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INTRODUCCIÓN 

Cualquier organización que consideremos mantiene relaciones comerciales 
con otras entidades de su entorno {e.g., competidores, proveedores, canales 
de distribución, organizaciones que desempeñan actividades complementarias), 
de forma que, en la actualidad, tanto los profesionales como los estudiosos 
de la dirección de empresas reconocen que una determinada organización 
no podna sobrevivir en un entorno caracterizado por ser cada vez más glo­
bal, competitivo e incierto {e.g., Faulkner y De Rónd, 2000). Esto mismo ha 
fomentado el desarrollo de numerosas investigaciones sobre la cooperación 
entre empresas o relaciones interorgani^tivas -RI-, que constituyen, para algu­
nos autores (e.g., CHld y Faulkner, 1998; Gulati y Zajac, 2000), la cuestión 
objeto de mayor atención en el campo de la dirección de empresas. 

Probablemente, dentro de la literatura de las RI, los aspectos que contri­
buyen al éxito de las RE representan el tópico de investigación en torno al 
cual se han centrado los mayores esfuerzos indagatorios. En términos gene­
rales, podemos afirmar que las RI tendrán éxito cuando las circunstancias y 
condiciones del entorno sean favorables. Sin embargo, son numerosas las RI 
que en condiciones propicias han fracasado (Harrigan, 1988; Mohr y 
Spekman, 1994), por lo que se han comenzado a analizar los procesos (el 
control, la comunicación, la toma de decisiones, los conflictos, etc.) y los 
aspectos psicológicos (el poder, la confianza, el compromiso, el comporta­
miento oportunista, etc.) que operan en las RI ya instituidas, con el objeto de 
mejorar la comprensión actual sobre la dirección y evolución de las mismas 
(Price, 1991; Chüd y Faulkner, 1998; Gulati y Zajac, 2000). 

Entre los procesos internos de las RI que resultan de mayor interés para 
las organizaciones participantes se encuentra el control interorgani'i^tivo -CI-, el 
cual permite a un socio ejercer una influencia sobre los demás colaboradores 
y sobre la propia evolución de la RI, de manera que ésta sea dirigida de 
acuerdo con sus objetivos e intereses individuales (e.g., Schaan, 1983; Child y 
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Faulkner, 1998). Además, a través del CI, un determinado socio puede con­
tribuir tafhbién a la consecución de los objetivos colectivos que puedan 
haber acordado los participantes en la RI, potenciando, por ejemplo, una 
adecuada coordinación, comunicación y resolución de conflictos (Davidson, 
1982). En consecuencia, el CI es considerado como un factor determinante 
para el éxito de las relaciones de colaboración entre organizaciones {e.g., 
Child y Faulkner, 1998), lo que incrementa su relevancia como tópico de 
investigación. 

Así, la atención reciente de la literatura académica de las RI, en particular 
sobre los canales de distribución, ha sido desviada hacia el poder, la influencia 
y el control {e.g., Schaan, 1983; Frazier y Summers, 1984; Frazier y Rody, 
1991), si bien, son todavía escasos los estudios teóricos y empíricos realizados 
al respecto. Además, el CI es entendido, en ocasiones, de distinta manera 
(e.g., influencia, poder, modo de gobierno, mecanismo de coordinación, 
grado de control, ámbito de control, tipos específicos de control, mecarúsmos 
de control), así como estudiado desde diversas perspectivas teóricas: marke-
ting, la teoría de la organización, la economía de las organizaciones y la 
dirección estratégica, todo lo cual describe un panorama en el seno de la lite­
ratura caracterizado por su firagmentación, siendo" hasta el momento limitados 
los esfiíerzos de integración (Geringer y Hébert, 1989; Kizmar, 1993). 

En virtud de lo expuesto, identificamos la necesidad de hacer una revisión 
de la bibliografía sobre las RI, a fin de construir un marco teórico integrador 
y amplio que permita proporcionar una visión global y a la vez detallada de 
la cooperación entre empresas, así como servir de referencia para investiga­
ciones futuras. En consecuencia, nos hemos planteado como primer objetivo 
el desarrollar un marco teórico para el estudio de las relaciones interorgani­
zativas, con especial referencia al éxito y al control. 

Dicho marco ha sido utilizado para estudiar la relación entre las empre­
sas de alojamiento y las agencias de viajes, entre los que se encuentran los 
turoperadores, en dos mercados distintos: Estados Unidos y Europa. 

Por una parte, se presentan los resultados alcanzados en un estudio apli­
cado al mercado americano cuyo objetivo principal era la identificación de 
los factores determinantes del éxito de la relación que en el ámbito corpora­
tivo mantienen las cadenas hoteleras que operan en Estados Unidos con las 
agencias de viajes. 

El protagonismo de las agencias de viajes queda patente si se tiene en 
cuenta que reservan más del 95 por cien de los cruceros, el 90 por cien de 
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Introducción 

los billetes de avión y el 50 pot cien de los alquileres de coches. Estas cifras 
contrastan con el reducido porcentaje de las reservas de hotel que, en 
Estados Unidos son realizadas a través de agencias de viajes, en torno al 20-
25 por cien (Schulz, 1994; Angelo y Vladimir, 1994). Por tanto, los hoteles 
deberían hacer un tnayor esfuerzo de marketing para mejorar su relación con 
las agencias y, así, incrementar sus ventas (Koss, 1992). No obstante, las 
agencias de viajes y los hoteles no han conseguido establecer, en términos 
generaleís, una relación de negocio satisfactoria. En una relación caracteriza­
da por su informalidad, representantes de ambos tipos de organizaciones 
reconocen las ventajas de la colaboración sobre la competencia. La investi­
gación empírica que en este Hbro se presenta permite definir una estrategia 
de colaboración con éxito tanto para los hoteles como las agencias de viajes. 

Por otra parte, también se describe el diseño y los resultados de una inves­
tigación empírica centrada en el estudio del control que ejercen los turope-
radores alemanes y británicos en su relación con las empresas de alojamiento. 
En la actualidad, los turoperadores constituyen el principal intermediario 
para las empresas turísticas que operan en un determinado destino y que pre­
tenden comercializar sus productos en mercados emisores internacionales. 
En tal sentido, los viajes combinados o paquetes turísticos organizados por 
los turoperadores, que suelen incluir la estancia en una empresa de aloja­
miento, representan la forma más utiHzada por los europeos para realizar sus 
viajes de vacaciones internacionales. 

La relevancia de esta relación para los turoperadores nos sugiere que la 
contratación de los productos de las empresas de alojamiento se convierte 
en un aspecto esencial para la caMdad y competitividad del producto turístico 
ofrecido por los turoperadores, en particular si consideramos la extremada 
rivalidad competitiva existente en el sector europeo de los turoperadores. 
Así, además de negociar antes de la contratación, los turoperadores tratan de 
ejercer un control sobre las empresas de alojamiento con las que operan. Sin 
embargo, y paradójicamente, son hasta la fecha escasas las investigaciones 
que han examinado la relación entre los turoperadores y las empresas de alo­
jamiento, de forma que no tenemos confirmación de la existencia de estudios 
empíricos sobre el control que ejercen los turoperadores en su relación con 
las empresas de alojamiento. De igual manera, y de acuerdo con nuestra revi­
sión de la literatura, el concepto de CI integra un conjunto de dimensiones 
(grado de control, ámbito de control, tipos de control y mecanismos de con­
trol) que deben ser minuciosamente analizadas en la descripción del CI. Así 
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mismo, tampoco existe IMI consenso sobre la asociación existente entre el 
control qy.e ejercen los turoperadores y el éxito de la relación entre éstos y 
las empresas de alojamiento con las que operan. Los resultados de la inves­
tigación realizada por los autores eñ el mercado europeo permiten, por un 
lado, describir la estrategia de control que actualmente están utilizando los 
turoperadores europeos; y, por el otro, la influencia de la estrategia de control 
sobre el éxito de la relación. 

Todo lo anterior nos ha llevado a estructurar el trabajo en dos partes cla­
ramente diferenciadas. El primer capítulo, de carácter teórico, lo iniciamos 
con algunas consideraciones generales sobre las RI que incluyen el origen y 
evolución histórica de la literatura sobre las RI, una'aproximación a su con­
cepto y sus tipologías. Seguidamente, examinamos las RI como estrategia de 
competencia y señalamos los aspectos a considerar en la decisión de partici­
par en una de ellas {i.e., las razones para participar en una RI y sus ventajas 
e inconvenientes). Tras realizar una aproximación al concepto de éxito de las 
RI, el capítulo continúa con la propuesta de un modelo para su creación con 
éxito y la revisión de los distintos factores mencionados en la literatura como 
clave en la evolución con éxito de las RI. Posteriormente, centramos nuestra 
atención en algunos aspectos generales del CI, entre los que se encuentran 
el origen y la evolución de la literatura, una aproximación conceptual e 
importancia; y, especialmente, las dimensiones del CI: los tipos, los mecanis­
mos, el grado y el ámbito de control. El capítulo concluye con la propuesta 
de un modelo explicativo del CI y la revisión de los distintos factores men­
cionados en la literatura xomo determinantes del CI. 

