tests y? si mostraron, por el contrario, la existencia de diferencias
significativas entre las cadenas hoteleras segun su principal tipo de clientela (x> =
12,26, p = 0,01, V de Cramer = 0,27). Los resultados de los analisis de frecuencias

se presentan en el Cuadro 3.18.

Significativamente mas cadenas hoteleras de ocio y turismo, en comparacion a las de
negocio, sefialaron a los tour operadores como su principal agente de viajes (46,7% y
6,5% respectivamente). Ademds, fueron menos las cadenas hoteleras de ocio que
consideraron a los agentes de viajes comerciales (6,7%) como su principal agente de

viajes, en relacién a las cadenas hoteleras de negocio (41,9%).

_ CUADRO 3.18
Relacion entre el principal tipo de agente de viajes
"y el tipo de clientela
Fuente: Elaboracioén propia

Tour operador 7 (46,7%) 2 (6,5%) 8 (21,6%)

Agentes generales 7 (46,7%) 16 (31,6%) 18 (48,6%)
Agentes comerciales 1(6,7%) 13 (41,9%) 11 (29,7%)

Nota. Los valores entre paréntesis representan los porcentajes de la columna.

Por iltimo, también es de destacar que el principal agente de viajes para todas las

categorias hoteleras fueron los agentes generales o full-service.
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Uso de tour operadores.

Los tests x> no mostraron una asociacion significativa entre el uso de los tour
operadores y las siguientes variables demograficas de las cadenas hoteleras: nimero de
establecimientos (x> = 1,96, p = 0,38), numero de habitaciones (x> = 3,41, p =
0,18), gama de servicios (> = 2,53, p = 0,28) y nivel de los precios (x> = 1,45, p
= 0,48).

Sin embargo, se encontraron significativas diferencias en cuanto al uso de los tour
operadores entre las cadenas hoteleras segin su tipo principal de clientela (x* = 7,28,
p = 0,03, Vde Cramer = 0,27). Mas concretamente, mientras.que la totalidad de las
cadenas hoteleras de ocio mantenian relaciones con tour operadores, tinicamente el 68,3
por cien de las cadenas de negocio informaron relacionarse en este sentido (véase
Cuadro 3.19), por lo que parece que un mayor nimero de cadenas hoteleras integradas
por hoteles de ocio y turismo mantienen rela_ciones con tour operadores que aquéllas

con hoteles de negocio.

CUADRO 3.19
Relacién entre el uso de tour operadores
y el tipo de clientela
Fuente: Elaboracién propia

Si 17 (100,0%) 28 (68,3%) 36 (80,0%)
No 0( 0,0%) 13 (31,8%) 9 (20,0%)
Nota. Los valores entre paréntesis representan los porcentajes de la columna.

Uso de agentes de viajes generales o full-service.

No se revelaron, a través de los tests x°, diferencias significativas en cuanto al uso de

agentes de viajes generales entre las cadenas hoteleras segin su nimero de
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establecimientos (3> = 1,59, p = 0,45), niimero de habitaciones (x> =4,61,p = 0,10)
y tipo de clientela (> = 1,23, p = 0,54).

Diferencias relevantes si fueron encontradas entre las cadenas hoteleras cuando éstas
eran clasificadas atendiendo a la gama de servicios ofrecidos (x* = 10,43, p = 0,005,
V de Cramer = 0,33) y al nivel de los precios (x> = 8,87, p = 0,02, Vde Cramer =
0,30). Sin embargo, estos resultados son, en cierta medida, cuestionables dado que el

33 por cien de las celdas tenfan una frecuencia esperada inferior a cinco individuos

(Everitt, 1977).

Como se exhibe en el Cuadro 3.20, son mas cadenas hoteleras con extensos servicios
o full-service (96,7%) que indicaron relacionarse con agentes de viajes generales o full-
service que aquellas cadenas de hoteles con limitados servicios (72,7%) o una gama

media de servicios (83,3%).

CUADRO 3.20 :
Relacién entre el uso de agentes de viajes generales o full-service
v. la gama de servicios
Fuente: Elaboracién propia

Si 16 (72,7%) 10 (83,3%) 59 (96,7%)
No 6 27.3%) 2 (16,7%) 2 (3.3%)
Nota. Los valores entre paréniesis representan los porcentajes de la columna.

En cuanto al nivel de los precios, se encontré que considerablemente menos cadenas de
hoteles econdmicos (75,9%) mantenian relaciones con agentes generales o full-service

que las cadenas-de hoteles de primera clase (94%) y de lujo (100%) -véase Cuadro

3.21.
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CUADRO 3.21
Relacion entre el uso de agentes de viajes generales
y el nivel de los precios
Fuente: Elaboracién propia

Si 22 (75,9%) 47 (94,0%) " 17 (100,0%)

No 7 (24,1%) 3 (6,0%) 0( 0,0%)
Nota. Los valores entre paréntesis representan los porcentajes de la columna. .

Uso de agentes de viajes comerciales.

Los tests x* no demostraron una asociacién entre mantener relaciones con agentes de
viajes comerciales y las siguientes caracteristicas de las cadenas hoteleras: numero de
establecimientos (x> = 3,74, p = 0,15), nimero de habitaciones (3> = 2,16, p =
0,34), gama de servicios (3* = 0,93, p = 0,63) y nivel de los precios (x* = 0,09, p
= 0,95). ' '

Las diferencias fueron encontradas cuando las- cadenas hoteleras se clasificaron -

atendiendo a su tipo principal de clientela (> = 27,22, p = 0,0000, V de Cramer =
0,51), de forma que significativamente mas cadenas de hoteles de negocio (75 ,6%) y
de ocio/negocio (84,4%) mantenian contactos con agentes de viajes comerciales que las
cadenas con hoteles de ocio (17,6%). Asimismo, mas cadenas de ocio/negocio indicaron

mantener relaciones con agentes comerciales que las de negocio (véase Cuadro 3.22).
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CUADRO 3.22
Relacion entre el uso de agentes de viajes comerciales
y el tipo de clientela
Fuente: Elaboracién propia

Si 3 (17,6%) 31 (75,6%) 38 (84,4%)
No 14 (82,4%) 10 (24,4%) ‘ 7 (15,6%)
Nota. Los valores entre paréntesis representan los porcentajes de la columna.

Uso de agentes de viajes de grupos e incentivos.

No se identificaron diferencias significativas en cuanto al uso de agentes de viajes de
grupos e incentivos entre las cadenas hoteleras con distinto nimero de establecimientos
(> = 0,75), nimero de habitaciones (x* = 2,20, p = 0,33) y tipo de clientela (* =
0,28, p = 0,87). '

Sin embargo, los resultados de los tests x? si relevaron, por su parte, importantes
diferencias en la gama de servicios ofertados por las cadenas hoteleras O =17,67,p
= 00,0001, V de Cramer = 0,43) y el ﬂivel de sus precios G =988, p =0,007,V

de Cramer = 0,32).

En tal sentido, significativamente menos cadenas con hoteles que ofrecen limitados
servicios (13,6%) informaron mantener relaciones con agentes de viajes de grupos e
incentivos que aquéllas con hoteles full-service (65,6%) o con una gama media de

servicios (58,3%) -véase Cuadro 3.23.
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CUADRO 3.23
Relacion entre el uso de agentes de viajes de grupos e incentivos
y la gama de servicios
Fuente: Elaboracién propia

St 3 (13,6%) 7 (58,3%) 40 (65,6%)
No 19 (86,4%) 5 (41,7%) 21 (34,4%)
Nota. Los valores enire paréntesis representan los porcentajes de la columna.

Por su parte, de forma bstensible, mas cadenas con hoteles de Iujo (76,5%) mantenian
vinculos con agentes de grupos e incentivos que las de hoteles de primera clase (58%)

y econémicos (31%) -véase Cuadro 3.24.

CUADRO 3.24
 Relacién entre el uso de agentes de viajes de grupos e incentivos
‘ y el nivel de los precios ‘
Fuente: Elaboracién propia

Si 9 (31,0%) 29 (58,0%) 13 (76,5%)
No 20 (69,0%) 21 (42,0%) : 4 (23,5%)
Nota. Los valores entre paréntesis representan los porcentajes de la columna.

Uso de agentes de viajes en planta o in-plant.

Se encontraron importantes diferencias en cuanto al uso de agentes de viajes en planta
entre las cadenas hoteleras segiin fuera su nimero de establecimientos G&* =579 p
= 0,05, V de Cramer = 0,24), nimero de habitaciones (¥* = 8,10, p = 0,02, V de
Cramer = 0,28) y tipo de clientela & = 15,18., p = 0,0005, V de Cramer = 0,38).

Ello no ocurrié cuando las cadenas hoteleras fueron clasificadas atendiendo a ]a gama
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de servicios ofrecidos (x2 = 1,69, p = 0,43) y los niveles de precios (x> = 0,75, p =
0,68).

Como se ilustra en el Cuadro 3.25, cuanto mas grande era la cadena hotelera, mayor
era la posibilidad de mantener relaciones con agentes en planta. También se encontro
que significativamente mas cadenas hoteleras con mas de. veinte establecimientos
(69,2%), en comparacion a las de menos de seis establecimientos (40%) y entre seis y

veinte (43,5%), mantenian relaciones con agentes en planta.

Asimismo, considerablemente més cadenas con un namero de habitaciones superior a
3.500 (70,4%) recibian reservas de agentes en planta que las de menos de 701

habitaciones (33,3%) y que las de entre 701 y 3.500 (45,5%).

CUADRO 3.25
Relacion entre el uso de agentes de viajes en planta o in-plant y el tamafio
Fuente: Elaboracion propia o

0-5 establecimientos 6-20 21-mas
Si 12 (40,0%) 20 (43,5%) 18 (69,2%)
No 18 (60,0%) 26 (36,5%) 8 (30,8%)
0-700 habitaciones 701-3.500 3.501-mas
Si 10 (33,3%) 20 (45,5%) 19 (70,4 %)
No 20 (66,7%) 24 (54,5%) 8 (29,9%)

Nota. Los valores entre paréntesis representan los porcentajes de la columna.

Atendiendo al tipo de clientela, también se identificaron diferencias significativas, de
forma que una tdnica cadena hotelera de ocio indicé mantener relaciones con agentes de
viajes en planta, por lo que significativamente méds cadenas de ocio/negocio (60%) y

de negocio (53,7%) tenian relaciones con este tipo de agentes (véase Cuadro 3.26).’
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CUADRO 3.26
Relacién entre el uso de agentes de viajes en planta o in-plant
y el tipo de clientela
Fuente: Elaboracién propia

Si 1(5,9%) 22 (53,7%) 27 (60,0%)
No 16 (94,1%) 19 (46,3%) 18 (40,0%)
Nota. Los valores entre paréntesis representan los porcentajes de la columna.

Uso de clubes de vacaciones y agentes de viajes de respuesta directa.

Los resultados de los tests x> no depararon asociaciones significativas entre el uso de
clubes de vacaciones y las variables utilizadas para categorizar a las cadenas hoteleras:
nimero de estéblecimientos (o = 0,21, p = 0,90), nimero de habitaciones O =
-0,21,p = 0,90), gama de servicios (3> = 0,43, p = 0,81), nivel de los precios (x* =
4,08, p = 0,13) y tipo de clientela (> =2,28,p = 0,32).

Tampoco se hallaron diferencias en el uso de agentes de viajes de respuesta directa
entre las distintas cadenas hoteleras segln su nimero de establecimientos (x* = 3,46,
p = 0,18), nimero de habitaciones (x> = 0,33, p = 0,85), gama de servicios (* =
0,57, p = 0,75), nivel de sus precios G2 = 3,03, p = 0,22) y tipo de clientela (3> =
1,79, p = 0,41). Sin embargo, dnicamente el test »* aplicado al tipo de clientela puede
ser considerado valido, dado que menos del veinte por cien de las celdas (una de seis)

alcanzaron una frecuencia esperada inferior a cinco individuos (Everitt, 1977).

3.5.3. NUMERO DE AGENTES DE VIAJES (H3)

La tercera hipdtesis planteada en la presente investigacién versa sobre las posibles -

diferencias que podrian existir entre las cadenas hoteleras en cuanto al nimero de

agentes de viajes con los que éstas mantienen Rls (véase Epigrafe 2.2).
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Si bien en el cuestionario se pedia indicar el namero de agentes de viajes de los que
activamente se buscan reservas, tanto a nivel nacional como internacional, para
contrastar la H3 solo se analizaron los datos sobre el nimero de agentes de viajes a
nivel nacional. Ello se debié, fundamentalmente, a los escasos datos validos recopilados

sobre el namero de agentes a nivel internacional.

Al igual que con las hipétesis anteriores, las variables utilizadas para categorizar las
cadenas hoteleras fueron: el tamafo (RV2, RV3), el sistema de propiedad (V4), la gama

de servicios (V5), el nivel de los precios (V6) y el tipo de clientela (V7).

Dado que el nimero de agentes de viajes es una variable cuantitativa, se realizaron
analisis de varianza ANOVA one-way para saber si se manifestaban diferencias entre
las cadenas hoteleras, as{ como tests de Tukey y de la ¢ para identificar con exactitud

las diferencias significativas entre los grupos de cadenas hoteleras.

Tamano.

Atendiendo a su tamafio, las cadenas hoteleras exhibieron diferencias significativas en
el niimero de agentes de viajes con los que se relacionan nacionalmente, de forma que
las cadenas hoteleras medianas mantenian relaciones con un menor numero de agentes

de viajes que las grandes.