En el segundo capítulo, se describe el diseño y los resultados de dos estu­
dios empíricos que han sido realizados por los autores, uno aplicado al iñerca-
do americano y otro al europeo. El primer estudio tiene como objetivo la 
identificación de los factores determinantes del éxito de la relación de coope­
ración entre las cadenas hoteleras que operan en Estados Unidos y las agen­
cias de viajes. Por su parte, el estudio centrado en la relación que mantienen 
los turoperadores alemanes y británicos.con las empresas de alojamiento con 
las que operan, cuenta con dos objetivos básicos: por un lado, la descripción del 
control que ejercen los turoperadores (el grado de control, el ámbito de control y 
los tipos y mecanismos de control que se utilizan); y, por el otro, el anáHsis 
de la asociación existente entre el control del tutoperador y el éxito de la RI. 
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1. MARCO TEÓRICO SOBRE LA COOPERACIÓN ENTRE EMPRESAS 

1.1. Consideraciones generales sobre la cooperación entre empresas 

/ . / . / . Origenj evolución de la literatura sobre las relaciones interorgani^aíivas (RI) 

Las relaciones inteforganizativas (El) bien podrían representar el tópico 
que ha sido objeto de mayor atención investigadora durante la década de los 
noventa en el ámbito de la dirección de empresas (Child y Faulkner, 1998; 
Gulati y Zajac, 2000; Fatilkner y De Rond, 2000; Gulati, Nohria y Zaheer, 
2000). Este interés académico tiene su explicación por la propia importancia 
que las RI han tenido para las organizaciones, al incrementarse de manera 
espectacular el número de alianzas estratégicas y acuerdos de cooperación en 
las que participan. Así, los profesionales y estudiosos de la dirección de 
empresas reconocen que una determinada organización no podría sobrevi­
vir aisladamente en un entorno global y turbulento, con importantes avances 
tecnológicos y cada vez más sofisticado (Faulkner y De Rond, 2000). 

Sin embargo, quizás más sorprendente que el elevado número de investi­
gadores que incluyen entre sus líneas de trabajo las RI, ha sido su gran hete­
rogeneidad de formación y enfoque crítico (e.g., Gulati y Zajac, 2000). En tal 
sentido, las RI han constituido, durante los últimos cuarenta años, ion campo 
de estudio analizado desde diversas perspectivas e intereses dentro de la teo­
ría de la organización, de la dirección estratégica, del marketing y de la eco­
nomía de las organizaciones (Auster, 1994; Gulati y Zajac, 2000); así como, 
también, desde otras disciplinas diferenciadas, tales como la sociología, la 
antropología, la psicología o la ciencia poHtica (Smith, CarroU y Ashford, 
1995). . • 
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El interés académico de la teoría de la organización por las RI surgió en 
los años sjssenta con las aportaciones realizadas por la teoría del intercambio 
(Blau, 1964; Evan, 1963; Levine y WMte, 1961; Thompson, 1967), cuyas raíces 
se haUan en la sociología, la psicología, la ciencia política y la economía; esta 
teoría considera las RI como un medio para maximizar los beneficios eco­
nómicos y sociales (Blau, 1964); residiendo su principal interés en el estudio 
de las relaciones, fiíndamentalmente sociales, entre organizaciones con una 
misma posición y poder. Como señala Auster (1994), dichas aportaciones 
contribuyeron a que, en los años sesenta y setenta, diferentes corrientes de 
investigación en el seno de la teoría de la organización —la teoría de la eco­
logía de las poblaciones, la teoría de la dependencia- de recursos, la teoría de 
la contingencia y la teoría institucional— comenzaran a prestar atención al 
fenómeno de las RI. 

- En Mneas generales, los teóricos de la organización inician el estudio de 
las RI a partir del creciente interés por la relación entre la organización y el 
entorno (DiU, 1958; EmeryyTrist, 1965;Lawrencey Lorsch, Í967a, 19'61b), 
y por la consideración de la RI como eficaz instrumento para reducir la 
dependencia de una organización respecto de otras y mejorar el funciona­
miento de una red. de organizaciones (Levine-y White, 1961; Litwak y 
Hylton, 1966; Thompson,. 1967; Aiken y Hage, 1968). Child y Faulkner 
(1998) consideran que la teoría de la organización ofrece aportaciones para 
el estudio de tres grandes aspectos de las RI: (a) la importancia del aprovi­
sionamiento y de la escasez de recursos en las RI, (b) las formas en que las 
RI pueden ser adecuadamente organizadas y estructuradas, y (c) la relevan­
cia de la confianza entre los socios que participan en una RI. 

Además, la.teoría del intercambio también fomentó el interés de la eco­
nomía por el estudio de las RI (Smith et al., 1995), especialmente de la teoría 
de los costes de transacción y de la teoría de la agencia. Los economistas 
comenzaron a estudiar las RI como un modo de gobierno alternativo a la 
jerarquía, en la que una organización opta por realizar internamente una acti­
vidad determinada {e.g., fabricación de materias primas); o al mercado, donde 
una organización reaHza transacciones puntuales con otras organizaciones 
en la medida en que le es necesario (Wüliamson, 1975, 1991; Zaheer y 
Venkatraman, 1995). 

El interés de la dirección estratégica por las RI se fundamenta en la con­
sideración de las organizaciones como sistemas abiertos que dependen de su 
entorno para la supervivencia y la consecución de sus objetivos (Borch y 
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Afthux, 1991). La creciente interdependencia de las organizaciones supuso 
que los investigadores de dirección estratégica se interesaran por el estudio 
de las relaciones estratégicas que una determinada organización mantiene 
con las demás entidades de su entorno (Ansoff, 1984). Además, el surgi­
miento de la perspectiva green en la literatura de dirección estratégica ha 
heclio revivir la importancia del estudio de las RI durante los años noventa. 
Esta perspectiva se centra en el estudio de los aspectos ecológicos, la res­
ponsabilidad social de las organizaciones, así como la cooperación y colabo­
ración interorganizativas (Borcb y Arthur, 1991). Más recientemente aún, en 
la década de los noventa, la teoría basada en los recursos y la literatura sobre 
el conocimiento comenzaban a interesarse por las RI como un instrumento 
a través del cual las organizaciones pueden alcanzar una ventaja competitiva 
{e.g., Barney, 1991; Schulze, 1994). En cualquier caso, los principales aspec­
tos de las RI que han sido estudiados desde la dirección estratégica serían 
(ChÜd y Faulkner, 1998): (a) los motivos para crear RI, (b) la adecuada selec­
ción de los socios y (c) la necesidad de lograr la integración de las culturas y 
sistemas de trabajo de los participantes en una RI. 

La bibliografía sobre marketing aprecia un considerable atractivo por las 
RI desde finales de los años sesenta, con el estudio de las relaciones verticales 
entre compradores y vendedores (Beier y Stern, 1969; BuckHn, 1973; Stern y 
Revé, 1980; Heide, 1994). Posteriormente, se han desarrollado trabajos de 
investigación centrados en las relaciones horizontales entre organizaciones 
competidoras (BucMin y Sengupta, 1993). En la actualidad, las RI podrían 
ser referidas como el principal tema de investigación, tal y como señala Hunt 
(1983:9) al concluir: "[...] el principal enfoque del marketing es la relación de 
intercambio". 

El estudio de las RI ha comenzado a sufrir las consecuencias de su cre­
ciente importancia. La aceptación de que las organizaciones normalmente 
operan en un contexto de relaciones con otras organizaciones de su entorno, 
y de que la supervivencia y rendimiento de una organización dependen, en 
gran medida, de sus vínculos- con otras afines, ha ido generando un consi­
derable número de publicaciones, si bien todavía algo fragmentado (OMver, 
1990). 

Una visión global de las principales perspectivas teóricas que pueden ser 
utilizadas en el estudio de las RI (teoría de la organización, economía de las 
organizaciones y dirección estratégica), condujo a Chüd y Faulkner (1998) a 
evidenciar el escaso aprovechamiento de las sinergias que se podrían obtener 
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mediante la consideración simultánea de vatias perspectivas teóricas en el 
estudio d'e un mismo tópico de. investigación relacionado con las RI. Al 
mismo tiempo, estos autores también apuntan la necesidad de que los estu­
diosos de las RI extraigan de las perspectivas teóricas importantes recomen­
daciones prácticas especialmente dirigidas hacia los profesionales. 

Gray (2000), en su evaluación de la colaboración interorganizativa, también 
considera que no existe vina única perspectiva teórica que permita el estudio 
global de las RI, ya que cada planteamiento teórico enfatiza diferentes resul­
tados de la colaboración. Así, por ejemplo, la teoría de los costes de transacción 
se centra en la eficiencia, la teoría de la dependencia de recursos enfatiza los 
cambios de poder, o la teoría institucional explica los impactos de la colabo­
ración sobre las normas y valores institucionales o de la comunidad. 