Por una parte, con un nivel de significacién de 0,006, se encontraron diferencias entre
las cadenas hoteleras con distinto nimero de establecimientos (vedse Cuadro 3.27),
indicando el test de Tukey una diferencia significativa (p < 0,05) entre las cadenas
hoteleras medianas, con un nimero de establecimientos entre seis y veinte, y las mas
grandes, con mas de veinte, de forma que las primeras mantenian relaciones con
significativamente menos agentes de viajes (1.500) que las segundas (7.990). La misma

diferencia fue revelada por el test de la ¢t (¢ = -2,53; p = 0,019), el éual también
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mostré que los hoteles con menos de seis establecimientos trabajan con un numero de
agentes de viajes (2.829) significativamente inferior que las cadenas con mas de veinte

establecimientos (7.990) (¢ = -1,82, p = 0,079).

Por otra parte, con un nivel de significacion de 0,02, también se identificaron
diferencias entre las cadenas hoteleras con distinto nimero de habitaciones (véase
Cuadro 3.27). Nuevamente, los resultados del test de Tukey (p < 0,05) indicaron que
las cadenas medianas, con un nimero de habitaciones entre 701 y 3.500, se
relacionaban, significativamente, con un menor nimero de agentes de viajes (1.518) que
las més grandes (6.356), con més de 3.500 habitaciones. Esta diferencia también fue

revelada por el test de la ¢ (¢ = -2,36, p = 0,026).

CUADRO 3.27
Relacién entre el nimero de agentes de viajes
y el nitmero de establecimientos y habitaciones
' - Fuente: Elaboracién propia

Nimero de o 5,51 0,006 6-20/
establecimientos 21-mas*

0-5 121 2.829 6.178

6-20 33 1.500  3.431

21 - més 20 7.990 11447

Niimero de habitaciones 4,05 0,02 701-3.500/
3.501-mds*

0 - 700 17 2.546 5.647

701 - 3.500 34 1.518 4.172

3.500 - més 22 6.357 9.003

*» < 0,03.

Sistema de propiedad.

Los resultados del analisis ANOVA one-way, que se muestran en el Cuadro 3.28, no

revelaron diferencias significativas entre las compaiifas de administracion, de franquicia
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y propietarias, en lo que se refiere al nimero de agentes de viajes con los que se
relacionan nacionalmente; si bien las empresas de administracion mantenian relaciones
con un mayor nimero de agentes de viajes. En tal sentido, el test de la r mostré que las
cadenas hoteleras cuyo principal sistema de propiedad/direccion es el contrato de
administracién mantienen. relaciones con un nimero significativamente superior de
agentes de viajes (4.551) que aquéllas con hoteles de su propiedad (1.125) (¢ = 2,41,
p = 0,019).

CUADRO 3.28
Relacién entre el niimero de agentes de vigjes
y el sistema de propiedad
Fuente: Elaboracién propia

1,06 0,35 NS
Contrato de

administracién | 45 4.551 8.854
Franquicia 1 10 NA
Propiedad 13 1.125 1.907

Nota. NS = No significativa. NA = No aplicable (sélo una cadena proporcioné datos).
Gama de servicios.

Tampoco se hicieron patentes diferencias significativas en el nimero de agentes de
viajes con los que se relacionan las cadenas hoteleras con oferta limitada, media y
variada de servicios (véase Cuadro 3.29). Sin embargo, el test de ¢ indicé que los
hoteles con servicios limitados se relacionan con un nimero de agenteS de viajes (1.099)
significativamente inferior que los hoteles con una extensa gama de servicios (3.556)

¢ = -2,05, p = 0,045).
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CUADRO 3.29
Relacién entre el niimero de agentes de viajes
y la gama de servicios ofrecidos
Fuente: Elaboracién propia

1,09 0,34 NS

Limitados servicios 11 1.099 2.018
Gama media de servicios 10 5.590 9.712
Extensos servicios 47 3.556 7.074

Nota. NS = No significativa.
Nivel de precios.

Como puede observarse en el Cuadro 3.30, tampoco se significaron diferencias entre
las cadenas con hoteles econdmicos, de primera clase y de lujo. No obstante, los

valores medios sugieren que estas dltimas trabajan con un mayor numero de agentes de

viajes.

CUADRO 3.30
Relacién entre el niumero de agentes de viajes-
v el nivel de precios
Fuente: Elaboracién propia

0,35 0,71 NS

Econémica 17 2.589 5.817
De primera clase 38 2.968 6.881
De lujo 14 4.532 8.119

Nota. NS = No significativa.
Tipo de clientela.

Con un nivel de significacién de 0,03, los resultados del andlisis ANOVA one-way
" indicaron diferencias significativas en cuanto el nimero de agentes de viajes con los que

mantienen vinculos las cadenas hoteleras de negocio, ocio y ocio/negocio.
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Como se ilustra en el Cuadro 3.31, las cadenas con hoteles de ocio se relacionaban con
mas agentes de viajes (3.664) que las cadenas con hoteles de negocio (1.220), si bien
las cadenas de ocio y negocio mantenian relaciones activas con un mayor numero de
agentes de viajes (5.5995). En tal sentido, la aplicacién del test de Tukey reveld una
diferencia significativa (p < 0,05) entre las cadenas de negocio y las de ocio y negocio.

Esta misma diferencia fue indicada por el testde la ¢ (¢ = -2,57, p = 0,014).

CUADRO 3.31
Relacién entre el nimero de agentes de viajes
y el tipo de clientela
Fuente: Elaboracién propia

Negocio/
Ocio y turismo 12 3.664 6.424 Ocio y negocio™
Negocio 32 1.220 3.792
Ocio/negocio : 31 5.995 9.657
*p < 0,05.

3.5.4. FORMALIZACION DE LA RELACION CON LOS AGENTES DE VIAJES
(H4)

El contraste de la cuarta hipétesis planteada en nuestra investigacion -"no existen
diferencias significativas en la formalizacién de la relacion que las cadenas hoteleras
mantienen con los agentes de viajes segiin la categoria de las mismas"- requiere del
estudio de las posibles asociaciones entre la formalizaci6n de la relacion (1IFFORMA)
y cada una de las variables utilizadas en la investigacion para categorizar a las cadenas
hoteleras: tamafio (RV2, RV3), sistema de propiedad (V4), gama de servicios (V5),
nivel de precios (V6) y tipo de clientela (V7).
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Dado que el grado de formalizacion era una variable cuantitativa, primero se realizaron
andlisis ANOVA one-way. Los resultados, exhibidos en el Cuadro 3.32, no revelaron

diferencias significativas entre las cadenas hoteleras encuestadas.

A continuacidn, se procedié a recodificar el factor de formalizacion (IFFORMA),
convirtiéndolo en una variable categérica (RFFORMA) con tres valores: alta, media y
baja, para asi realizar crosstabs y aplicar tests x* con cada variable categérica. Como

puede observarse en el Cuadro 3.32, tampoco se encontraron diferencias importantes.

CUADRO 3.32
Relacion entre la formalizacién de la RI con los agentes de viajes .
y cadu una de las variables categéricas
Fuente: Elaboracién propia

F P : x P
Niimero de establecimientos 0,22 0,80 3,17 0,53
Nimero de habitaciones - 0,16 0,85 3,44 0,49
Sistema de propiedad 0,42 0,66 1,70 0,79,
Gama de servicios 0,80 0,45 | 3,25 0,92,
Nivel de precios 0,66 0,52 8,49 0,58
| Tipo de clientela 1,05 0,35 2,11 0,72

Los resultados del test y° son cuestionables (mas del veinte por cien de las celdas de frecuencia
mostraron una frecuencia esperada inferior a cinco individuos).

3.6. DETERMINANTES DEL EXITO DE LA RI ENTRE LAS CADENAS
HOTELERAS Y LOS AGENTES DE VIAJES (OBJETIVO 2)

En esta seccién pretendemos alcanzar el segundo objetivo de la investigacion -
"jdentificar los determinantes de la evolucién con éxito de la Rl a nivel corporativo que
las cadenas hoteleras mantienen con los agentes de viajes"-, para lo que -procederemos

a contrastar las hipétesis planteadas sobre dicho objetivo.
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En linea con los estudios anteriores (Kohli, 1989; Mohr y Spekman, 1994), la técnica

estadistica utilizada para el contraste de dichas hipdtesis fue el andlisis de regresion

simple.

Especificamente, para cada hipdtesis se disefaron modelos en los que las variables
dependientes eran los dos factores obtenidos en el analisis de componentes principales

con rotacién varimax aplicado a la escala de medicion del éxito de la RI: 1IFSUCCE -

éxito global- y 2FSUCCE -satisfaccion con el apoyo en marketing.

Las variables independientes fueron obtenidas al simplificar las escalas de medicion de

las dimensiones teéricas explicativas del éxito de la RI y resultaron las que siguen:

L La variable cuyos valores eran las medias de los valores de los dos itemes

integrantes de la escala de "coordinacién".

] En cuanto a la escala utilizada para medir la "dependencia relativa e

interdependencia”, hemos de sefialar que para la "interdependencia" se utilizé

Ja variable cuyos valores eran las medias de los dos ftemes de la escala .

(INTERDEP); mientras que para medir Ja "dependencia relativa" se crearon dos

variables. La primera (IDEPREL) fue creada a partir de las diferencias de los '

valores de los itemes, si bien el signo de la diferencia no fue considerado. La
segunda (2DEPREL), también creada a partir de las diferencias de los valores
de los itemes, tenia s6lo dos valores: O si la diferencia relativa era la misma
(i.e., los valores de los itemes eran los mismos) y 1 si la diferencia relativa no

era la misma (i.e., los valores de los itemes eran distintos).

® Los factores resultantes del analisis de componentes principales aplicados a cada
una de las escalas con mas de dos itemes utilizadas para medir las dimensiones

vteé-ricas que podrian explicar el éxito de la Rl (véase Epigrafe 3.4.1):
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1FCOMMI -compromiso-, 1IFTRUST -confianza en el agente de viajes-,
1FCOMMU -calidad de la comunicacion-, 1FPARTI -participacion en la
planificacién-, 1FINFOR -intercambio de informacién-, IFCONFL -técnicas
severas de resolucion de conflictos- y 2FCONFL -técnicas suaves de resolucion

de conflictos.

L Y los factores obtenidos en el analisis de componentes principales aplicado a la
escala compuesta por el conjunto de itemes utilizados para medir dimensiones
teéricas explicativas del éxito de la RI (véase Epigrafe 3.4.2): FCOMMUN -
eficiencia de la comunicaciéon-, FCOMMIT -compromiso-, FPARTIC -
participacién y colaboracién-, FSEVCON -técnicas severas de resolucion de
conflictos-, FTRUSTTA -confianza en e] agente de viajes-, FSOFCON -técnicas

suaves de resolucién de conflictos-, FTRUSTHO -confianza en el hotel.

En consecuencia, sie_mpre que fue posible, sé utilizaron mas de una medida de las
dimensiones téoricas incluidas en las hipétesis como explicativas del €xito de la RI. Con
esta forma de actuar perseguimos una validez convergente, que se basé en la correlacion
entre respuestas obtenidas con métodos distintos de medir lo mismo (Santesmases

Mestre, 1996).

El analisis de regresién simple muestra los efectos de una variable (independiente) sobre
otra variable (dependiente). Esta técnica estadistica implica dos requisitos fundamentales
sobre la distribucién de cada variable y la asociacion entre las variables (Hedderson,

1991).

L En primer lugar, el andlisis de regresion se aplica mejor a una situacion en la
que tanto la variable dependiente como independiente son variables no
categéricas distribuidas normalmente. En este | estudio, las variables son
cuantitativas y, en la medida en que la muestra era superior a cincuenta

individuos, se puede suponer que las variables estan distribuidas normalmente.
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° En segundo lugar, el andlisis de regresién también supone que el efecto de la
variable independiente es lineal; es decir, el efecto de una diferencia unitaria en
una variable independiente es el mismo en todos los posibles valores que ésta
pueda alcanzar. En este estudio se puede asumir que el efecto de las variables
independientes sobre la variable dependiente (1IFSUCCE -éxito global- y
YFSUCCE -satisfaccién con el apoyo en marketing-) es lineal, debido a los
modelos teéricos planteados, las investigaciones empiricas previas y las altas

correlaciones observadas entre las variables.

A continuacién, procedemos a contrastar cada una de las hipdtesis planteadas en

relacién a los factores clave del éxito de la RI entre las cadenas hoteleras y los agentes

de viajes.

3.6.1. CONFIANZA INTERORGANIZATIVA (HS)

En la quinta hipétesis de nuestra investigacion se planteaba la posibilidad de que las Rls
con mas éxito presenten mayores niveles de confianza interorganizativa (véase Epigrafe

2.2), por lo que se procedié a examinar la asociacién entre el éxito de la Rl y la

confianza.

La hipétesis fue contrastada, primero, a través de analisis de regresién simple entre el
factor obtenido al simplificar la escala utilizada para medir la confianza (1IFTRUST) y
cada uno de los factores sobre el éxito de la RI (IFSUCCE -éxito giobal-, 2FSUCCE -
satisfaccién con el apoyo en marketing). Como se muestra en el Cuadro 3‘33, los
resultados indicaron que, de manera significativa, 1IFTRUST estaba positivamente

asociada con 1FSUCCE y 2FSUCCE, por lo que puede afirmarse que las Rls con mas
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éxito exhibian niveles mayores de confianza. Sin embargo, el coeficiente beta* para el
modelo de regresion entre 1FTRUST y 2FSUCCE -satisfaccion con el apoyo en

marketing- sugiere que la asociacién entre dichas variables es débil.

Posteriormente, la hipétesis fue contrastrada mediante analisis de regresién simple en
los que las variables independientes fueron los factores de confianza (FTRUSTTA -
confianza en el agente de viajes- y FTRUSTHO -confianza en la cadena hotelera-)
obtenidos mediante el analisis de componentes principales con rotacién varimax sobre
todos los itemes utilizados para medir dimensiones tedricas explicativas del €xito de la
RI. Los resultados, ilustrados en el Cuadro 3.33, Gnicamente indicaron una significativa
asociacién positiva entre la confianza en el agente de viajes (FTRUSTTA) y el éxito

global (1FSUCCE).

CUADRO 3.33
Coeficientes beta de los andlisis de regresion simple
sobre la hipétesis HS
Fuente: Elaboracién propia

1FTRUST 0,50*** 0,19*

FTRUSTTA ' 0,27%* NS
FTRUSTHO NS NS

Nota. NS = No significativo.
*» < 0,10. **p < 0,05. ***p < 0,001.

41 os coeficientes beta son los coeficientes de regresion estandarizados, por lo que permiten comparar
directamente las fuerzas relativas de las relaciones entre las variables (George y Mallery, 1995). Estos
coeficientes varian entre -1 y +1. Estos valores coinciden con los del estadistico r de Pearson.
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3.6.2. COMPROMISO HACIA LA RI (H6)

La sexta hipétesis de la investigacion plantea que las RIs con mis éxito exhiben niveles

superiores de compromiso hacia la RI (véase Epigrafe 2.2).

Las variables utilizadas para medir el compromiso de las organizaciones participantes
en una RI fueron: (a) el factor obtenido en el analisis de componentes principales de los
itemes utilizados para medir el compromiso (1IFCOMMI) y (b) el factor denominado
"compromiso" a partir del analisis factorial de todos los itemes utilizados para medir

dimensiones que tedricamente podrian explicar el éxito de la RI (FCOMMIT).

Asimismo, para cada una de estas medidas se realizaron dos analisis de regresion simple
en los que las variables dependientes fueron los factores obtenidos al simplificar la
escala sobre el éxito de la RI: (a) éxito glbbal (1FSUCCE) y (b) satisfaccién con el
apoyo en marketing (2FSUCCE).

Los resultados de dichos analisis mostraron que, con independencia de la variable

utilizada para medir el compromiso, €ste estaba significativa y positivamente asociado

tanto con el éxito global de la RI, como con la satisfaccién con el apoyo en marketing

(véase Cuadro 3.34). Por consiguiente, puede afirmarse que las RIs con mas €xito, en

relacién a las menos exitosas, presentaron niveles superiores de compromiso.

Los coeficientes beta indicaron, por su parte, que la fuerza de la asociacion es mayor

para el éxito global que para la satisfaccién con el apoyo en marketing.
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CUADRO 3.34
Coeficientes beta de los andlisis de regresion simple
sobre la hipotesis H6
Fuente: Elaboracién propia

i

1FCOMMI 0,56*** 0,24%*

FCOMMIT 0,44%%* 0,25%
Nota. NS = No significativo.
*p < 0,10. **p < 0,05. ***p < 0,001.

3.6.3. DEPENDENCIA RELATIVA E INTERDEPENDENCIA (H7)

Conel objetivo de contrastar la hipétesis séptima -"las Rls con més éxifo entre cadenas
hoteleras y agentes de viajes; en comparacién con las de menor éxito, exhiben una
dependénéia relativa similar y niveles mayores de interdependencia”-, se realizaron
analisis de regresion simple entre las variables resimenes de la escala utilizada para
medir la dependencia relativa (1IDEPREL, 2DEPREL) e interdependencia
 (INTERDEP), y cada uno de los factores sobre el éxito de la RI (1IFSUCCE -éxito
global- y 2FSUCCE -satisfaccion con el apoyo en marketing). '

Como se ilustra en el Cuadro 3.35, los resultados no indicaron una asociacion entre la
interdependencia y el éxito de la RI. En cuanto a la dependencia relativa, se observo
que se hallaba negativamente asociada (p < 0,05) con la satisfaccion con el apoyo en
marketing (véase Cuadro 3.35). Dado que los valores de la variable 1IDEPREL son
mayores cuanto mayor es la dependencia relativa, puede decirse que cuanto mds similar
era la dependencia, mayor era la satisfaccion de la cadena hotelera con el apoyo en

marketing recibido del agente de viajes.
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También llevamos a cabo un analisis ANOVA one-way entre la variable cualitativa
utilizada para medir la dependencia relativa (2DEPREL) -cuyos valores eran 0 si la
dependencia era la misma y 1 si la dependencia era distinta- y cada uno de los factores
de éxito de la RI (IFSUCCE y 2FSUCCE). Los resultados indicaron la existencia de
una asociacién entre la dependencia relativa y la satisfaccion con el apoyo en marketing
(F = 3,22, p = 0,07). Estos resultados son consistentes, por tanto, con los obtenidos

para la variable 1DEPREL.

Por tltimo, realizamos nuevos andlisis de regresién simple en los que las variables
independientes fueron los itemes utilizados para medir la dependencia de una parte
respecto a la otra: (a) "Si quisi€ramos, podriamos cambiar fﬁcilmente de agente de
viajes" (V53) y (b) "Si el agente de viajes quisiera, podria cambiar facilmente de hotel"
(V54). En este caso, los resultados mostraron una significativa asociacién entre cada
una de las variables anteriores y la satisfaccién con el apoyo en marketing, no asi con

el éxito global (véase Cuadro 3.35). . .

Por una parte, la dependencia de la cadena hotelera respecto al agente de viajes (V53)
_estuvo negativamente asociada a la satisfaccion con el apoyo en marketing, por lo que
puede concluirse que las Rls en las que las cadenas hoteleras mostraban una mayor

satisfaccion en este aspecto, también exhibian niveles inferiores de dependencia.

Por otra parte, la dependencia del agente de viajes respecto de la cadena hotelera (V54)
resultd estar positivamente asociada con la satisfaccién con el apoyo en marketing que
reciben las cadenas hoteleras de los agentes de viajes. En consecuencia, las Rls en las
que las cadenas hoteleras estaban mds satisfechas con el apoyo en marketing recibido,

los agentes de viajes informaron de una mayor dependencia.
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CUADRO 3.35
Coeficientes beta de los andlisis de regresion simple
sobre la hipotesis H7
Fuente: Elaboracién propia

INTERDEP NS NS
1DEPREL NS - 0,27**
V53 NS - 0,28%*
V54 ‘ NS 0,19**
Nota. NS = No significativo.
**p < 0,05.

3.6.4. COORDINACION DE LAS ACTIVIDADES '(H8)

Para contrastar la hipétesis octava de la presente investigacién -"las RlIs con mas éxito
entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en c‘omparaci(’)'n con las de menor éxito,
exhiben niveles mayores de coordinacion en sus actividade_s";, se realiz6 un andlisis de
regresion simple entre la variable resumen de la escala utilizada para medir la
coordinacién (COORDIN) y cada uno de los factores que miden el éxito de la Rl

(1FSUCCE -éxito global- y 2FSUCCE -satisfaccion con el apoyo en marketing).

Como vemos en el Cuadro 3.36, los resultados indicaron que la coordinacion estaba
significativamente asociada con ambas medidas del éxito de la RI. En tal sentido, puede
afirmarse que las RIs con mis éxito, en comparacién con las de menos éxito,

exhibieron mayores niveles de coordinacién. Por tanto, queda ratificada la hipétesis

octava.
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Sin embargo, los coeficientes beta indican que la coordinacién estd més asociada con

el éxito global que con la satisfaccién con el apoyo en marketing.

CUADRO 3.36
Coeficientes beta de los andlisis de regresién simple
sobre la hipétesis H8
Fuente: Elaboracién propia

COORDIN 0,53 0,28%*
*Fp < 0,05. ***p < 0,001

3.6.5. CALIDAD DE LA COMUNICACION INTERORGANIZATIVA (H9)

Con el propésito de verificar la hipotesis novena de 1a investigacion -"las RIs con mas

éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en comparacion con las de menor

éxito, -exhiben niveles mayores de calidad en la comunicacion”-, primero se llevaron

a cabo analisis de regresion simple en los que la variable independiente la conformaba
el factor obtenido durante la simplificacién de la escala utilizada para medir la calidad
de la comunicacién (IFCOMMU), y siendo las variables dependientes cada uno de los
factores sobre el éxito de la RI (IFSUCCE -éxito global- y 2FSUCCE -satisfaccién con

el apoyo en marketing).

Los resultados, mostrados en el Cuadro 3.37, indicaron una significativa asociacion
positiva entre la calidad de la comunicacion y el éxito global, por lo que las Rls con un
mayor éxito global exhibieron niveles superiofes de calidad de comunicacién. Sin
embargo, no se encontré ninguna relacion entre la calidad de la comunicacién y la

satisfaccién con el apoyo en marketing.
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Similares resultados fueron alcanzados en los analisis de regresion simple en los que la
variable independiente fue el factor denominado "eficiencia de la comunicacion”
(FCOMMUN), obtenido en el analisis de componentes principales de todos los itemes
que podrian ayudar a explicar el éxito de la RI. Este factor, ademas de integrar todos
los itemes de la escala "calidad de la comunicacién", incluyé dos itemes de

"coordinaciéon" y uno de "intercambio de informacién”.

CUADRO 3.37
Coeficientes beta de los andlisis de regresién simple
sobre la hipotesis H9
Fuente: Elaboracién propia

1FCOMMU 0,59%** NS
FCOMMUN | 0,450 NS
Nota. NS = No significativo. - :
*x%p < 0,001

3.6.6. INTERCAMBIO DE INFORMACION (H10)

La décima hipétesis de nuestra investigacion plantea que las Rls con mas €xito exhiben

mayores niveles de intercambio de informacion (véase Epigrafe 2.2).

A fin de proceder a su contraste, se realizé un anélisis de regresién simple entre el
factor obtenido al reducir la dimensionalidad de la escala utilizada para medir el
intercambio de informacién (1IFINFOR) y cada uno de los factores de éxito (1IFSUCCE

-éxito global- y 2FSUCCE -satisfaccién con el apoyo en marketing).

Los resultados indicaron que el intercambio de informacién estaba significativamente

asociado con ambos factores de éxito; de forma que cuanto mayor era el intercambio
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de informacién, mayor era el éxito global de la Rl y la satisfaccion con el apoyo en

marketing (véase Cuadro 3.38).

CUADRO 3.38
Coeficientes beta de los andlisis de regresion simple
sobre la hipétesis H10
Fuente: Elaboracién propia

1FINFOR | 0,45%%= 0,33%%x
%%, < 0,001.

3.6.7. PARTICIPACION EN LA PLANIFICACION Y LA TOMA DE
DECISIONES (H11)

A fin de testar la hipétesis undécima -"las Rls con més éxito entre cadenas hoteleras y
agentes de viajes, en comparacion con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de
participacién en la planificacion y la toma de decisiones"-, primero se efectuaron
analisis de regresion simple en los que la variable independiente era el factor resultante
de reducir la escala utilizada para medir la participacion en la planificacion y la toma
de decisiones (1IFPARTI), y las variables dependientes cada uno de los factores sobre
el éxito (1IFSUCCE -éxifo global- y 2FSUCCE -satisfaccion con el apoyo en

marketing).

Como se ilustra en el Cuadro 3.39, los resultados demostraron la existencia de una
significativa asociacion positiva entre la participacién en la planificacion y la toma de
decisiones con ambas medidas del éxito de la Rl, de forma que las RIs con mas éxito

mostraron mayores niveles de participacion.
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Posteriormente, se realizaron anilisis de regresién simple en los que aparecia como
variable independiente el factor denominado "participacion y colaboracion" (FPARTIC),
obtenido tras reducir la dimensionalidad de la escala integrada por todos los itemes que
podrian explicar el éxito de la RI, y que incluyé tres jtemes de la escala de

participacién y dos de la escala de intercambio de informacion.

En este caso, también se encontré que la participacién y colaboracion estaba asociada
positivamente a la satisfaccién con el apoyo en marketing, si bien no se detecto

vinculacién alguna con el éxito global (véase Cuadro 3.39).

CUADRO 3.39
Coeficientes beta de los andlisis de regresion simple
sobre la hipotesis H11
Fuente: Elaboracién propia

1FPARTI 0,37%%* ' ) 0,47***
FPARTIC . | NS 0,43%+*
Nota. NS = No significativo. '
#55p < 0,001.

3.6.8. TECNICAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS (H12-H14)

Con el objeto de contrastar las hipétesis H12, H13 y H14, primero se procedio a
realizar analisis de regresién simple en los que las variables dependientes resultaron
cada uno de los factores obténidos al simplificar la escala usada para medir el éxito de
la RI (1FSUCCE -éxito global— y 2FSUCCE -satisfaccion con el apoyo en marketing-),
'y las variables independientes cada uno de los itemes del cuestionario que midieron
técnicas concretas de resolucién de conflictos (V66 -ignorar o evitar hacer frente al

problema-, V67 -intentos de persuasién de cualquiera de las partes-, V68 -resolucion
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conjunta de problemas-, V69 -confrontacién directa o uso de palabras nada amistosas-,

V70 -arbitraje de terceras partes-, V71 -imposicion del dominio del agente de viajes).

En cuanto a la hipétesis H12 -"las Rls con mas €xito entre cadenas hoteleras y agentes
de viajes, en comparacién con las de menor €xito, exhiben una mayor utilizaciéon de
técnicas constructivas de resolucién de conflictos, que incluyen la resolucion conjunta
de problemas y la persuasion'-, los resultados de las regresiones simple en las que las
variables independientes fueron V68 y V67, indicaron un apoyo parcial de dicha

hipétesis.