Por otra parte, son numerosos los ámbitos de investigación que sobre las 
RI podrían ser identificados como particularmente importantes y merece­
dores de una atención especial en la próxima década. Kale, Singh y 
Perlmutter (2000) señalan que la mayoría de las investigaciones realizadas 
podrían ser agrupadas en tornó a tres líneas de investigación: (a) los motivos 
o razones para la formación de las RI; (b) la elección de la estructura de 
gobierno para las RI; y (c) la eficacia y el éxito de las RI. 

Quizás, el tópico que recibirá una mayor atención sea el éxito de las RI, 
el cual puede ser desglosado, a su vez, en dos aspectos {e.g., Gulati y Zajac, 
2000; Gulati, Nohria y Zaheer, 2000): (a) los factores que influyen en el éxito 
de las RI y (b) el efecto de las ^ sobre el rendimiento de las empresas. 
Ademas de ello, Chüd y Faulkner (1998), Gulati y Zajac (2000) y Faulkner y 
De Rond (2000) sugieren diferentes temáticas que deberían regir el desarro­
llo futuro de la investigación sobre las RI: 

• El análisis de las redes sociales consistentes en el conjunto de las RI en las 
que participe una determinada organización. 

• El papel que las RI pueden jugar en un contexto caracterizado por impor­
tantes cambios en el entorno, en particular como instrumentos que per­
miten reducir la creciente turbulencia del mismo. 

• La subcontratación, a través de las RI, de determinados productos, servicios 
y actividades que fabrica, presta y reaUza, respectivamente, una determi­
nada organización. 

' • La utilización de las RI por parte de las organizaciones multinacionales 
que operan en mercados globales, en particular con empresas cuyo ámbi­
to de actuación es local. 
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• El uso de las KI como veMculos para obtener legitimidad en ciertos sec­
tores como, por ejemplo, el de la biotecnología. 

• La apHcación de la teoría de juegos en el estudio del comportamiento coo­
perativo, en particular al interior de las redes interorganizativas. 

• El desarrollo de un marco teórico integrador que facilite el estudio de las 
El (en tal sentido, el primer objetivo de la presente investigación hace 
referencia a la revisión de la bibliografía sobre el control en las RI). 

• Los aspectos psicológicos e interpersonales asociados a las RI, entre los 
que se encuentra la confianza interorganizativa basada en el afecto, o el 
comportamiento oportunista de los socios. 

• Los procesos quctienen lugar "en las RI, con especial referencia a su ade­
cuada dirección y evolución temporal. Tradicionalmente, la literatura se 
ha centrado en la creación de las RI y en los aspectos que contribuyen al 
éxito de las mismas, siendo escasos los estudios empíricos sobre la direc­
ción y la evolución de las mismas. La presente investigación se centra en 
el estudio del control interorganizativo (CI) como uno de los principales 
procesos que tienen lugar en las RI ya creadas. Además, en línea con el 
tópico de investigación anterior, se presta especial atención a los aspectos 
psicológicos asociados a las RI como posibles determinantes del CI. 

• La asociación existente entre el éxito de las RI y la confianza interorgani­
zativa, así como entre éstos y otras dimensiones tales como la estructura 
de la RI, los procesos de aprendizaje y el CI (precisamente, este tópico de 
investigación nos condujo a la formulación del cuarto objetivo de nues­
tra investigación). 

1.1.2. Aproximación al concepto de RI 

Cualquier organización puede mantener relaciones con proveedores, dis-
tflbmdores, clientes, competidores, organizaciones que desarrollan actividades 
complementarias, entes públicos e instituciones de carácter social. Pero, 
mientras que algunas de estas relaciones son relativamente triviales, otras 
resultan cruciales para las organizaciones implicadas. 

Las RI han sido objeto de numerosas investigaciones, aunque no siempre 
se las ha entendido de igual manera (Fernández Sánchez, 1996; Child y 
Faullmer, 1998). De hecho, nuestra revisión de la literatura sobre el tema 
reveló la existencia de: (a) una ampHa variedad de terminologías y (b) una 
importante diversidad de definiciones sobre el concepto. 
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Los términos más utilizados para hacer referencia a la RI son: intercamhio 
organi^tiéo {e.g., Levine y White, 1961), acuerdo organi^tivo híhñdo (e.g., Borys 
y Jemison, 1989), vínculo inferorgani^ativo {e.g., Auster, 1990), interdependencia 
organizativa {e.g., Aiken y Hage, 1968), toma de decisiones concertadas {e.g., Warren, 
1912), forma de gobierno relacional {e.g., Dwjí̂ er y Oh, 1988), contratación externa 
{e.g., Starkey et al, 1991), cooperación {e.g., Child y Faulkner, 1998), 
{e.g., Mulford y Rogers, 1982), colaboración {e.g., Gray, 1989), relación de 
cambio colaborativa {e.g., Sriram et al, 1992), coalición {e.g., Porter y Fuller, 1986), 
asociación {e.g., Hagedoorn, Y)9S),- estrategia colectiva (e._g., Astley y Fombrun, 
1983), red interorgani^ativa {e.g., Baker, 1992), red estratégica (Í.¿., JarMlo, 1988), 
red dinámica {e.g.. Miles y Snow, 1986), alianza estratégica {e.g., Fernández 
Sánchez, 1996) y relación interorgani^tiva {e.g.. Ring y Van de Ven, 1992). 
Siguiendo a Ga.i:d,a. Falcón y Medina Muñoz (1998), optamos por el término 
relación interorganit^ativa por resultar éste el de uso más frecuente, incluso por 
investigadores de diferentes enfoques teóricos. 

Pero además de la existencia de una jungla terminológica, nos encontramos 
coíi una gran diversidad de definiciones sobre el concepto de RI, algunas de 
las cuales revelan escasa precisión y sentido de la claridad. Como resiiltado 
del análisis de las definiciones que han propuesto los autores más relevantes 
del campo, y realizando un esfuerzo integrador. García Falcón y Medina 
Muñoz (1998) establecieron las siguientes ocho dimensiones del concepto 
de las RI: 

• Las RI como medios para lograr los objetivos organizativos individuales. 
• Las RI como medios para lograr objetivos comunes. 
• Las RI como expresión de las relaciones de poder y de dependencia de 

recursos. 
• Las RI como acuerdos contractuales (o entidades concretas) más o menos 

formales que se sitúan en una posición intermedia entre las dicotomías 
típicas de fabricar o comprar, empresa o mercado. 

• Las RI como medios para producir, desarrollar, transferir o intercambiar 
recursos {e.g., materias primas, personal, información), capacidades {e.g., 
tecnología), productos y/o servicios, y/o clientes. 

• Î as RI como transacciones, flujos o vínculos relativamente duraderos que 
se establecen entre una organización y otras organizaciones de su entorno. 

, • Las RI como proceso por el que dos o más organizaciones crean y/o usan 
reglas de decisión existentes que han sidp establecidas para tratar colecti­
vamente su entorno de tareas. 
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• Las RI como sistema de acción social que exhibe los elementos básicos 
de cualquier forma organizada de comportamiento colectivo. 

Para seguir mejorando en la comprensión del concepto de las RI, Child y 
Faulkner (1998) proponen que debe prestarse especial atención a la conside­
ración de las RI como acuerdos de cooperación cuyas características básicas 
no coinciden ni con las de la jerarqma organizativa, ni con las de las empresas 
completamente fusionadas. A este respecto, de la dicotomía de Willtamson 
(1975) sobre mercado y jerarquía, PoweU (1990:296) comenta lo siguiente: 

Las transacciones que implican incertidumble sobre el lestdtado, que se rea­
lizan de manera frecuente y que requieren importantes inversiones específi­
cas de dinero, tiempo o energía que no pueden ser fácilmente transferidas, es 
más probable que tengan lugar dentro de las empresas organizadas jerárqui­
camente. Los intercambios que son directos, no repetitivos y que no requie­
ren inversiones específicas tendrán lugar a través del mercado. Por tanto, las 
transacciones son desplazadas de los mercados a las jerarquías a medida que 
se crea el conocimiento específico de la transacción (especificidad del activo). 
Cuando ello ocurre, se preferirán las iaeficiencias de las organizaciones buro­
cráticas a los relativamente mayores costes de las trarisacciones de mercado. 

Sin embargo, hay muchos puntos intermedios entre los mercados y las 
jerarquías, en los que se situarían las RI (e.¿., ThorelH, 1986; Hagedoorn, 
1993). De esta forma, PhiUips, Lawrence y Hardy (2000:24) definen a las RI 
como "una relación cooperativa entre organizaciones que está basada en 
mecanismos de control distintos a los del mercado y la jerarquía". Esta defi­
nición hace referencia a tres características básicas: (a) ocurren entre organi­
zaciones, siendo un fenómeno interorganizativo; (b) están gobernadas por 
alguna negociación alternativa a la fijación del precio; y (c) excluyen las rela­
ciones que implican el uso del control a través de la legítima autoridad. 