En primer lugar, como se ilustra en el Cuadro 3.40, si bien se identifico una
significativa asociacién positiva entre el uso de la resolucién conjunta de problemas y
la satisfaccién con el apoyo en marketing, no se encontr6, sin embargo, ninguna
relacién con el éxito global de la RI. Por consiguiente, puede afirmarse que las Rls en
las que las cadenas hoteleras estaban maés satisfechas con el apoyo recibido de los
agentes de viajes en lo que se refiere a las actividades de marketing, se utilizaba a

mayor medida la resolucién conjunta de los posibles conflictos.

En segundo lugar, los resultados mostraron un vinculo positivo entre el uso de la
persuasion y el €xito global de la RI, y ninguna asociacién con la satisfaccion con el
apoyo en marketing (véase Cuadro 3.40). Por tanto, en las Rls con mas €xito global,
las organizaciones usaban con mds frecuencia la persuasion para resolver sus posibles

conflictos.

En lo que se refiere a la hipétesis H13 -"las Rls con més éxito entre cadenas hoteleras
y agentes de viajes, en comparacién con las de menor éxito, exhiben una menor
utilizacién de técnicas de destructivas de resolucién de conflictos, que incluyen la
dominacién de una de las partes y la confrontacién directa"-, los resultados de los

analisis de regresién con las variables V71 y V69 revelaron que el uso de la dominacion
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del agente de viajes y la confrontacion directa estaban negativamente asociadas con el
éxito global, si bien no se precisé relacién significativa alguna con la satisfaccién con

el apoyo en marketing (véase Cuadro 3.40).

En consecuencia, puede afirmarse que en las RIs con més éxito global, se utiliza menos
la confrontacién directa y la dominacién del agente de viajes como técnicas de

resolucion de conflictos, por lo que la hipétesis H13 recibié un apoyo parcial.

Los resultados de los anilisis de regresion relacionados con la hipdtesis H14 -"las Rls
con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en comparacion con las de
menor éxito, exhiben una menor utilizacién de otras técnicas de resolucién de conflictos
tales como el arbitraje e ignorar y no hacer frente al problema"- s6lo permitié un apoyo

parcial de la misma.

Por un lado, y como se planteaba en la hipétesis, la utilizacién del arbitraje (V70) para
resolver los conflictos estuvo negativamente asociada con el éxito global. No obstante,
se hallé una significativa asociacién positiva con la satisfaccién con el apoyo en

lmarketing (véase Cuadro 3.40).

Por el otro, sin embargo, el ignorar y no hacer frente al problema (V66) resulté estar
positivamente asociado con el éxito global de la RI, y ninguna asociacién tuvo con la
satisfaccion con el apoyo en marketing (véase Cuadro 3.40). Por tanto, a diferencia de
lo sugerido en la teoria, las RIs con més éxito global, en comparacién con las menos
exitosas, exhibieron un mayor uso de la técnica de resolucién de conflictos caracterizada

por ignorar y no hacer frente al problema.
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CUADRO 3.40
Coeficientes beta de los andlisis de regresién simple
sobre las hipétesis H12, HI13 y H14
Fuente: Elaboracién propia

V66 0,24%+ NS
V67 0,20%* NS
V68 NS 0,26%*
V69 - 0,32%%* NS
V70 - 0,32%% 0,24%*
V71 ' 2 0,24%* | NS
1FCONFL - 0,35%*+ NS
2FCONFL | 0,200 NS
FSEVCON - 0,23%* | 0,27+
FSOFCON 0,20%* - NS

Nota. NS = No significativo.
*#p < 0,05. ***p < 0,001.

También se realizaron analisis de regresién simple en los que las variables
independientes fueron los factores obtenidos en el proceso de simplificacion de las

escalas (véase Epigrafe 3.4).

En un primer andlisis, las variables independientes utilizadas fueron los factores
1FCONF (V71 -imposicién del dominio del agente de viajes-, V69 -confrontacion
directa o uso de palabras nada amistosas- y V70 -arbitraje de terceras partes-) y
2FCONFL (V66 -ignorar o evitar hacer frente al problema-, V67 -intentos de

persuasién de cualquiera de las partes- 'y V68 -resolucién conjunta de problemas).
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Los resultados hicieron manifiesta la existencia de una asociacién negativa entre el
factor IFCONF vy el éxito global de la RI, que se convierte en positiva con el factor
2FCONF (vedse Cuadro 3.40). Por tanto, puede concluirse que en las RIs con mayor
éxito gobal, las organizaciones participantes hacen frente a sus conflictos con un mayor
uso de la resolucién conjunta de problemas, la persuasion de cualquiera de las partes
y el ignorar o evitar hacer frente al problema; y un menor uso de las demés técnicas
de resolucion de conflictos (imposicion del dominio del agente de viajes, confrontacion

directa o uso de palabras nada amistosas, y arbitraje de terceras partes).

En segundo lugar, también se llevaron a cabo analisis de regresion simple en los que
las variables independientes fueron los factores deparados en el anilisis factorial
aplicado a todos los itemes utilizados para explicar el éxito de la RI (FSEVCON vy
FSOFCON).

Como se ilustra en el Cuadro 3.40, el fac‘té)r FSEVCON, que incluye las mismas
técnicas de resolucion de conflictos que 1IFCONFL, pero con una mayor carga factorial
en el "arbitraje" (V70) que en la "imposicién del dominio del agenté" (V71), también
estuvo negativamente asociado con el éxito global. Sin embargo, FSEVCON también
mostré un vinculo positivo con la satisfaccién con el apoyo en marketing. En tal
sentido, en las Rls en las que las cadenas hoteleras estaban maés satisfechas con el apoyo
en marketing recibido de los agentes de viajes, se usaban con mas frecuencia las
siguientes técnicas de resolucién de conflictos: imposiciéon del dominio del agente de
viajes, confrontacion directa o uso de palabras nada amistosas, y arbitraje de terceras

partes.

En cuanto al factor FSOFCON, que incluye "ignorar o evitar hacer frente al problema"
e "intentos de persuasion de cualquiera de las partes”, se identifico la misma relacion
con el éxito de la RI que para 2FCONFL, el cual integraba, ademas, "la resolucién
conjunté de problemas". Es decir, FSOFCON estuvo positivamente asociada con el

éxito global de la RI.
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3.7. DESCUBRIMIENTOS ADICIONALES: UN MODELO DE EXITO DE LA
RI ENTRE LAS CADENAS HOTELERAS Y LOS AGENTES DE VIAJES

Una vez contrastadas las hipotesis planteadas en la investigacion, procedimos a
examinar el efecto combinado que, sobre el éxito de la RI, ejercen los factores reales
subyacentes al conjunto de itemes utilizados para medir las dimensiones tedricas que

podrian explicar el éxito de la RI.

Para ello, se elaboraron dos modelos de regresion miltiple, uno para cada factor
obtenido al simplificar la escala utilizada en la medicién del éxito de la RI (IFSUCCE -
éxito global- y 2FSUCCE -satisfaccion con el apoyo en marketing-). Siendo estos
factores las variables dependientes, las independientes fueron los siete factores
subyacentes al conjunto de itemes explicativos del éxito de la RI (FCOMMUN -
eficiencia de la comunicacién-, FCOMMIT -compromiso-, FPARTIC -participacion y
colaboracién-, FSEVCON -técnicas severas de resolucién de conflictos-, FTRUSTTA -
confianza en el agente de viajes-, FSOFCON -técnicas suaves de resolucion de

conflictos- y FTRUSTHO -confianza en la cadena hotelera).

Para cada modelo se realizaron dos tipos de andlisis de regresion multiple: (a) el
analisis simultaneo, que fuerza la entrada conjunta de todas las variables independientes
en el modelo, y (b) el anélisis jerarquico, en el que las variables independientes van

entrando una a una. Los resultados de dichos analisis son exhibidos en el Cuadro 3.41.

También se ejectuaron analisis del estadistico F a fin de determinaf la significacion de
todos los coeficientes beta cuando éstos son considerados simultineamente. Los
resultados indicaron que todos los coeficientes de las variables independientes,
considerados conjuntamente, fueron significativos para las dos variables dependientes:
“"éxito global" (F = 19,48, p < 0,0001) y "satisfaccion con el apoyo en marketing" (F

= 6,99, p < 0,0001). Por tanto, puede concluirse que los siete factores, contemplados

anaria. Biblioteca Digital, 2004

ersidad de Las Palmas de Gran C:

© Unive



Andlisis y resultados 281

simultineamente, resultaron significativos para explicar ambas medidas del éxito de la

RI.

Como puede observarse en el Cuadro 3.41, la "eficiencia de la comunicacion", el
"compromiso", la "confianza en el agente de viajes”, el "uso de técnicas suaves de
resolucién de conflictos" y la "confianza en la cadena hotelera", mostraron una
significativa asociacion positiva con el "éxito global" y la "satisfaccion con el apoyo en
marketing". Ademas, el "uso de técnicas severas de resolucion de conflictos” estuvo

negativamente asociado con el "éxito global".

Por una parte, todos estos factores, considerados conjuntamente (i.e., "calidad de la
comunicacién", "compromiso", "uso de técnicas suaves de resolucion de conflictos”,
"confianza en el agente de viajes", "uso de técnicas severas de resolucion de conflictos”
y "confianza en la cadena hotelera"), exblicaron un porcentaje importante (0,55%) de

la varianza del "éxito global".

La "participacién y colaboracién" también presenté una importante asociacion positiva

con el "éxito global", si bien la significacion fue de s6lo 0,16. Sin embargo, incluyendo

la "participacion y colaboraciéon" en el modelo, la varianza total del éxito global

explicada por el modelo asciende al 56 por cien.

Por otra parte, el "compromiso", la "participacion y colaboracion" y el "uso de técnicas
severas de resolucion de conflictos" mostraron una significativa asociacion positiva con
la "satisfaccién con el apoyo en marketing". Aproximadamente, la varianza total de la
"satisfaccién con el apoyo en marketing" explicada por los tres factores anteriores fue

de tnicamente el 30 por cien.

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Andlisis y resultados

CUADRO 3.41

Coeficientes beta obtenidos en los andlisis de regresion miltiple

de tipo simulténeo
Fuente: Elaboracién propia

Eficiencia de 1a
comunicaciéon

Compromiso

Confianza en el agente de
viajes

Técnicas severas de
resolucién de conflictos

Técnicas suaves de
resolucién de conflictos

Confianza en la cadena
hotelera

Participacién y

0,45%*** (1)
(R? ajustado = 0,197)

0,44%55% (2)
(R? ajustado = 0,189)

0,27**** (3)
(R® ajustado = 0,069)

_0’23*** (4) .
(R? ajustado = 0,048)

0,20%* (5)
(R* ajustado

0,037)

0,14** (6)
(R? ajustado = 0,002)

-0,03

0,25** (3)
(R? ajustado = 0,055)

0,03

0,27%* (2)

(R® ajustado = 0,064)

-0,11

0,11

colaboracién 0,09 0,43**** (1)
(R? ajustado = 0,173)
R? ajustado 0,56 0,29
Tiable entré en el andlisis

jerdrquico, asi como el adicional )i

Nota. Los valores entre parénlesis representan el momento en el que la va
ajustado explicado por cada variable afiadida al modelo.

##p < 0,05. **¥p < 0,001. ****p < 0,0001.

La "confianza en la cadena hotelera

"y el "uso de técnicas suaves de resolucion de

conflictos", con una significacion del 0,19 y 0,18 respectivamente, también hicieron

manifiesta una importante, aunque no

el apoyo' en marketing".

significativa, asociacién con la "satisfaccion con

Mientras que la confianza en la cadena hotelera estd
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positivamente relacionada con la satisfaccion con el apoyo en marketing, el uso de

técnicas suaves de resolucién de conflictos lo estd negativamente.

Asimismo, la "eficiencia de la comunicacién" (p = 0,67) y la "confianza en el agente
de viajes" (p = 0,77) tampoco estuvieron significativamente asociadas con la

"satisfaccién con el apoyo en marketing".
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Nuestro trabajo de investigacion ha perseguido tres objetivos fundamentales: (a)
desarrollar un marco tedrico para el estudio de las RlIs, (b) describir la relacién a nivel
corporativo que las cadenas hoteleras mantienen con los agentes de viajes, y (¢)
identificar los determinantes de la evolucion con éxito de la RI a nivel corporativo que
las cadenas hoteleras mantienen con los agentes de viajes. Con el objeto de facilitar la
lectura, en el presente capitulo procederemos a comentar las conclusiones mas
relevantes de nuestra investigacion empirica; la cual hace referencia a los dos ultimos
objetivos antes ‘mencionados. Asimismo, se presentan las limitaciones de la
investigacion, sus implicaciones practicas y académicas, asi como algunas

recomendaciones para futuras investigaciones.

4.1. DIFERENCIAS ENTRE LAS CADENAS HOTELERAS BASADAS EN LAS
CARACTERISTICAS DE SU RELACION CON LOS AGENTES DE
VIAJES

El primer objetivo planteado en la investigacion empirica presentada en este texto
consiste en describir la relacién a nivel corporativo que las cadeﬁas hoteleras mantienen
con los agentes de viajes. En este epigrafe presentamos un resumen de los resultados
y las conclusiones de los anélisis llevados a cabo. para contrastar las hipétevsis

relacionadas con dicho objetivo. El Cuadro 4.1 ilustra el apoyo recibido para cada

hipétesis.
Porcentaje de reservas a través de agentes de viajes.

La primera hipétesis planteaba la inexistencia de diferencias en el porcentaje de reservas
que las cadenas hoteleras reciben de los agentes de viajes. Los resultados de este estudio

sugieren lo siguiente:
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CUADRO 4.1
Resumen de los resultados sobre las hipétesis relacionadas con
las diferencias entre las cadenas hoteleras segiin las caracteristicas de su relacion con los agentes

Fuente: Elaboracién propia

H1: Porcentaje de reservas

H2: Diversidad de tipos de agentes de viajes

@ Principal agente de viajes

® Uso de tour operadores

® Uso de agentes de viajes generales

® Uso de agentes de viajes comerciales
® Uso de agentes de grupos e incentivos
e Uso de agentes en planta o in-plant

H3: Niimero de agentes de viajes

H4: Formalizacién de la relacién

Parcial

Parcial

Parcial

Ninguno

Gama de servicios, mnivel de
precios, tipo de clientela

Tipo de clientela

Tipo de clientela

(Gama de servicios, nivel de precios
Tipo de clientela

Gama de servicios, nivel de precios
Tamafio, tipo de clientela

Tamaifio, tipo de clientela

® Existen diferencias significativas entre los hoteles que ofrecen una gama limitada

de servicios, una gama media y una extensa gama de los mismos. De manera

especifica, los establecimientos con una gama media de servicios reciben el mayor

porcentaje de reservas a través de agentes de viajes, siendo aquellos con servicios

limitados los que efectiian el menor nimero.

® También se aprecian diferencias entre los hoteles econémicos, de primera clase y

de lujo. Asi, mientras los hoteles econémicos reciben el menor porcentaje de

reservas a través de agentes de viajes, los hoteles de lujo denotan, por contra, el

mas elevado.
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® Asimismo, en cuanto al tipo de cliente de los hoteles, parece que los hoteles de
ocio y turismo realizan un mayor volumen de reservas a través de agentes de viajes

que los hoteles de negocio.

® Por ultimo, no se observaron diferencias, sin embargo, en cuanto al porcentaje de
reservas emitidas a través de agentes de viajes cuando los hoteles se clasifican

atendiendo a su tamafio y sistema de propiedad.
Diversidad de tipos de agentes de viajes.

La segunda hipdtesis versaba sobre las posibles diferencias entre las cadenas hoteleras
segun la diversidad de tipos de agentes de viajes con los que operan. Los resultados de

nuestra investigacion incluyen:

® Cuando los hoteles se agrupan atendiendo a su clientela, se pueden identificar
diferencias significativas respecto a su tipo principal de agente de viajes. Mas
concretamente, se encontré que: (a) un ndmero relativamente mayor de hoteles de
ocio y turismo tienen como principal tipo de agente de viajes a los tour
operadores, (b) menos hoteles de 6ci0 tienen a los agentes comerciales como su.
principal agente de viajes y (c) un numero relativamente superior de hoteles de

negocio tienen como principal agente de viajes a los agentes comerciales.

® No existen diferencias significativas en el principal agente de viajes de los hoteles
cuando éstos se clasifican atendiendo a su tamafio, gama de servicios y nivel de

precios.

® Basandose en su principal tipo de clientela, los hoteles muestran diferencias
significativas en relacion al uso de los tour operadores como agentes de viajes,
notoriamente favorable a los hoteles de ocio y turismo, en comparacion con los de

ocio/negocio y negocio.
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No existen diferencias en el uso de tour operadores cuando los hoteles se clasifican

segln su tamafio, gama de servicios y nivel de precios.

Considerando la gama de servicios ofrecidos por los hoteles, se comprende que
cuanto mayor es el nimero de €stos, aumenta también la probabilidad de que el

hotel mantenga relaciones con agentes de viajes generales o full-service.

Tomando como patron el nivel de sus precios, comprobamos que relativamente
menos hoteles econémicos, al compararlos con los de primera clase y, sobre todo,

con los de lujo, mantienen relaciones con agentes de viajes generales.

No observamos diferencias en el uso de agentes de viajes generales cuando los

hoteles se consideran segiin su tamafio, sistema de propiedad y tipo de clientela.

Los resultados también sugieren.diferen_cias significativas en el uso de agentes de
viajes comerciales entre 1os hoteles de ocio y turismo, hoteles de negocio y los de
ocio/negocio. Por un lado, es relativamente menor el indice de hoteles de ocio y
turismo, comparativamente con los de negocio y ocio/negocio, que mantienen
contactos con agentes de viajes comerciales. Ademas, parece que menos hoteles

de negocio que de ocio/negocio mantienen relaciones con agentes de viajes

comerciales.

No se aprecian divergencias de comportamiento entre los hoteles en la utilizacion
de agentes de viajes comerciales cuando se clasifican por su tamafio, gama de

servicios y nivel de precios.

Surgen diferencias apreciables en el uso de agentes de viajes de grupos € incentivos
entre los hoteles con servicios limitados, una gama media y una extensa gama de

servicios. Los resultados de nuestra investigacion sugieren que cuantos mas
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servicios ofrecen los hoteles, mayor es la probabilidad de que éstos mantengan

relaciones con agentes de grupos e incentivos.

También parece haber diferencias significativas entre los hoteles econémicos, de
primera clase y los de lujo, observandose, en este sentido, que cuanto mayor es
el precio, mayor es la probabilidad de mantener relaciones con agentes de grupos

e incentivos.

No se denotan distinciones importantes entre los hoteles en el uso de agentes de
viajes de grupos e incentivos cuando se clasifican por su tamafo y tipo de

clientela.

Puede observarse una correlaciéon positiva entre las cadenas hoteleras y el
mantenimiento o no de relaciones con agentes de viajes en planta o in-plant
dependiendo de su tamafo. Los resultados de nuestra investigacion sugieren que
cuanto mas grande es la cadena hotelera, mayor es la probabilidad de que

mantenga relaciones con agentes de viajes en planta.

También existen diferencias entre los hoteles de ocio, de negocio y de ocio/negocio
atendiendo a la utilizacién de agentes de viajes en planta. De forma especifica,
relativamente menos hoteles de ocio y turismo mantienen relaciones con agentes

en planta.

No surgen diferencias entre los hoteles en la utilizacion de agentes de viajes en
planta cuando se clasifican por la gama de servicios ofertados y el nivel de sus

precios.

Por tltimo, entre los hoteles no se aprecian diferencias significativas en el uso de

clubes de vacaciones y uso de agentes de viajes de respuesta directa.
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Nimero de agentes de viajes.

La tercera hipétesis cuestionaba la existencia de diferencias entre las cadenas hoteleras
en lo que se refiere al nimero de agentes de viajes con los que éstas se relacionan.

Nuestro estudio sugiere lo siguiente:

® Existen diferencias significativas entre las cadenas hoteleras con diferentes
tamafios. En tal sentido, las cadenas mas grandes se relacionan de manera
ostensible con un mayor nimero de agentes de viajes que las pequefias y las

~medianas.

® Pueden distinguirse diferencias significativas entre las cadenas hoteleras segun el
tipo de clientela. Concretamente, los hoteles de ocio/negocio se relacionan con

significativamente mas agentes de viajes que los hoteles de negocio.

e Finalmente, los resultados obtenidos no avalan diferencias entre los hoteles cuando

la variable categérica utilizada és el sistema de propiedad, la gama de servicios y
el nivel de precios. No obstante, en cuanto al sistema de propiedad, parece que las
compaiias de administracién mantienen relaciones con un nimero mayor de
agentes de viajes que las propietarias de establecimientos hoteleros. Ademas,
atendiendo a la gama de servicios ofrecidos, parece que los hoteles con escasos
servicios mantienen relaciones con menos agentes de viajes que los hoteles con una

extensa gama.
Formalizacién de la relaciéon con los agentes de viajes.
La cuarta hipétesis de la investigacién implicaba la identificacion de posibles relaciones

entre la formalizacién de la relacién que las cadenas hoteleras mantienen con los

agentes de viajes y las caracteristicas de las cadenas hoteleras. Los resultados de nuestro
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estudio no indicaron diferencias entre las cadenas cuando se considera su tamano,
sistema de propiedad, gama de servicios, nivel de los precios y tipo de clientela, lo cual
pudiera deberse a que la formalizacion de la relacion esté determinada
fundamentalmente por los agentes de viajes. Por consiguiente, la formalizacion de la
RI podria estar asociada con el tipo de agente de viajes, en vez de con el tipo de cadena

hotelera.

4.2. DETERMINANTES DEL EXITO DE LA RI ENTRE LAS CADENAS
HOTELERAS Y LOS AGENTES DE VIAJES

El segundo objetivo de la investigacion consistié en identificar las caracteristicas que
contribuyen al éxito de las RIs conformadas por las cadenas hoteleras que operan en
EE.UU. y sus agentes de viajes. Para alcanzar dicho objetivo, se plantearon diversas
hipotesis, las cuales fueron testadas empiricamente (véase Cuadro 4.2). A continuacion,

se comentan los resultados obtenidos para cada una de ellas.

Confianza.

En cuanto a la hipétesis quinta de la investigacién, los principales resultados obtenidos
desvelan lo siguiente': (a) una fuerte asociacién positiva entre la confianza y é] éxito
global de la relacién y (b) una débil correlacién positiva entre la confianza y la
satisfaccién con el apoyo en marketing. En consecuencia, nuestra investigacion sugiere
que cuanto més confianza interorganizativa existe en una RI, mayor serd el éxito de la

misma.

Dichos resultados son relativamente consistentes con los obtenidos por Mohr y Spekman
(1994) en un estudio sobre el éxito de la RI entre fabricantes y minoristas. En este caso,
mientras que la confianza estuvo significativamente asociada a la satisfaccién con el

beneficio, esto no ocurrié en relacién a la satisfaccién con el apoyo del fabricante.
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CUADRO 4.2

Resumen de los resultados sobre las hipétesis relacionadas con
los determinantes del éxito de la RI entre las cadenas hoteleras y los agentes de viajes

Fuente: Elaboracién propia

HS:

H9:

H10:

H11:

H12:

H13:

H14:

Confianza interorganizativa

Compromiso hacia la RI

Dependencia relativa e interdependencia

® Dependencia relativa

® Interdependencia

Coordinacién interorganizativa

Calidad de la comunicacién

Intercambio de informacidn

Participacién en la planificacién y la toma de decisiones
Técnicas constructivas de resolucién de conflictos

® Resolucién conjunta de problemas
® Persuasién

- Técnicas destructivas de resolucién de conflictos

® Dominacién de una de las partes
® Confrontacién directa

Otras técnicas de resolucién de conflictos
® Arbitraje :

Parcial (éxito global)

Completo

Completo

Parcial

Parcial (apoyo en marketing)
Ninguno

Completo

Parcial (éxito global)
Completo

Completo

Parcial

Parcial (apoyo en marketing)

Parcial
Parcial (éxito global)
Parcial (éxito global)

Parcial
Parcial (éxito global)*
Ninguno**

® Ignorar y no hacer frente al problema

Nota. Lo indicado entre paréntesis expresa la medida del éxito de 1a RI (éxito global o satisfaccién con
el apoyo en marketing) en relacion a la cual las hip6tesis recibieron algiin apoyo.
*El arbitraje estuvo negativamente asociado con el €xito global y positivamente asociado a la satisfaccién

con el apoyo en marketing.
**Jgnorar y no hacer frente al problema estuvo positivamente asociado al éxito global.

Compromiso.

..a sexta hipétesis, que planteaba una asociacion positiva entre el compromiso hacia la

RI y el éxito de la misma, fue enteramente avalada por los resultados de la

investigacién. En concreto, éstos sugieren que la existencia de compromiso hacia la RI

por parte de las cadenas hoteleras y los agentes de viajes ejerce un efecto positivo tanto

sobre el éxito global de la RI como sobre la satisfaccion con el apoyo en marketing.
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Estos resultados son consistentes con los de Mohr y Spekman (1994), Anderson y Narus

(1990), y Frazier et al. (1988).
Dependencia relativa e interdependencia.

La séptima hipétesis de la investigacion suponia que las RIs con més éxito entre cadenas
hoteleras y agentes de viajes, en comparacién con las de menor €xito, exhiben una

dependencia relativa similar y niveles mayores de interdependencia.

En cuanto a la dependencia relativa, los resultados expresan una asociacion negativa con
la satisfaccion con el apoyo en marketing. En consecuencia, cuanto més similar es la
dependencia relativa, mayor es la satisfaccion de la cadena hotelera con el apoyo en
marketing recibido del agente de viajes. Sin embargo, no se identificé asociacion alguna

entre la dependehcia relativa y el éxito global de la RI.

Tampoéo se halld asociacién entre la interdependencia y el éxito de la RI, explicable
en parte por los efectos opuestos que la dependencia de una parte respecto a la otra
tiene en el éxito de la RI. En tal sentido, mientras que la dependehcia de la cadena
hotelera respecto al agente de viajes tenia un efecto negativo sobre la satisfaccion con
el apoyo en marketing, la dependencia invefsa, es decir, del agente de viajes respecto

a la cadena hotelera, mostraba, sin embargo, un efecto positivo.

Por dltimo, es de destacar que ninguna de las medidas utilizadas para evaluar la
dependencia de una parte respecto a la otra, la ‘dependencia relativa y la

interdependencia, presenta una asociacion con el éxito global de la RI.

Coordinacion.

La quinta hipétesis, formulada con el objetivo de evaluar la asociacion entre la

coordinacién y el éxito de la RI, estuvo completamente apoyada por los resultados de
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nuestra investigacion, al observarse la existencia de un efecto positivo en la
coordinacién sobre el éxito global de la RI y sobre la satisfaccion con el apoyo en
marketing. Los resultados obtenidos se muestran, por tanto, consistentes con los

estudios realizados por Mohr y Spekman (1994) y Frazier et al. (1988).
Calidad de la comunicacién.