En línea con lo anterior, Moulton (1990) considera que las RI varían 
desde la formalidad de las tradicionales empresas conjuntas de capital hasta 
la informalidad de los acuerdos que se cierran con un apretón de manos. 
Aunque son numerosas las RI que cuentan con acuerdos formalmente 
estructurados con el objeto de garantizar una adecuada coordinación, ésta 
suele producirse mayormente a través de esfuerzos ad hoc a corto plazo entre 
las partes implicadas; además, cada vez son más frecuentes las RI consisten­
tes en simples acuerdos informales. Así mismo, Thorelli (1986) considera 
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que las RI pueden ser percibidas como una alternativa a la integración verti­
cal y a la'diversificación. 

Entendidas de esta forma, las RI pueden ser creadas por numerosos 
motivos, entre los que podríamos destacar los siguientes {e.g., Doz y Hamel, 
1998; CMd y Faulkner, 1998; Tyler y Steensma, 1995; Menguzzato y Renau, 
1991; Lorange y Roos, 1991; OHver, 1990; Harrigan, 1988; Hennart, 1988; 
Porter y Fuller, 1986): (a) una mejora en la eficiencia interna de una organi­
zación {Le., una reducción de determinados costes y una utilización más efi­
ciente de los recursos de una organización, aprovechando, por ejemplo, eco­
nomías de escala y de aprendizaje); (b) el acceso a determinados recursos que 
puedan disponer los socios potenciales {e.g., materias primas, capital, tecno­
logía, conocimiento, canales de distribución); (c) la expansión internacional; 
(d) la reducción del riesgo que una única organización tiene que soportar; (e) 
una mayor flexibilidad o adaptabilidad de una organización a su entorno 
debido a las menores inversiones requeridas por las RI; (f) una mejora de la 
legitimidad o aceptación pública de una organización en su intento por 
demostrar o mejorar su reputación, imagen, prestigio o congruencia con las 
normas dominantes en su ámbito institucional; y (g) un mayor control de 
una organización sobre otras organizaciones de su entorno {e.g., competidores 
actuales o potenciales, proveedores, distribuidores, organizaciones guberna­
mentales). 

No obstante, las RI no siempre resultan ser idóneas, siendo, en algunos 
casos, preferible continuar de forma independiente y no colaborar con otras 
organizaciones. Siguiendo a Jarülo (1989), dos condiciones son necesarias 
para que la participación 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 vendrá determinada por sus ventajas e inconve­
nientes respecto a otras formas alternativas de gobierno {Le., el mercado y la 
interiorización de las transacciones). 

En cualquier caso, podemos apuntar las siguientes ventajas potenciales de 
las RI {e.g., CMd y Faulknerj 1998; Fernández Sánchez, 1996; Lynch, 1993; 
Jarülo, 1992; Lorange y Roos, 1991; Schülaci, 1987): (a) el aprovechamiento 
de economías de escala, de alcance y de aprendizaje; (b) la especiaHzación en 
aqueUas actividades en las que la organización tenga una situación de venta­
ja competitiva; (c) la reducción de costes por la complementariedad; (d) la 
mejora de la calidad por la complementariedad; (e) el rápido crecimiento; (f) 
el reparto de los riesgos; y (g) la flexibilidad. 
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Los beneficios derivados de las RI deben comjíensar los costes efectivos 
de su creación y desarrollo, consecuencia del conjunto de posibles inconve­
nientes entre los que hemos identificado los sigutentes {e.g., Child y Faulkner, 
1998; Fernández Sánchez,' 1996; Lynch, 1993; Jarülo, 1992; Bohr, 1991; 
Lorange y Roos, 1991; Porter y Fuller, 1986; Hafrigan, 1985): (a) la pérdida 
de autonomía, (b) los costes derivados de la necesidad de coordinación, (c) 
la erosión dé la posición competitiva, (d) los costes derivados de la necesidad 
de control, (e) los costes derivados de la necesidad de resolución de conflic­
tos, (f) los costes derivados de tener una posición de negociación adversa y 
(g) la confiasión de la identidad organizativa. 

/. 1.3. Tipologías de las RI 

Si bien son numerosos los autores que han propuesto clasificaciones de 
las El, estas son muy variadas y, en su mayor parte, no cumplen los princi­
pios básicos de limitación numérica y de exclusividad mutua entre las distintas 
categorías que la integran. Child y Faullcaer (1998) proponen su modelo de cla­
sificación basado en los distintos niveles de integración o interdependencia 
entre las dos formas puras y extremas de gobierno —el mercado y la jerar­
quía—, situándose en un extremo el mercado, con el precio como mecanismo 
de coordinación, y en el otro la organización, regida por la autoridad orga­
nizativa. Por lo general, una empresa recién creada, inicialmente compra sus 
materias primas y distribuye sus productos acudiendo al mercado, de forma 
que no hay una obligación futura. Posteriormente, se podrían establecer RI 
informales con dichos tipos de empresas, apareciendo, de esta forma, obli­
gaciones futuras entre las partes. Algunas de estas RI podrían alcanzar un 
mayor nivel de desarrollo, convirtiéndose en RI formales más complejas 
como pueden ser los acuerdos contractuales, los acuerdos sobre licencias 
(e.g., franquicias), la creación de empresas conjuntas o la participación en la 
propiedad, ya Sea indirecta, minoritaria o mayoritaria. 

Desde otra perspectiva, y atendiendo al nivel de formalización, Lorange 
y Roos (1993) clasificaron las RI en un registro que fluctúa desde las transac­
ciones puras de mercado (mercado) hasta la interiorización (jerarquía), e 
identificaron los siguientes tipos: (a) RI informales,, (b) RI formales y (c) 
empresas conjuntas. De este modo, cuanto mayor es el nivel de formaüza-
ción existente en una RI, mayor resulta el grado de interdependencia entre 
las organizaciones participantes. 
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Además de la formaUzación, se han utilizado distintas dimensiones teóricas 
para caracterizar y clasificar las RI (Medina Muñoz, 1996): la intensidad, la estan-
darización, la importancia, la motivación, la frecuencia, la simetría o reciproci­
dad, la voliontariedad, el ámbito de actuación, la naturaleza, la forma legal y el 
nivel de análisis; lo cual, tal y como afirman Fernández y Hof&nan (1990), nos 
permite afirmar que, en términos generales, las tipologías de RI dependen úni­
camente de la creatividad de las organizaciones participantes. No obstante, a 
continuación exponemos una breve descripción de cada uno de estos términos. 

La intensidad de las RI se refiere al nivel de inversión de recursos que los 
participantes asignan a la misma (Lorange y Roos,_1991; Aldricb, 1979). De 
este modo, siguiendo este criterio, Klonglan et al. (1976) identificaron ocho 
tipos de RI, que de menor a mayor intensidad resultan: (a) conciencia de la 
existencia de otras organizaciones; (b) familiaridad entre las organizaciones; 
(c) interacción personal entre las organizaciones; (d) intercambio de infor­
mación; (e) intercambio de recursos o negociación sobre dinero, materiales 
o personal; (f) calidad de miembro en juntas directivas entrelazadas o utili­
zación conjunta de personal; (g) programas conjuntos o coaliciones para pla­
nificar e implantar actividades; y (h) acuerdos escritos para distribuir activi­
dades entre las organizaciones. Loughran (1982), por su parte, exatninó el 
concepto de intensidad de las relaciones entre organizaciones y propone que 
todas las RI pueden ser jerarquizadas en un continuo de intensidad. 

El nivel de estandañt^ación tarnbién se ha utilizado para clasificar las RI 
dentro de un abanico que iría desde mucha a ninguna estandarización, de 
forma que cuanto más estandarizada sea una RI más rutinarias serán las 
interacciones entre las organizaciones que la integran (Aldrich, 1979). Se 
pueden distinguir dos tipos distintos de estandarización: (a) de recursos, 
cuando se especifican las características de los medios {e.g., clientes, perso­
nal) que van a ser intercambiados; y (b) de procedimientos, cuando éstos 
quedan claramente definidos y suelen ser realizados de la misma forma. 
Aldrich (1979), señala que cuanto más grandes y complejas son las organi­
zaciones más probable será que sus RI estén estandarizadas. 