La hipétesis novena planteaba que las RIs con més éxito, en comparacion con las de
menor éxito, mostraban niveles mayores de calidad en -la comunicacion
interorganizativa. Nuestros resultados verificaron parcialmente dicha hipotesis, al
indicar que cuanto mayor es la calidad de la comunicacion, mayor es el éxito global de
la RI. Ello sugiere, por tanto, que los problemas de comunicacién estan asociados con

una ausencia de éxito global.

Sin embargo, no se demostré asociacién alguna entre la calidad de la comunicacién y
la satisfaccion de la cadena hotelera respecto al apoyo en marketing recibido del agente
de viajes. Estos resultados no concuerdan con los de Mohr y Spekman (1994), quienes
encontraron una asociacién positiva con la satisfaccion del xﬁinorista por el apoyo

obtenido del fabricante y ninguna respecto a la satisfaccion con el beneficio.

Intercambio de informacion.

La hipétesis décima sugeria que las Rls con mas €xito exhiben, también, un mayor
intercambio de informacién. Nuestros.descubrimientos indican que, efectivamente, el
intercambio de informacién afecta positivamente tanto al éxito global de la RI como a
la satisfaccién de la cadena hotelera con el apoyo en marketing recibido del agente de
viajes. Por consiguiente, a fin de mejorar sus Rls con agentes de viajes, las cadenas
hoteleras tendrian que proporcionar a los agentes la informacion que necesitan para

vender, lo que podria incluir informacion confidencial. Estos resultados no estan de
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acuerdo con los de Mohr y Spekman (1994), quienes, de manera algo sorprendente,

hallaron una asociacién negativa entre el intercambio de informacion y la satisfaccion

con el beneficio.
Participacién en la planificacién y la toma de decisiones.

La hipétesis undécima de la investigacion planteaba que las Rls con mas éxito exhiben
mayores niveles de participacion en la planificacién y la toma de decisiones. Apoyando
plenamente esta hipétesis, nuestros resultados sugieren que la participacion tiene un
fuerte impacto positivo sobre el éxito de la RI (i.e., en el éxito global y en la
satisfaccién con el apoyo en marketing). Por tanto, para mejorar su RI con los agentes
de viajes, las cadenas hoteleras podrian: () buscar consejo o asesoramiento en los
agentes de viajes, (b) animarles a realizar sugerencias y (c) aconsejarles o asesorarles.
Estas conclusiones son parcialmente consistentes con las de Mohr y Spekman .(1994),
quienes identificaron una asociacién significativa entre la participacion y la satisfaccion
con el apoyo del fabricante, y no advirtieron lo mismo con respecto a la satisfaccion

con el beneficio.
Técnicas de resolucion de conflictos.

Las tres dltimas hipétesis de la investigacion, formuladas con la intencién de examinar

la asociacién entre el éxito de la RI y un conjunto de técnicas de resolucion de

conflictos, recibieron un apoyo parcial.

En cuanto a la hipétesis duodécima, que inclufa técnicas constructivas de resolucion de

conflictos, se obtuvieron los siguientes resultados:

® Como se habia indicado, la resolucién conjunta de problemas estuvo positivamente

asociada con el apoyo en marketing, y la persuasién con el €xito global.
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® Sin embargo, no se encontrd asociacién entre la resolucién conjunta de problemas
y el éxito global, ni entre la persuasiéon y la satisfaccion con el apoyo en

marketing.

En relacién a las técnicas destructivas de resolucién de conflictos (hipétesis décimo

tercera), los resultados indicaron lo siguiente:

® En consonancia con el contenido de la hipétesis, tanto la dominacion del agente de
viajes como la confrontacién directa afectaron negativamente al €xito global de la
RI

® No obstante, no se hallé asociacién alguna entre dichas técnicas y la satisfaccion

con el apoyo en marketing.

Finalmente, y en referencia a la hipdtesis décimo cuarta, los resultados de la

investigacion sugieren:

® Como se hacia constar en la hipétesis, el arbitraje estuvo negativamente asociado
con el éxito global. -

® Sin embargo, el arbitraje observé una correlacion positiva en la satisfaccion con
el apoyo en marketing. Este resultado es parcialmente consistente con el obtenido
por Mohr y Spekman (1994), para quienes el arbitraje es beneficioso para la
satisfaccion con el beneficio.

® Ademas, sorprendentemente y a diferencia de los resultados obtenidos por Mohr
y Spekman (1994), ignorar y no hacer frente al problema también afecto
positivamente al éxito global de la RI. Ello puede tener explicacion, en parte,
debido a la propia idiosincrasia del sector de hosteleria, en el que mantener buenas
relaciones personales resulta crucial, por lo que tinicamente afloran los conflictos

en situaciones extremas.
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En términos generales, podemos afirmar que el presente estudio sugiere que la forma
en la que se resuelven los conflictos interorganizativos influye en el éxito de la RI.
Especificamente, la resolucién conjunta de los problemas, el ignorar y no hacer frente
al problema, y los intentos individuales de persuasion parecen contribuir al éxito de la
RI entre las cadenas hoteleras y los agentes de viajes. Por contra, la confrontacion

directa y la dominacién de una de las partes pueden ser perjudiciales para la RI.

4.3. UN MODELO DE EXITO DE LA RI ENTRE LAS CADENAS
HOTELERAS Y LOS AGENTES DE VIAJES

Ademais de contrastar las hipétesis y tratar de alcanzar los objetivos planteados en la
investigacién, procedimos a desarrollar un modelo explicativo del éxito de la RI que las

cadenas hoteleras con sede en EE.UU. mantienen con los agentes de viajes.

En cuanto a las variables dependientes del modelo, los resultados indican que los

vicepresidentes de ventas y marketing de las cadenas hoteleras miden el éxito de su RI

con los agentes de viajes a través de dos dimensiones: (a) el €xito global de la relacion .

y (b) la satisfaccién con el apoyo en marketing que las cadenas hoteleras reciben de los

agentes de viajes.

A su vez, el analisis de componentes principales sobre el conjunto de itemes utilizados
para medir dimensiones tedricas explicativas del éxito de la RI indicaron algunas
variables independientes que podrian explicar el éxito: (a) la eficiencia de la
comunicacién, (b) el compromiso, (c) la confianza en el agente de viajes, (d) la
confianza en la cadena hotelera, (e) las técnicas utilizadas para la resolucién de

conflictos y (f) la participacién y colaboracion.
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Nuestro modelo de éxito de la RI entre las cadenas hoteleras y los agentes de viajes

presenta, a su vez, dos submodelos, uno para cada variable dependiente (véase Figura

4.1).

FIGURA 4.1

UN MODELO DE EXITO DE LA RI
ENTRE LAS CADENAS HOTELERAS Y LOS AGENIES DE VIAJES
Fuente: Elaboracién propia

+
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®  En un primer submodelo, el éxito global de la RI viene explicado por la eficiencia
de la comunicacién, el compromiso, la confianza en el agente de viajes, las
técnicas utilizadas para resolver los conflictos y la confianza en la cadena hotelera.
Todas estas variables afecfan positivamente al éxito global, con excepcion de las
técnicas utilizadas para resolver los conflictos. En concreto, mientras el uso de
técnicas suaves de resolucién de conflictos (i.e., ignorar o evitar hacer frente al

problema, e intentos de persuasién de cualquiera de las partes) contribuyen al éxito
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global, el uso de técnicas severas (i.e., arbitraje, imposicién del dominio del

agente de viajes, uso de palabras nada amistosas) estd negativamente asociado.

® En el otro submodelo, la satisfaccion con el apoyo en marketing estd afectado
positivamente por la existencia de participacién y colaboracion, COmpromiso y uso

de técnicas severas de resolucién de conflictos.

4.4. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

Una primera limitacion de la investigacion hace referencia a la generalizacion de los
resultados obtenidos. En tal sentido, éstos tan sélo pueden ser generalizables a la
poblacién objeto del estudio (i.e. , cadenas hoteleras con sede en EE.UU. que mantienen
RIs con agentes de viajes a nivel corporativo). Ademds, al examinarse una unica Rl y
en un solo sector, los resultados no pueden ser generalizados a otras Rls ni a otros

sectores.

Otré limitacién afecta al niémero de preguntas incluidas en el cuestiohario. Con el fin
de garantizar un indice adecuado de respuesta, se consideré oportuno limitar el tamafio
del cuestionario, lo qhe, a su vez, afectd al niimero de itemes que pudimos utilizar para
medir variables tedricas como la coordinacién interorganizativa y la dependencia

relativa e interdependencia.

El uso de cuestiones cuyas posibles respuestas estdn basadas en la percepcion humana
también puede considerarse una limitacién, dado que la percepcién humana esté sujeta,

en un cierto grado, a errores, ya sean éstos intencionados o no.

El cardcter estdtico del estudio viene determinado por la ausencia de un examen de la

evolucién a lo largo del tiempo de las Rls entre las cadenas hoteleras y los agentes de
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viajes, y de cémo afecta al éxito de una tnica RI las variaciones en alguno de los

posibles factores determinantes del éxito de la misma.

Otra limitacion se refiere al indice de respuesta. Si bien un indice real del 20,2 por cien
se halla dentro del intervalo encontrado por Crawford-Welch (1991) en los estudios
sobre el sector de hosteleria, muy probablemente éste habria resultado algo superior si
hubiésemos enviado postales recordatorias entre los dos mailings realizados (Dillman,
1978). A pesar de que ésta habia sido nuestra intencion inicial', la pérdida del fichero
con la base datos, asi como la imposibilidad de crear una nueva antes del segundo
mailing, nos impidi6 su envio. No obstante, decidimos sustituir las postales
recordatorias por el contacto telefonico con cien individuos que no habian contestado

en el primer mailing (316) y que fueron seleccionados aleatoriamente.

La escala utilizada para medir el intercambio de informacion resultd poco fiable (alpha
de Cronbach = (,53), por lo que también constituye una limitacién de la investigacion.
Si bien este valor es superior a 0,50 y, por tanto, la escala deja de ser inaceptable,
parece insuficiente. Por consiguiénte, los resultados obtenidos sobre la asociacion entre
el ihtercambio de informacién y el éxito de la RI podrian ser cuestionables. En cierta
medida, el bajo valor del alpha de Cronbach puede justificarse en que Gnicamente tres

itemes conformaron la escala de medicion.

. Finalmente, en cuanto al modelo de éxito de la RI entre las cadenas hoteleras y los
agentes de viajes obtenido en la presente investigacién, hay que destacar que el
submodelo de satisfaccion con el apoyo en marketing explica un porcentaje no muy
elevado de la misma (30%), sugiriendo, por tanto, la necesidad de introducir en el
mismo otras variables explicativas ademas del compromiso hacia la RI, utilizacion de

técnicas severas en la resolucién de conflictos, y la participacion y colaboracién.
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4.5. IMPLICACIONES DEL ESTUDIO

Las implicaciones del presente estudio pueden agruparse en: (a) implicaciones practicas
para los profesionales del sector turistico, en especial para los directivos de las cadenas
hoteleras y de los agentes de viajes; y (b) implicaciones académicas, tanto para la

literatura sobre RIs como para la turistica.
Implicaciones practicas.

Las principales implicaciones practicas estdn relacionadas con la manera en que los
directi\}os de las agencias de viajes y los de las cadenas hoteleras deberian afrontar el
futuro de su relacién. En tal sentido, nuestros resultados sugieren que las cadenas
hoteleras que deseen mejorar el éxito de sus Rls con agentes de viajes tendrian que: (a)
comunicarse con sus agentes de una forma idénea, completa, oportuna, exactay creible;
(b) mejorar'la coordinacién de sus actividades; (¢) intercambiar mas informacion en
cuanto é Jos servicios que ofrecen, instalaciones y promociones especiales; (d) mostrar
un mayor CoOmpromiso o dedicaci6n hacia el agente de viajes; (e) tener mas confianza
en el agente de viajes; (f) ser mas fiable; (g) ser menos dependiente de uno o unos
pocos agenteé de viajes y, en la medida de lo posible, participar en Rls en las que
ambos, el agente de viajes y la cadena hotelera, tengan la misma dependencia relati\}a;
y (h) hacer frente a los posibles problemas o conflictos a través de la persuasion, de

_ evitar o no hacer frente al problema, y de la resolucién conjunta de problemas.

La formulacién e implantacion de una estrategia de relacion con los agentes de viajes
que integre las medidas antes mencionadas conduciran a que las RIs de una cadena
hotelera con los agentes de viajes mejoren su éxito, lo que, a su vez, es de esperar que

se traduzca en relaciones comerciales mas rentables. En linea con lo anterior, nuestro

estudio también sugiere que los agentes de viajes tendrian que participar en Rls con

aquellas cadenas hoteleras cuyas estrategias de relacién con los agentes de viajes se

aproximen lo mas pbsible a la antes detallada.

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



304 Resumen, conclusiones y recomendaciones

En segundo lugar, los resultados de la investigacién proporcionan informacién a los
directivos de las cadenas hoteleras sobre la estructura general de las Rls entre cadenas
hoteleras y agentes de viajes. Basicamente, los resultados sugieren estandares de
comportamiento en el sector en lo que se refiere a los tipos de agentes de viajes con los
que una cadena hotelera se puede relacionar, al nimero aproximado de agentes de viajes
con los que tendria que relacionarse y al porcentaje de reservas a obtener a través de
agentes de viajes, siempre en funcion del tamafio de la cadena hotelera, su sistema de
propiedad, su gama de servicios, el nivel de sus precios y su clientela principal (véase

Epigrafe 4.2).

Ademas, nuestros analisis también indican algunas oportunidades para las cadenas
hoteleras en lo que se refiere al uso de los agentes de viajes como canal de distribucién.