Las RI varían según la importancia que las organizaciones participantes le 
pueda conferir (HaU et al, \'')11; Schmidt y Kochan, 1977), la cual puede 
determinarse, a su vez, por la relevancia de los socios para una organización, 
'así como por el iaterés acerca de la propia interacción (Hall, 1991). HaU et al 
(1977) destacan que las RI importantes normalmente son intensas, muy for­
males y con frecuentes interacciones. 
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La motivación de las RI, o la razón por la cual éstas se crean, también ha 
sido considerada como criterio de clasificación. Menguzzato y Renau (1991) 
señalan como posibles razones de la cooperación las siguientes: (a) los rápidos 
y frecuentes cambios tecnológicos, (b) la puesta en común de know-how, (c) 
el acceso a mercados, (d) la búsqueda de apoyos financieros y la reducción 
del riesgo, y (e) el endurecimiento de k competencia. Hagedoorn y Scbakenraad 
(1990), por su parte, identifican tres motivos por los que se pueden crear RI 
tecnológicas: (a) la iavestigación básica y aplicada, y los desarrollos tecnoló­
gicos generales; (b) los procesos de innovación concretos; y (c) el acceso al 
mercado y al desarrollo tecnológico. 

Las RI pueden, igualmente, agruparse atendiendo a hi frecuencia con la que 
se producen las interacciones-entre las organizaciones participantes (Hall, 
1991). Aunque la firecuencia y la importancia de las RI se encuentran estrecha­
mente asociadas, de forma que las RI importantes suelen implicar interaccio­
nes frecuentes entre los socios, no existe una relación necesaria entre ambas. 
En este sentido, también parece haber una fizerte relación entre la frecuen­
cia y la intensidad de las RI (Aldrich, 1979; Van de Ven y Ferry, 1980), de 
forma que las RI más frecuentes suelen ser también las más intensas. 

La simetría, o reciprocidad consiste en el equilibrio entre las interacciones o 
transacciones de las organizaciones implicadas en la RI (Baty, Evan y 
Rothermel, 1971). Las RI pueden clasificarse en un continuo que va desde 
aquéllas completamente simétricas a las completamente asimétricas. Factores 
como el poder, la motivación y los recursos intercambiados pueden ser simé­
tricos o asimétricos entre las organizaciones participantes en una RI (Bohr, 
1991; Reed y Greene, 1985). En las RI simétricas, el poder y la motivación 
de las organizaciones participantes son parecidos, y los recursos fluyen hacia 
todas las organizaciones. Por esto mismo. Contractor y Lorange (1988) pro­
ponen clasificar las RI según el grado de interdependencia existente entre las 
partes implicadas. 

Así mismo, atendiendo a la voluntariedad, las RI pueden ser voluntarias o 
impuestas (Hall etal, 1977). Mientras que las primeras se refieren a relaciones 
donde las organizaciones que la componen consienten libremente en parti­
cipar, las RI impuestas obedecen, por contra, a organizaciones con elección 
Hmitada (Han etal., 1977) e implican la existencia de leyes o regulaciones que 
especifican la obligación de determinadas organizaciones a cooperar o rela­
cionarse. 
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Otra variable empleada en la clasificación de El se refiere a su án 
sea éste de C2¡x.'kct&c seosráfico (e,s., carácter internacional, nacional o 

local -Lorange y Roos, 1993-) o funcional (e.g., RI en marketing, en produc­
ción u operaciones, en suministro/aprovisionamiento de materias primas, 
financieras, en intercambio de recursos humanos, en intercambio de infor­
mación y en tecnología). Hagedoorn y Schakenraad (1990) distinguen entre 
RI en marketing, en producción y en tecnología. Hergert y Morris (1987) y 
Fernández Sánchez (1996), por su parte, contemplan la posibilidad de que 
existan R[ en tecnología, en producción, en marketing, financieras y en per­
sonal. Así, Lynch (1993) las clasifica en RI en marketing, en productos, en 
tecnología y en investigación y desarrollo de* productos. Por último, 
Hermosüla y Sola (1989) distinguen entre RI en finanzas, comerciales y en 
tecnología y producción. 

Atendiendo a su naturale^a^ las RI pueden ser de tres tipos (Hergert y 
Morris, 1987; Fernández Sánchez, 1996): (a) verticales, que se desarrollan a 
través de las fronteras entte actividades y~surgen como parte de las relaciones 
continuas entre las organizaciones (básicamente, son RI entre compradores 
y vendedores); (b) competitivas horizontales, en las que participan organiza­
ciones que son rivales directas en el mercado p'ero que están interesadas en 
desarrollar conjuntamente algún tipo de actividad; y (c) complementarias 
horizontales, llevadas a cabo por organizaciones que no son competidoras 
directas pero que comercializan productos complementarios. 

Según X-Á. forma ¿ga/adoptada por las RI, éstas resultan ser (Hermosñla y 
Sola, 1989; Menguzzatp y Renau, 1991; Lynch, 1993; Fernández Sánchez, 
1996): (a) empresas conjuntas, (b) inversiones minoritarias, (c) asociaciones, 
(d) franquicias, (e) Ucencias, (f) acuerdos de subcontratación, (g) otros acuer­
dos formales y (e) acuerdos informales. 

Finalmente, tendríamos el nivel de análisis en el estudio de las RI (Whetten, 
1987; Bohr, 1991). En concreto, Whetten (1987) identificó cuatro tipos: (a) 
RI diádicas, consistentes en dos organizaciones que interactúan entre sí para 
formar una RI; (b) marco organizativo, como la suma de vínculos diádicos 
en los que participa una organización dada; (c) marco de acción, que inclu­
ye un grupo de organizaciones que establecen una alianza temporal durante 
un período de tiempo limitado; y (d) red interorganizativa, referida a todas 
las organizaciones vinculadas por un tipo específico de relación. 

Después de una revisión de las tipologías de RI, encontramos que hasta 
el momento son escasos los trabajos de investigación que han empleado más 
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de uña variable de clasificación. En tal sentido, Schopler (1987) distinguió los 
gíupos interotganizativos atendiendo a dos dimensiones: (a) su origen 
(voluntario o impuesto) y (b) el grado de imposición externa de su estructura. 
En grupos con un alto grado de tarea impuesta, un agente externo determina 
el propósito específico del grupo, define la estructura para llevar a cabo las 
tareas, j define los roles y responsabilidades de cada miembro. En grupos 
con un bajo grado de estructura de tarea impuesta, un agente externo indi­
ca el propósito general del grupo, pero no determina cómo se van a estruc­
turar las actividades. Tomando en cuenta lo anterior, los grupos interorgani­
zativos podrían encuadrarse dentro de las siguientes categorías: (a) grupos 
impuestos y con una estructura determinada en gran medida por fiíerzas 
externas; (b) grupos impuestos, aunque con cierta autonomía en el desarrollo 
de su estructura; (c) grupos voluntarios, pero limitados por la especificación 
externa de su estructura; y (d) grupos voluntarios y relativamente autónomos 
para establecer su estructura de trabajo. 

También, Root (1987), en su revisión sobre taxonomías de empresas con­
juntas, propone un conjunto de características por las que se podrían clasifi­
car las alianzas estratégicas: la intensidad de la cooperación, la nacionaMad, 
el ámbito geográfico de acción, la misión, el riesgo asumido, la contribución 
de cada participante, la intensidad de la cooperación, y la propiedad y poder 
relativo de negociación. 

Como se ha mencionado anteriormente, Hagedoorn y Schakenraad 
(1990), después de clasificar las RI atendiendo a su ámbito de actuación fian-
cional, proceden de igual manera con las RI de tecnología, y toman como 
valor de referencia el motivo de su creación. 

Fernández Sánchez (1993), por su parte, plantea xana clasificación que 
resulta de combinar cinco tipos de RI según su ámbito de acción fiancional 
(RI en tecnología, en producción, en marketing, financieras y en personal) 
con otros tres tipos según su naturaleza (EU verticales, competitivas hori­
zontales y complementarias horizontales). Esta tipología se muestra en el 
cuadro 1.1. 
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NATURALEZA: 

VERTICAL 

HORIZONTAL 
COMPETITIVA 

HORIZONTAL 
COMPLEMEN­
TARIA 

ALIANZAS SEGÚN SU NATUt?ALEZA Y ÁMBITO DE ACaÓN FUNCIONAL 

TECNOLOGÍA 

- Suministro de 
teíaiología 
- Acuerdos 
Universidad-
Empresa 

- Laboratorios 
conjuntos 
- Compartir 
tecnología 

- Intercambio 
de tecnología 
- Licencias 
cruzadas 

PRODUCCIÓN 

- Suministro 
Industrial 

-Economías de 
escala 
-Especíaliza-
ción 
- Compartir 
recursos 
- Limitar la 
producción 

- Proyecto 
conjunto 

MARKETING 

- Compra 
exclusiva 
- Distribución 
única 
- Distribución 
exclusiva 
- Distribución 
selectiva 
- Acuerdo 
canguro 
-Asociación con 
cuentes 

- Antena colectiva 
- Juntar recursos 
- Expandirla 
demanda 
- Suministro 
recíproco 
- Servicio 
postventa 
- Compartir 
marcas 
- Verría común 
- No competir 

- Comercializa­
ción conjunta 
-Acciones 
contingentes 
- Asociaciones 
para vender 
- Servicios reales 