A continuacién procedemos a comentar algunas de ellas:

® En cuanto al porcentaje de reservas a t_révés de agentes de viajes, las cadenas
hoteleras con establecimientos que ofrecen una gama limitada de servicios y con
hoteles de lujo reciben los porcentajes de reservas mas bajos, por lo que éstas

- podrian tener la oportunidad de mejorar dicho porcentaje a través de un fnayor
esfuerzo de marketing dirigido a crear y mantener mas y/o mejores Rls con

agentes de viajes.

® En lo que se refiere al nimero de agentes de viajes con los que las cadenas
hoteleras mantienen relaciones, las cadenas hoteleras de tamafio medio y aquellas
con hoteles de negocio presentaron los valores mas bajos. En consecuencia, éstas

podrian tener la oportunidad de crear nuevas Rls con agentes de viajes.

® Finalmente, en relacion a los tipos de agentes de viajes con los que las cadenas
hoteleras se relacionan, dado que, por ejemplo, cuanto mas servicios son ofrecidos

por los hoteles de una cadena y més elevados son sus precios, mayor es la
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posibilidad de mantener relaciones con agentes de viajes generales o full-service,
una oportunidad para los hoteles con pocos servicios y bajos precios consiste en
crear y mantener Rls con los agentes de viajes generales. Ello viene justificado
porque este tipo de agentes se caracteriza por ofrecer una gama extensa de
alojamientos a sus clientes, que incluye alojamientos con escasos servicios extra

y de bajo precio.

Los directivos de las agencias de viajes también pueden utilizar los reéultados obtenidos
en cuanto a las diferencias entre las cadenas hoteleras basadas en las caracteristicas de
su relacién con los agentes de viajes. Estos resultados proporcionan informacion
relevante para segmentar el mercado de las cadenas hoteleras e identificar tipos de
cadenas hoteleras con las que un determinado tipo de agente de viajes podria estar mas

interesado en mantener Rls.
Implicaciones académicas.

Este estudio realiza algunas contribuciones académicas a la literatura sobre Rls, entre
las que destaca el desarrollo de un marco tedrico para su estudio. Ademas de desatrollar
un concepto y describir los distintos niveles de anélisis de las RIs, el marco tedrico
propuesto revisa e integra los distintos planteamientos tedricos desde los cuales han sido
examinadas (i.e., marketing, teoria de la organizacién, economia de las organizaciones
y direccion estratégica), examina todos los elementos a considerar en la decision de
participar en una RI (i.e., las razones para participar en una RI, y sus ventajas e
inconvenientes), plantea un modelo para la creaciéon con éxito de Rls e integra la

literatura sobrelos factores clave en su evolucién también con éxito.

Una segunda contribucién consiste en el desarrollo de una metodologia de investigacion
para la descripcion de cualquier RI y, en especial, para identificar los determinantes de
su evolucién con éxito. Dicha metodologia podria servir de guia para futuras

investigaciones de este tipo. Ademds, se proporciona evidencia empirica de los factores
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que afectan a la evolucién con éxito de las Rls, asi como algunas escalas fiables que
podrian ser utilizadas para medir dimensiones tedricas tales como la calidad de la
comunicacién, el éxito de la RI, el compromiso, la participacion, la formalizacion y la

confianza.

Finalmente, este estudio también contribuye a la literatura sobre el sector turistico en
cuanto que permite una mejor comprensién de la relacion que mantienen dos de las

organizaciones que més lo caracterizan, a saber, los hoteles y los agentes de viajes.

4.6. RECOMENDACIONES PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

En relacién a los factores clave para la evolucion con éxito de las Rls, recomendamos
que se examine el efecto de factores adicionales a los incluidos en la presente
investigacion (i.e., comunicacién, compromiso, confianza, dependencia relativa e

interdependencia, y técnicas de resolucién de conflictos). Con ello se podria mejorar

el modelo de éxito planteado en la presente investigacion, y sobre todo el submodelo

de satisfaccion con el apoyo en marketing.

En linea con lo anterior, la formalizacion de la RI (Heide, 1994; Bucklin y Sengupta,
1993: Hall, 1991; Heide y John, 1990; Bresser, 1988; Paulson et al., 1980; Hali etal.,
1977; Klonglan et al., 1976), su flexibilidad (Hallén ez al., 1991; Harrigan y Newman,
1990), su importancia para las organizaciones participantes (Bucklin y Sengupta, 1993;
Hall, 1991; Selin y Beason, 1991; Heide y John, 1990) y la frecuencia de las
transacciones (Bucklin y Sengupta, 1993; Hall, 1991; Hall et al., 1977) son posibles
factores explicativos del éxito de la RI. Factores adicionales podrian identificarse

mediante la utilizacién de técnicas cualitativas tales como el anélisis de casos.
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Dado que el estudio de la evolucion con éxito de las Rls es relativamente reciente,
ademas de examinar el efecto de factores adicionales sobre la evolucién con éxito de
las Rls, seria interesante que se llevaran a cabo mas investigaciones empiricas que
permitan refinar las conclusiones alcanzadas en nuestro estudio. Especificamente, se
recomienda un estudio de los factores que afectan a la evolucién con éxito de la Rl

entre cadenas hoteleras y agentes de viajes desde la perspectiva de los agentes de viajes.

También se recomienda la realizacion de investigaciones especificas que permitan
identificar la naturaleza y las causas de cada uno de los factores que contribuyen a la
evolucién con éxito de las Rls. En particular, podria examinarse el efecto del éxito de
la RI sobre dichos factores. En tal sentido, seria interesante identificar los factores que
contribuyen a la existencia de una buena comunicacién interorganizativa, asi como
profundizar en las caracteristicas de la comunicacion entre las cadenas hoteleras y los

agentes de viajes que mas afectan al éxito de la RI.

En cuanto a las técnicas de resolucién de conflictos, seria importante averiguar los tipos

de conflictos mas frecuentes entre las cadenas hoteleras y los agentes de viajes, sus

causas y sus efectos sobre el éxito dela RI. Asimismo, en relacion al compromiso, la.

confianza interorganizativa y la dependencia relativa, seria de interés la identificacion

de los factores que determinan su aparicion.

Otra linea de investigacién propuesta consiste en estudiar la creacion con €xito de las
Rls. Dichas investigaciones podrian aprovechar la revision tedrica que, sobre los

factores que afectan a la creacién con éxito de Rls, se ha realizado en el presente

estudio.

En relacién al andlisis descriptivo de las Rls, consideramos necesaria la realizacion de
un esfuerzo de investigacién innovador que trate de encontrar posibles asociaciones
entre las estrategias de competencia y las Rls de las organizaciones de un mismo sector.

En el sector turistico, por ejemplo, seria interesante verificar si existe alguna asociacion
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entre la forma en que las cadenas hoteleras compiten y las caracteristicas de sus RlIs con
otras organizaciones, tales como los agentes de viajes. En la presente investigacion, se
ha realizado un modesto intento al identificar asociaciones entre los servicios ofrecidos
por las cadenas hoteleras, el nivel de sus precios y su principal clientela, con variables
como el porcentaje de reservas a través de agentes de viajes, el nimero de agentes de
viajes con los que las cadenas hoteleras se relacionan, los tipos de agentes de viajes con
los que se relacionan y la formalizacion de la relacién. Sin embargo, es necesario un
mayor esfuerzo de investigacion, en el que primero se tendrian que identificar los tipos

de estrategias de competencia en el sector hotelero.

Dada la importancia que las Rls tienen para las organizaciones del sector turistico
(véase Epigrafe 1.1.2), seria oportuno el estudio de las RIs que, por ejemplo, mantienen
las cadenas hoteleras con otras organizaciones del sector (e.g. , otras cadenas hoteleras,
empresas de 0010 y recreacion, compafias aéreas, restaurantes, empresas de alquiler de
coches, oficinas de turismo y organismos publicos encargados de la comercializacion
de un destino turistico). Dichos estudios, dependiendo de sus objetivos, tendrian-que

realizarse con distintos niveles de analisis (véase Epigrafe 1.1.4).

Por dltimo, y especialmente importante para los organismos piiblicos responsables de
planificar, coordinar y comercializar un destino turistico, sugerimos la realizacion de
estudios con un nivel de analisis de red que permitan describir el funcionamiento del
sector turistico y sugerir algunas acciones para mejorar la coordinacién de las

organizaciones que lo integran, asi como la comercializacién de su producto turistico.
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ANEXO L. CARTA DE PRESENTACION Y CUESTIONARIO

Dear Manager:

This study is being carried out by Diego Medina, a graduate student in the School of
Hospitality Management at Florida International University (FIU) and professor at the
School of Business at the University of Las Palmas de G.C. (ULPGC), Spain. The purpose
of the research is to analyze the relationship that American hotel companies have with travel

agents.

The results of this study are expected to be helpfsl to hotel managers. Your responses will
help to enhance the relationship between hotels and travel agents. All the information you
provide will be held STRICTLY CONFIDENTIAL and no one other than the researchers
will ever see the original data. The results will be reported in the form of summaries.

If you would like to know these results we will be pleased to send you a summary of our
findings. You may receive a summary of the results either by enclosing a business card or
by writing “copy of results requested” on the back of the return envelope and printing your
name and address below it. Please do not put this information on the questionnaire itself. We
would be pleased to answer any question you might have by letter or by calling (305) 919

6571.

We thank you in advance for your time and help, and look forward to receiving your

Tesponses.

Very truly yours,

Diego Medina
Graduate Student at FIU
Professor at ULPGC
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A NATIONWIDE STUDY OF THE RELATIONSHIP BETWEEN
HOTEL COMPANIES AND TRAVEL AGENTS

This questionnaire asks about the relationship that your hotel company has with travel agents. The
survey should take a total of approximately 10 minutes to complete. Your responses will be kept
confidential. Data will be recorded with a special reference number and there will be no link between
that number and the identity of your hotel company.

1. Please indicate your hotel’s primary operating strategy for each of the following:

SERVICE: PRICING: CLIENTELE:
[ Limited 00 Economy O Leisure

O Medium O First Class _ [ Business

O Full _ O Luxury

2. Please indicate the approximate percentage of reservations coming from travel agents: %

3. From the following list of types of travel agents, please indicate the types of travel agents you
work with. Please check all that may apply.

O Tour operator O Full-service O Commercial 0 Group and incentive
U In-plant 0 Travel club LI Direct response

What type of travel agent books the most business with you?

4. Please indicate approximately the number of travél agents you actively pursue business from?

Worldwide _ ' Nationally

5. Do you operate with contracted sales force? U Yes 4 O No

If yes, please indicate:
- Approximate percentage of sales coming from them: %
.- Number of independent représentatives:

6. What are the instruments used by travel agents to confirm accommodations?
OJ Electronic instruments such as video display [ Telephone O Fax O Mail

7. Please indicate the extent to which you agree with the following statements about your
relationships with travel agents:

5=Strongly agree 4= Agree 3 = Neither agree nor disagree 2 = Disagree 1 = Strongly disagree

12345
- Written documents spell out detailed tasks, activities, and schedules
FOT DO PATLIES........oooooeooovoe oo oooon
- Standard operating procedures are required for both parties
(e.2., Tules, POLCIES, fOTMS, €LC.).....cuuuuuirverveemereiaoramnii s es s Ooo0ooo

- The relationships are based on a shared informal understanding rather
than & SPECIFIC AGTECINENIE .. .......ooroeroecererrr e ceeeseseeneseeeseseeeeress e ooooo
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8. Please review the following list of travel agents. Put a “1" next to the travel agent with which
your hotel has the most experience. Put a “2" next to the travel agent with which your hotel has
the second most experience. Finally, put a “3" next to the agent with which your hotel has the

third most experience.

American Express Travel Related Services
Carlson Travel Network

Japan Travel Bureau International
Liberty Travel

Maritz Travel

Omega World Travel

Rosenbluth international

Thomas Cook Travel U.S.

US Travel

IVI Business Travel International

EERRRRERE

9, Please indicate the extent to which you agree with the following statements concerning your
relationships with the travel agent from the above list which you indicated with a “1"".

5 =Strongly agree 4 = Agree 3 = Neither agree nor disagree 2= Disagree 1= Strongly disagree

- We have a strong sense of loyalty to this travel agent...............ccoviinee
- We are continually on the look out for other travel agents..............ooooovivcinnnens e
- We are very COMMItted 10 COMUMU. ............vruremmmuemmmsmssrems s sssss st
- 'We intend to maintain the relationship IAEfIIHELY..............c..ovrww e :

- We plan and schedule the sales with the travel agent............ccoooooovvevees e e
- We trust that the agent’s decision will be beneficial to 1) T s s
- We pay commissions promptly and on BINIE .o+ eeeeeas s eet e es e em e
- The relationship‘is marked by a great harmony..............cooveeveie e
- The travel agent cannot be trusted at tINES...........ccoovorrrrwvirriserrsstris e
- The travel agent can be counted on t0 do What i Tight. ...
- The travel agent has high MY ...........ccrrrrrrerrrmrrsimmsies s e
- If we wanted to, we could switch to another travel agent €asily...............oooorinicrnn

- If the travel agent wanted to, it could switch to another hotel easily.............c..ocoooeicecicnnn.
- Our communication with the travel agent is: : '

- The travel agent seeks our advice and COUNSEL............oovvvvvrvvieviciniiimns s
- Suggestions by us are encouraged by the ATAVE] AZEDL..on.cvececeeieniens i
- - We seek advice from the travel BEENL..........owworremrrrrsenss e

12345
ooOooo

ooooo
Oonoooa
ooooao
oooono
ooooo
noooo
oooon
ooooo

ooooo

ooood
Oooooao
oooaon
ooooo
ooonoo

oooao
gooao
ooooo
oooon
ooooa
ooooa
oooon
oonooo
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- We share proprietary information with the travel 8gent...............cooovoomrrvvioniciininiiiniinnees ooood
- It is expected that any informacion which might help the other party

WAL DE PIOVIAEA. ....o e ooooo
- We provide the travel agent what they need to sell

(e.g., information about qUAHLY JEVELS)..............cooovvrer st oOooon

10. Please indicate how frequently you use the following methods of conflict resolution with the
travel agent that you indicated with a “3" in question 8.

5 = Very frequently 4 = Frequently 3 = Neither frequently nor infrequently
2 = Infrequently 1 = Very infrequently

12345
SMOOth OVET the PIODIIL.......cccceesceerecccreereeresresresi s ooooo
Persuasive attempts by GIther PATLY...........ccccoeweemeremi e ooonno
JOIDE PEOBIEM SOIVINIE. ........ccooererreeeermmimareerre s o ooood
Harsh WOIS........co.oooverreereesssssscnissnnsnscssesss e OSSOSO o0ooao
Outside arbitration....................... ettt oooon
Travel agent-imposed dOMINALON. ..........ccueveeveeerrerereeeseeeesee s aoooo

11. Please indicate the extent to which you agree with the following statements concerning the
success of the relationship with the travel agent that you indicated with a “3" in question 8.

5=Strongly agree 4 = Agree 3 = Neither agree nor disagree 2 = Disagree 1 = Strongly disagree

. 12345
- The agent is an excellent company to do business With...................cooiii ooooo
- The time and effort spent in developing and maintaining
the relationship has been WOrthwhile...................coccoierrooriiociiiinnnnns s ooooo
- We are satisfied with the following aspects of the relationship: -
Total sales from the travel agent............ e e ooooo
Profit on sales for the travel QZeNt................ccoovrvvcooormsveeeiesieeieeeeereeneeeeesteesreerneeseennennn: I LI
Cooperative advertising SUpport................. e e ooooo
Promotional support (Coupons, diSPLAYS).....—.-..-..oo.or-oreorreererreeceeseesescrccccccccreene Oooooo
Off-invoice promotional aAllOWAINCES. .. ........c..owrrmirirrrieice e aooooo
Compatibility of travel agent clientele with our properties. ..., oOoooo

12. The following will be helpful in describing the sample. It is optional but we would appreciate
your answers: _

Position:
Approximate age:
Sex: [ Male (1 Female :

Approximately, how many years of experience in hotel sales and marketing do you have:
Approximately, how many years of experience in the hotel industry do you have:
Approximately, how many years of education do you have:

THANK YOU VERY MUCH FOR ALL YOUR HELP!!!
PLEASE, NOW PLACE THIS SURVEY IN THE ENVELOPE PROVIDED AND MAIL IT BACK
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ANEXO II. CARTA DE PRESENTACION INCLUIDA EN EL SEGUNDO MAILING

Dear Manager:

Last week a questionnaire seeking your opinions about the relationship that your hotel
company has with travel agents was mailed to you. Your company was drawn randomly
from a list of all hotel companies in U.S. '

~If you have already completed and returned the questionnaire to us, please accept our
sincere thanks. If not, please complete the enclosed quesionnaire and return it within the

next two weeks. We are especially grateful for your help.

This study is being carried out by Diego Medina, a graduate student in the School of
Hospitality Management at Florida International University (FIU) and professor at the
School of Business at the University of Las Palmas de G.C. (ULPGC), Spain.

The results of this study are expected to be helpful to hotel managers. Your responses will
help to enhance the relationship between hotels and travel agents. All the information you
provide will be held STRICTLY CONFIDENTIAL and no one other than the researchers
will ever see the original data. The results will be reported in the form of summaries.

If you would like to know these results we will be pleased to send you a summary of our
findings. You may receive a summary of the results either by enclosing a business card. We
would be pleased to answer any question you might have by letter or by calling (305) 919

6571.

' 'We thank you for your time and help, and look forward to receiving your responses.

Very truly yours,

Diego Medina
Graduate Student at FIU
Professor at ULPGC
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ANEXO II. LISTADO DE VARIABLES Y VALORES

V1 Nitmero de identificacion 1-510

V2 Nimero de establecimientos 1=1-5; 2=6-20; 3=>20

V3 Numero de habitaciones 1=1-700; 2=701-3500; 3=>3500

v4 Sistema de propiedad 1=Compafiia de administracién
2=Franquiciadora
3=Propietaria

Vs Gama de servicios 1=Limitada
2=Media
3=Extensa

V6 Nivel de los precios 1=Econémicos
2=De primera clase
3=De lujo

v7 Tipo de clientela 1=De ocio/turismo
2=De negocio
3=De oci0-negocio

V8 Reservas a través de agentes de viajes 1-100%

Vo Uso de tour operadores 1=Si, 2=No

V10 Uso de agentes de viajes generales 1=81, 2=No

Vi1 ~Uso de agentes de viajes comerciales 1=8i, 2=No

V12 Uso de agentes de viajes de grupos e incentivos 1=8i, 2=No

Vi3 Uso de agentes de viajes en planta 1=Si, 2=No

Vi4 Uso de clubes de vacaciones 1=8i, 2=No

V15 Uso de agentes de viajes de respuesta directa 1=8i, 2=No

Vié6 Principal tipo de agente de viajes 1=Tour operador;, 2=Generales;
3=Comerciales; 4=De grupo ¢
incentivos; 5=En planta; 6=Clubes de
vacaciones; 7=De respuesta directa

V17 Numero de agentes de viajes en todo el mundo. Indefinido

Vis8 Numero de agentes de viajes en el pais Indefinido

V19 Uso de representantes de ventas 1=8i, 2=No

V20 Ventas a través de representantes de ventas Indefinido

V21 Numero de representantes de ventas Indefinido

V22 Uso de instrumentos electronicos 1=51, 2=No

V23 Uso del teléfono 1=Si, 2=No

V24 Uso del fax 1=8i, 2=No

V25 Uso del correo 1=8i, 2=No
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V26 1Formalizacion 5=Muy de acuerdo; 4=De acuerdo;
3=Normal; 2=En desacuerdo;
1=Muy en ' desacuerdo A)
v27 2Formalizacion A
V28 3Formalizacion A
V29 Relacion con American Express 1=La mds intensa
2=La segunda mas intensa
3=La tercera mds intensa
V30 Relacion con Carlson 1=La m4s intensa
: 2=La segunda mas intensa
3=La tercera mas intensa
V31 Relacidn con Japan 1=La mas intensa
2=La segunda mas intensa
3=La tercera mas intensa
V32 Relacién con Liberty 1=La mds intensa
2=La segunda mas intensa
3=La tercera mas intensa
V33 Relacion con Maritz 1=La mas intensa
2=La segunda mas intensa
3=La tercera mas intensa
V34 Relacion con Omega 1=La mas intensa
. 2=La segunda mas intensa
3=La tercera mas intensa
V35 Relacion con Rosenbluth 1=La maés intensa
2=] a segunda mas intensa
3=La tercera mas intensa
V36 Relaciéon con Thomas Cook 1=La mas intensa
. : 2=La segunda mas intensa
3=La tercera mas intensa
v37 Relacién con U.S. Travel 1=La mas mtensa
2=La segunda mas intensa
3=La tercera mas intensa
V38 Relacion con TVI Business 1=La mas intensa
2=La segunda mas intensa
3=La tercera mas intensa
V39 Agente de viajes asignado 1=La mis intensa
2=La segunda mas intensa
3=La tercera mas intensa
V40 1Compromiso A
V41 2Compromiso A
v42 | 3Compromiso A
V43 4Compromiso A
Va4 5Compromiso A
v4s 1Coordinacion A
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V46 2Coordinacion A

V47 1Confianza A

V48 2Confianza A

V49 3Confianza A

V50 4Confianza A

V51 5Confianza A

V52 6Confianza A

Vs3 1Interdependencia A

V54 2Interdependencia A

V55 1Comunicacién A

Vs6 2Comunicacion A

V37 3Comunicacion A

V58 4Comunicacion A

V39 5Comunicacion A

V60 1Participacion A

V61 2Participacion A

V62 3Participacion - A

V63 1Informacién A

V64 2Informacioén A |

ve6s 3Informacion A

V66 1Conflicto 5=Muy frecuentemente;

' 4=Frecuentemente; 3=Normal;
2=Infrecuentemente;
1=Muy infrecuentemente (B)

V67 2Conflicto B

V68 3Conflicto B

V69 4Conflicto B

V70 5Conflicto B

V71 6Conflicto B

V72 1Exito A

V73 2Exito A

V74 3Exito A

V75 4Exito A
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V76 SExito A

V78 6Exito A

V79 7Exito A

V80 8Exito A

V&l Posicion 1=vicepresidentes de ventas y
marketing; 2=Director/directivo de
ventas y marketing;
3=Presidente/propietario; 4=Otros

V82 Edad Indefinida

V83 Sexo 1=Varén, 2=Mujer

Vg4 Expéricncia en hoteles en ventas y marketing Indefinido

V85 Experiencia en hoteles Indefinido

V86 Educacién Indefinido
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ANEXO IV. RESULTADOS DEL ANALISIS FACTORIAL SOBRE LAS

VARIABLES V40-V71 Y DE LOS TESTS DE FIABILIDAD

CUADRO
Resultados del andlisis factorial de los itemes relacionados con
las dimensiones explicativas del éxito de la RI (V41-V71)
Fuente: Elaboracidén propia

FACTOR 1: EFICIENCIA DE LA COMUNICACION (FCOMMUN)

V58 Nuestra comunicacién con el agente es completa. 0,89 0,86
V57 Nuestra comunicacién con el agente es idénea. 0,88 0,82
V55 Nuestra comunicacién con el agente es oportuna. 0,84 0,76
V56 Nuestra comunicacién con el agente es exacta. 0,83 0,82
V59 Nuestra comunicacién con el-agente es creible. 0,70 0,70
V45 Nuestras actividades con el agente estan bien coordinadas. 0,53 0,59
V65 Proporcionamos al agente todo lo que éste necesita para
vender {e.g., informacién sobre los niveles de calidad). 0,45 0,56
. FACTOR 2: COMPROMISO (FCOMMIT)
V42 Estamos muy comprometidos con continuar. 0,75 0,75
V41 Continuamente estamos buscando otros agentes de viajes. -0,71 0,59
V44 La relacién merece nuestro maximo esfuerzo para
mantenerla. 0,70 0,72
V43 Intentamos mantener la relacién de manera indefinida. 0,64 0,65
v47 Confiamos en que las decisiones que adoptan el agente son
beneficiosas para nosotros. 0,58 0,73
V40 - Tenemos un fuerte sentido de lealtad hacia este agente. - 0,47 0,61
V64 Es de esperar que se proporcione cualquier informacién que :
' pudiera ayudar a la otra parte. . 0,39 0,49
FACTOR 3: PARTICIPACION Y COLABORACION (FPARTIC)
V63 Compartimos informacién privada con el agente. 0,77 0,65
Vel Buscamos consejo del agente. - . 0,75 0,67
Vel Nuestras sugerencias son animadas por el agente. 0,68 0,68
V68 Resolucidn conjunta de los problemas. 0,60 0,59
V60 El agente busca nuestro consejo y asesoramiento. 0,51 0,63
V46 Planificamos y programamos las ventas con el agente. 0,42 0,55
FACTOR 4: TECNICAS SEVERAS DE RESOLUCION
(FSEVCON)
V70 Arbitraje de terceras partes. 0,81 0,73
V71 Imposicién del dominio del agente de viajes. 0,80 0,70
V69 Uso de palabras nada amistosas. 0,59 0,59
FACTOR 5: CONFIANZA EN EL AGENTE (FTRUSTTA)
V53 Si quisiéramos, podriamos cambiar facilmente de agente de
viajes. 0,71 0,70
V50 A veces no se puede confiar en el agente de viajes. 0,70 0,62
vs2 El agente de viajes tiene una gran integridad. 0,59 0,69
V351 Se puede contar con que el agente haré lo que es correcto. 0,51 0,56
FACTOR 6: TECNICAS SUAVES DE RESOLUCION (FSOFCON)
V66 Ignorar o evitar hacer frente al problema. 0,86 0,76
V67 Intentos de persuasién de cualquiera de las partes. 0,85 0,78
FACTOR 7: CONFIANZA EN EL HOTEL (FTRUSTHO)
V54 Si el agente de viajes quisiera, podria cambiar facilmente de
hotel. ' 0,66 0,63
V48 Pagamos las comisiones a tiempo. 0,64 0,52
V49 La relacién estd marcada por una gran armonia. a 0,50 0,55

KMO = 0,81 Esfericidad de Barlett = 1879,28 (Significacién = 0,00000)
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Anexos ' 361

CUADRO
Valores de los alpha de Cronbach
antes y después de la purificacion de las escalas
Fuente: Elaboracién propia

FCOMMUN 0,89 0,89 9,22 (28,8%)
FCOMMIT 0,66, 0,84 3,01 (9,4%)
FPARTIC 0,81 0,81 2,30 ( 7.2%)
FSEVCON 0,75 0,75 O 1,97(62%)
FTRUSTTA 0,68, 0,73 1,89 (5,9%)
FSOFCON 0,82 0,82 1,57 (4.9%)
FTRUSTHO 0,43 0,51 1,30 ( 4,1%)

Nota. Cuanto mas préximo a 1,00 sea el valor del alpha, mayor es la consistencia interna de los itemes. Los
valores entre paréntesis representan el porcentaje de la varianza explicada por cada factor.

. Se descarté la variable V41.

» Se descartd la variable V53

. Se descart6 la variable V54
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