FINANZAS 

- Grupo , 
financiero 
- Financia­
ción de 
tecnología 
- Acuerdo 
GoWerno-
tratrajadores 

- Inter­
cambio de 
acdones 
-Responsa­
bilidad colectiva 

- Garantía 
reciproca 

PERSONAL 

-Transferencia 
de empleados 
- Prácticas en 
empresas 

- Mo competir 
en personal 
- Compartir 
personal 
-Formación 
conjunta 

-Acuerdos 
jntraempresa-
riales 
- Intercambio 
de personal 

Cuadro 1.1. Alianzas según su naturaleza y ámbito de acción funcional 
Fuente: Fernández Sánchez (1993:39) 

1.2. RI y estrategias de competencia 

1.2.1. IMS RI 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 fiíe introducido por Von Neuman y 
Morgenstern (1944), quienes lo aplicaron a la teoría de juegos. Sin embargo, 
fiae Drucker (1954) el primero en definirlo, implícitamente, al afirmar que la 
estrategia de una empresa es la respuesta a una pregunta dual: "ip^^ es nues­
tro negocio?" y "¿qué debería ser en el fiíturo?". Chandler (1962:16) fiae 
quien primero lo definió de forma expKcita como "la determinación de los 
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objetivos y metas a largo plazo, de carácter básico para una empresa, así 
como la adopcióíi de los cursos de acción y la asignación de recursos para 
alcanzar aquellos objetivos". 

En la literatura se pueden identificar múltiples definiciones del concepto 
de estrategia. Así, 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 práctica para asegurarse 
una ventaja competitiva sostenible". Siguiendo a Hax y Majluf (1988) y a 
García Falcón (1995), las diferentes definiciones del concepto de estrategia 
propuestas por los autores más relevantes se pueden agrupar en torno a las 
siguientes dimensiones: 

• La estrategia como medio para establecer el propósito de la organización 
en términos de objetivos a largo .plazo, programas de acción y priorida­
des en la asignación de recursos. 

• La estrategia como expresión del dominio de la empresa o como res­
puesta a las cuestiones sobre: ¿en qué negocios está o quiere estar la 
empresa? y ¿qué clase de empresa es o desea ser? 

• La estrategia como proyecto global, coherente y unificado de la organiza­
ción como un todo que le permite asegurar que los objetivos corporativos 
básicos sean alcanzados. 

• La estrategia como respuesta a las fiíerzas y debilidades del ámbito inter­
no, y a las oportunidades y amenazas presentes en el entorno. 

• La estrategia como instrumento para alcanzar una posición competitiva 
sostenible y rentable contra las fiíerzas que determinan la competencia 
empresarial. 

• La estrategia como fiíerza motivante para los sfakeholders^ o diferentes gru­
pos de interés, que afectan o pueden ser afectados por el logro de los 
objetivos de la organización. 

En un contexto complejo y turbulento, las organizaciones no "pueden ser 
entendidas si no es por referencia a sus relaciones con muchas otras organi­
zaciones {e.g., competidores, proveedores, distribuidores, clientes, organismos 
púbHcos) (Thorelli, 1986; Gray, 1991). En consecuencia, estas RI constitu­
yen un fenómeno de relevancia creciente que responde a una estrategia para 
conseguir posiciones de ventaja y, así, mejorar su competitividad. . 

En cualquier caso, las estrategias de. competencia y de colaboración deben 
ser consideradas como instrumentos compatibles y complementarios con 
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los qué una organización puede posicionarse en el mercado y lograt una ven­
taja competitiva (Jarillo, 1988, 1989; Bidault et al, 1992). En este sentido, el 
comportamiento de colaboración ha sido mencionado como la principal 
tazón del éxito de muchas organizaciones. Por ejemplo, las RI especiales que 
Benetton es capaz de establecer y mantener son las que le proporcionan su 
fuerza competitiva, por lo que Jariüo (1992:131) considera que "su ventaja 
competitiva está 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 organización dependen, 
básicamente, de (Jarillo, 1989; Bidavát et al, 1992):. (a) su situación frente a 
sus competidores y (b) su posición respecto a otras organizaciones [e-g-, pro­
veedores, distribuidores, cuentes). Además de competir con sus homologas 
{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 
maíatienen relaciones de negocio en la mellida en que cada organización trata 
de captar la mayor parte posible del valor creado por las RI en las que parti­
cipa. En este> sentido, Jarillo (1992:127) considera que "una empresa está 
realmente compitiendo contra todo el mundo". 

Una organización tendrá éxito, por tanto, si obtiene una ventaja compe­
titiva inatacable sobre sus competidores y otras organizaciones de las que 
depende su competitividad. Sin embargo, muchas organizaciones no com­
parten esta visión puramente de competencia y tratan, a la vez, de colaborar 
tanto con sus competidores como con otras organizaciones (Jarillo, 1989; 
Bidault é/^/., 1992). 

En cuanto a aquellas organizaciones que no son competidoras {e.g., pro­
veedores, distribuidores, clientes), una organización 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 agfesiva y de competen­
cia, o (c) seguir una estrategia de colaboración {i.e., crear y mantener RI). 

Se considera que una organización adopta una estrategia de competencia 
cuando acude al mercado para realizar transacciones con otras organizacio­
nes, mientras que una estrategia de colaboración implica la creación de RI. 
Con su participación en RI, la organización realiza las transacciones con una 
actitud de cooperación y trata de maximizar los beneficios conjuntos 
(Baden-Fuller et al, 1990). 
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En cuanto a sus competidores, tina organización, además de adoptar una 
estrategia de competencia, puede optar por una estrategia de colaboración 
con respecto a determinados aspectos que no supongan un riesgo impor­
tante de imitación para sus fuentes de ventaja competitiva {e.g., tecnología). 
Por tanto, a través de las RI, las organizaciones que compiten entre sí pue­
den combinar sus estrategias de competencia y colaboración para dirigir sus 
interdependencias (Bresser, 1988)- ,̂ y reducir la incertidumbre en la toma de 
decisiones. Sin embargo, en entornos complejos, una única organización no 
puede, normalmente, hacer frente a cuantiosas y dinámicas interdependen­
cias (Emery y Trist, 1965), por lo que las estrategias de colaboración han de 
complementar las estrategias de competencia (Bresser, 1988; Baden-FuUer, et 
tí/., 1990; Bidault í/¿?/., 1992). 

Las características y el éxito de las RI en las que participa una organización 
determinan, en gran medida, el éxito de su estrategia de competencia respec­
to a los competidores inmediatos. Por tanto, las estrategias de colaboración 
adoptadas respecto a organizaciones no competidoras, además de ser una 
alternativa a las estrategias de competencia con organizaciones no competi­
doras, constituyen un instrumento por el cual se puede incrementar la com-
petitividad de una organización y, por tanto, forma parte de la estrategia de 
competencia de una organización respecto a sus competidores (Bidault etal., 
1992). 

Bresser (1988) describe las estrategias de colaboración y competencia 
como dos aspectos dialécticamente relacionados. Por una parte, cuando la 
estrategia de competencia se impone a la de colaboración aparecen disfun-
ciones {e.g., aumento de la turbulencia e incertidumbre en la toma de deci­
siones) que propician un mayor uso de esta última. Por otra parte, cuando se 
impone la estrategia de colaboración también aparecen disfunciones {e.g., 
reducción en la flexibilidad estratégica, aumento del impacto de las pertur­
baciones externas) que originan gran turbulencia e incertidumbre en la toma 
de decisiones, siendo las estrategias de colaboración el instrumento más 
atractivo para hacer frente a las interdependencias. Por tanto, las organiza­
ciones tendrían que buscar continuamente la combinación óptima entre 

' ambas estrategias (Bresser y Harl, 1986; Bresser, 1988). 

1 La interdependencia organizativa existe cuando una organización no controla completa­
mente todas las condiciones necesarias para lograr una acción o resultado (Pfeffer y 
Salancik, 1978). 
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No obstante, y en el sentido señalado, la literatura de RI ha identificado 
algunos conflictos potenciales tales como el riesgo de revelación incontrola­
da de información cuando una organización utiliza una combinación de 
estrategias de competencia y de colaboración (Bresser, 1988). Mientras que 
las estrategias de competencia requieren que las organizaciones protejan 
algún tipo de información {e.g., planes estratégicos, procesos de fabricación) 
para impedir que otras organizaciones las imiten, las estrategias de colabora­
ción suponen la creación de canales de comunicación interorganizatíva a través 
de los cuales se pueda transmitir información sobre áreas en las que una 
organización desea colaborar. 

Otro confEcto potencial entre las dos estrategias hace referencia a la auto­
nomía o control sobre los recursos estratégicos y las actividades de cada 
organización (Lorange y Roos, 1991). Mientras que las estrategias de com­
petencia conllevan un control total de los recursos estratégicos, una estrategia 
de colaboración implica la pérdida de control sobre algunos recursos {e.g., 
trabajadores, inversiones monetarias). '̂  

De manera genérica, en la decisión de colaborar con otras organizaciones 
se tendrían que examinar las razones por las que podría ser interesante la 
participación en RI, así como las posibles ventajas e inconvenientes de la 
misma (Whetten, 1987; Bohr, 1991). Las razones para participar en RI con 
otras organizaciones serán comentadas en el epígrafe 1.2.2, las ventajas y los 
inconvenientes de las RI lo serán, por su parte, en el epígrafe 1.2.3. 

1.2.2.Ka^onesparapartiápar en una RI 

Las RI pueden formarse para, potenciaknente, desarrollar cualquier acti­
vidad o grupo de actividades de la cadena de valor (Porter y FuUer, 1986; JariUo, 
1992)2. Ésta integra las actividades que desempeña una organización para crear 
un producto valioso para sus compradores (Porter, 1989), las cuales pueden 
ser: (a) primarias, cuando están implicadas en la creación física del producto 
y su venta al comprador (¿e., actividades de logística interna, operaciones, 

2 La cadena de valor es una herramienta que permite disgregar a una empresa en sus acti­
vidades estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de los costes y las 
fuentes de diferenciación existentes y potenciales (Porter, 1989). El concepto de cadena 
de valor fue origihalmente definido por la empresa de consultorla McKinsey & Co. 
(Gluck, 1980) y ha sido popularizado por Porter (1985). 
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logística externa, marketing y ventas, y servicio postventa), o (b) de apoyo, 
cuando sustentan las actividades primarias y se apoyan entre sí {i.e., activida­
des de aprovisionamiento, desarrollo tecnológico, administración de los 
recursos humanos e infraestructura de la organización). 

Cuando existe una relación entre la manera en que una organización realiza 
una de sus actividades de valor y el coste o realización de una actividad 
desarrollada por otra organización {e.g., competidores, proveedores, distri­
buidores), se dice que existe un eslabón intercadenas. Los eslabones interca-
denas proporcionan oportunidades para que las organizaciones mejoren su 
ventaja competitiva a través de una mejor coordinación de sus actividades o 
mediante la optimización del coste conjunto de las actividades (Porter, 
1989). 

Por tanto, las El pueden ser utilizadas como un medio para aprovechar 
los eslabones intercadenas. Ello puede permitir: (a) una mejora de la eficien­
cia interna de una organización {i.e., una reducción de determinados costes 
y una utilización más eficiente de los recursos de una organización) (Porter 
y Fuüer, 1986; Hennart, 1988; OHver, 1990), (b) el acceso a recursos {e.g., 
materias primas, capital, tecnología, canales de distribución) (Galaskiewicz, 
1985; Edstróm, Hógberg y Norback, 1984; Hennart, 1988; Heide y John, 
1990; Menguzzato y Renau, 1991; Hagedoorn, ,1993; Tyler y Steensma, 
1995), (c) la reducción del riesgo que una única organización tiene que-
soportar (Porter y FuUer, 1986; Lorange y Roos, 1991; Menguzzato y Renau, 
1991), (d) una mayor flexibilidad o adaptabilidad de una organización a su 
entorno debido a las menores inversiones requeridas por las RI (Starkey et 
al, 1991; Menguzzato y Renau, 1991; Larson, 1992), (e) una mejora de la 
legitimidad o aceptación pública de una organización en su intento por 
demostrar o mejorar su reputación, imagen, prestigio o congruencia con las 
normas dominantes en su ámbito institucional (Galaskiewicz, 1985; OHver, 
1990), y (f) un mayor control de una organización sobre otras organizacio­
nes de su entorno (Porter y FuUer, 1986; OHver, 1990). 

Especial atención han recibido, también, las RI como parte de la estrate­
gia de expansión internacional de una organización (Harrigan, 1984; Porter 
y Fuller, 1986; Hennart, 1988; Ohmae, 1989; Lynch, 1990; Menguzzato y 
Renau, 1991). Una dimensión clave de la estrategia internacional es la confi­
guración mundial de las actividades de una organización, siendo las RI un 
medio que permite llevar a cabo una o más actividades en combinación con 
otras organizaciones en lugar de hacerlo autónomamente. 
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De lo anterior se concluye que existe una gran variedad de razones por 
las que una organización puede estar interesada en crear una RI, las cuales 
han sido clasificadas en tres grupos (Harrigan, 1985; HermosüLa y Sola, 
1989; Fernández Sánchez, 1993, 1996): internas, competitivas y estratégicas. 

RAZONES INTERNAS 

Las razones internas incluyen los intentos de una organización para reducir 
la incertidumbre y las debilidades asociadas a la realización de cualquier ope­
ración. Esto se consigue mediante la puesta en común de las capacidades y 
habilidades de cada una de las organizaciones participantes en la RI. Razones 
de este tipo incluyen (Harrigan, 1985): (a) compartir riesgos y costes, (b) 
obtener recursos {e.g., recursos materiales, financiación, información, cono­
cimientos y habilidades de gestión innovadora), y (c) compartir productos, 
servicios y canales de distribución, para así utilizarlos más eficientemente. 

RAZONES COMPETITIVAS 

Las razones competitivas tienen por objetivo el fortalecimiento de las 
posiciones estratégicas actuales de una organización. De este modo, las 
organizaciones podrían participar en RI con la finaHdad de (Harrigan, 1985): 
(a) expandir negocios ya iniciados, (b) influir en la evolución de la estructura 
del sector {e.g., reducir la inestabilidad competitiva, adelantarse a los compe­
tidores), (c) responder defensivamente a la difuminación de las fronteras del 
sector y a la globalización, y (d) convertirse en una organización más eficiente. 

RAZONES ESTRATÉGICAS 

Estas razones presentan como finalidad la creación de nuevas posiciones 
estratégicas competitivas para las organizaciones participantes en las RI. 
Ejemplos de razones estratégicas incluyen (Harrigan, 1985): (a) crear y 
explotar sinergias derivadas de los productos complementarios, aptitudes y 
experiencias de los socios, (b) transferir y/o tener acceso a la tecnología, (c) 
penetrar en nuevos mercados, productos o conocimientos, y (d) racionalizar 
las inversiones a través de la desinversión y/o fraccionamiento de unidades 
operativas. 

En el cuadro 1.2 se presentan las razones sugeridas por Harrigan (1985:28) 
por las que una organización podría estar interesada en crear y mantener RI. 
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A. USOS INTERNOS 

1. Compartir costes y riesgos (reducir la incertidumbre) 
2. Obtener recursos donde no exista mercado 
3. Obtener información para complementar la capacidad de endeudamiento de la empresa 
4. Compartir la producción de fábricas con una escala mínima eficiente muy grande 

- Evitar inútiles duplicaciones de servicios 
- Aprovechar subproductos y procesos derivados 
- Compartir marcas, canales de distribución, amplias líneas de productos y otros 

5. Información: obtener una ventana abierta a nuevas tecnologías y clientes 
- Mejor intercambio de información 
- Interacciones del personal de investigación 

6. Prácticas de gestión innovadoras 
- Mejores sistemas de gestión 
- Mejores comunicaciones entre las unidades estratégicas de negocio 

7. Retener a empleados emprendedores 

B. USOS COMPETITIVOS 
(FORTALECER LAS POSICIONES ESTRATÉGICAS ACTUALES) 

1. Influir en la evolución de la estructura del sector 
- Desarrollo pionero de nuevos sectores 
- Reducir la inestabilidad competitiva 
- Racionalizar los sectores maduros 

2. Anticiparse a los competidores (ventajas de ser el pionero en el mercado) 
- Obtener un rápido acceso a los mejores clientes 
- Capacidad de expansión o de integración vertical 
-Adquisición de recursos y condiciones ventajosas 
- Coaliciones con los mejores socios 

3. Respuesta defensiva a la difuminación de las fronteras del sector y a la globalización (superar 
barreras comerciales) 
- Alivios de tensiones políticas 
- Acceso a redes mundiales 

4. Creación de competidores más eficaces 
- Híbridos que poseen los puntos fuertes de los socios 
- Menos empresas y más eficaces 
- Atemperar socios diferentes 

C. USOS ESTRATÉGICOS (INCREMENTAR LA POSICIÓN ESTRATÉGICA) 

1. Creación y explotación de sinergias 
2. Transferencia de tecnología (u otros conocimientos) 
3. Diversificación 

- Punto de apoyo para penetrar en nuevos mercados, productos o conocimientos 
- Racionalización (o desinversión) de las inversiones 
- Conocimiento de los socios relacionados con el apalancamiento para nuevas aplicaciones 

Cuadro 1.2. Razones para crear una alianza estratégica entre empresas 
Fuente: Harrigan (1985:28) 
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1.2.3. Ventajas e inconvenientes de las RI 

Las RI no siempre son las estrategias adecuadas, siendo, en algunos casos, 
preferible continuar de forma independiente y no colaborar con otras orga­
nizaciones. Siguiendo a Jarillo (1989), dos condiciones son necesarias para 
que la participación 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 vendrá determinada por sus ventajas e inconve­
nientes respecto a otras formas alternativas de gobierno (i.e., el mercado y la 
interiorización de las transacciones). Las ventajas y los inconvenientes de las 
RI serán discutidas en el presente epígrafe, mientras que la segunda condi­
ción propuesta por Jarillo (1989) será examinada en los epígrafes 1.3 —factores 
clave en la creación con éxito de RI— y 1.4 —factores clave en la evolución 
con éxito de las RI—. 

Una revisión de la literatura sugiere la existencia de las siguientes ventajas 
potenciales de las RI: (a) economías de escala y de aprendizaje (Jarillo, 1989, 
1992; HermosiUa y Sola, 1989; Lorange y Roos, 1991; Fernández Sánchez, 
1996), (b) economías de alcance (Lorange y Roos, 1991; Fernández Sánchez, 
1996), (c) reducción de costes por la complementariedad (Schiüaci, 1987; 
Jarillo, 1989, 1992; Lorange y Roos, 1991; Lynch, 1993; Fernández Sánchez, 
1996), (d) mejora de la calidad por la complementariedad (Schülaci, 1987; 
Lorange y Roos, 1991; Fernández Sánchez, 1996), (e) rápido crecimiento 
(SchiUaci, 1987; Lorange y Roos, 1991; Fernández Sánchez, 1996; Lynch, 
1993), (f) reparto de los riesgos (Schülaci, 1987; HermosiUa y Sola, 1989; 
Lynch, 1993) y (g) flexibiKdad (Schülaci, 1987; JariHo, 1989,1992; HermosiUa 
y Sola, 1989; Fernández Sánchez, 1996; Lynch, 1993): 

• Economías de escala j de aprendizaje. Con su participación en una RI, una 
organización puede lograr ventajas de escala y de aprendizaje, consistentes 
en la reducción del coste unitario de un producto a medida que aumenta el 
volumen de producción (Lorange y Roos, 1991; Fernández Sánchez, 1996). 
Las economías de escala impHcan ahorros en costes debido a que la acti­
vidad objeto de la RI es reaUzada en un volumen óptimo, mientras que las 
economías de aprendizaje son ahorros en costes derivados de una mayor 
experiencia en la realización de una actividad. En este sentido, las organi­
zaciones que participan en una RI de fabricación conjunta pueden utiU-
zar las plantas de fabricación con un tamaño óptimo y acumular aprendiza­
je, lo que conUevaría una reducción de los costes unitarios de fabricación. 
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economías de alcance. Alternativamente, una organización puede participar 
en una RI para explotar conjuntamente un activo {e.g., activos físicos, 
conocimiento) o actividad {e.g.^ venta, publicidad) susceptible de uso 
común y, así, obtener ahorro en costes (Fernández Sánchez, 1996, 
Lorange y Roos, 1991). 
'Keducáón de costes por la compkmentañedad. Con su participación en RI, una 
organización puede, también, obtener una reducción en costes conse­
cuencia de aprovechar las fuentes de las ventajas en costes de sus partici­
pantes (Lorange y Roos, 1991; Fernández Sánchez, 1996). Por ejemplo, si 
una organización presenta una ventaja debida a sus bajos costes laborales 
y otra organización la tiene en los costes de distribución, ambas podrán 
participar en una RI en la que una organización fabrique todos los pro­
ductos y la otra los distribuya. 
Mejora de la calidad por la complementariedad. Las RI también permiten apro­
vechar las ventajas en diferenciación y calidad de cada una de las organi­
zaciones participantes (Fernández Sánchez, 1996). En tal sentido, una 
organización que tome parte en una RI de aprovisionamiento en la que 
su socio sea la organización que fabrica las materias primas de mejor cali­
dad, puede lograr una mejora en la calidad de sus propios productos. 
V^pido crecimiento. Otra ventaja potencial de las RI, en comparación con la 
estrategia de interiorización, es que permite a las organizaciones partici­
pantes crecer muy rápidamente (SchiUaci, 1987; Lorange y Roos, 1991; 
Fernández Sánchez, 1996). Por ejemplo, una organización que desarrolla 
un nuevo producto y pretende comercializarlo globaknente, en vez de 
invertir en su propia red de ventas y distribución, podría crear RI con 
organizaciones que controlen una red de distribución. 
Reparto de riesgos. Cuando la realización de una actividad conlleva elevadas 
inversiones, el que dicha actividad sea reaRzíLda a través de una RI, en vez 
de que cada organización la interiorice, permite que las organizaciones 
participantes compartan el riesgo inherente a la actividad (Fernández 
Sánchez, 1996). En términos generales, las RI son una estrategia menos 
arriesgada que la interiorización, especialmente cuando los costes del 
posible fracaso de una actividad resultan demasiado onerosos para una 
única organización (Schillaci, 1987). Sin embargo, las RI, frente a la estra­
tegia de interiorización, podrían impHcar mayor riesgo de fracaso cuando 
los socios muestran un comportamiento que difiere del esperado 
(SchiUaci, 1987). 
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• Flexibilidad. La patticipación en RI permite a una organización concen­
trarse en las actividades que realmente domina, al tiempo que aprovecha 
la eficiencia de otras organizaciones en sus respectivas áreas de especiali­
dad (Mües y Snow, 1986; Jarillo, 1989). Además, las El permiten a una 
organización abarcar más asuntos y posibles ventajas competitivas de los 
que podría absorber si se apoyara únicamente en sus propios esfuerzos o 
en la realización de fusiones o adquisiciones (Fernández Sánchez, 1996). 
Por tanto, y en términos generales, las RI permiten a sus organizaciones 
participantes una mayor flexibütdad que la estrategia de interiorización 
(SchQlaci, 1987; Fernández Sánchez, 1996). 

Los beneficios derivados de las ventajas de las RI deben compensar los 
costes potenciales de crearlas y desarrollarlas, consecuencia de un conjunto 
de inconvenientes entre los que hemos identificado los siguientes: (a) pérdi­
da de autonomía (Levine y White, 1961; Whetten, 1987; Harrigan, 1985; 
HermosiUa y Sola, 1989; Lorange y Roos, 1991; Bohr, 1991; Fernández 
Sánchez, 1996; Lynch, 1993), (b) costes derivados de la necesidad de coor­
dinación (Schiñaci, 1987; Porter y Fuller, 1986; HermosiUa y Sola, 1989; 
Jarillo, 1989, 1992; Noordewier et al., 1990; Lorange y Roos, 1991; Bohr, 
1991), (c) erosión de la posición competitiva (Harrigan, 1985; Porter y Fuller, 
1986; Bresser, 1988; Hermosüla y Sola, 1989; Fernández Sánchez, 1996; 
Jarillo, 1989,1992), (d) costes derivados de la necesidad de control (SchiUaci, 
1987; JariUo, 1989, 1992; Fernández Sánchez, 1996; Lynch, 1993), (e) costes 
derivados de la necesidad de resolución de conflictos (Harrigan, 1985, 1988; 
Schülaci, 1987; Bohr, 1991), (f) costes derivados de tener una posición de 
negociación adversa (Porter y Fuller, 1986; Hermosüla y Sola, 1989) y (g) 
confiísión de la identidad organizativa (Harrigan, 1985; Fernández Sánchez, 
1996). A continuación, comentamos cada uno de ellos: 

• Perdida de autonomía. A diferencia de la estrategia de interiorización (/.«., 
desarrollo interno o adquisición de/fusión con otra organización), en la 
que una única organización toma todas las decisiones relacionadas con 
una actividad, las RI impHcan la adopción de resoluciones concertadas 
entre todas las organizaciones participantes, lo cual compromete la inde­
pendencia de cada organización (Fernández Sánchez, 1996). En concreto, 
las RI impHcan una pérdida de autonomía o control sobre los recursos 
estratégicos y las actividades de las organizaciones participantes. Además, 
los recursos estratégicos generados por la RI pertenecen a ambas partes 
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y no pueden ser utilizados por un único socio según sus intereses 
(Lorange y Roos, 1991). 

• Costes derivados de la necesidad de coordinación. Las organizaciones participantes 
en una RI deben dedicar recursos {e.g.^ tiempo y dinero) a la coordinación 
de sus actividades, lo que implica un coste de oportunidad, puesto que 
una organización puede utilizar más eficientemente sus recursos median­
te la interiorización de la actividad objeto de la RI (Lorange y Roos, 1991). 
Estos costes de coordinación son consecuencia de una inadecuada 
comunicación entre las organizaciones participantes en una RI 
(Noordewier et al, 1990), y están disminuyendo con rapidez debido a la 
aparición de poderosas tecnologías de información que facilitan y mejo­
ran la comunicación interorganizativa (JariUo, 1989, 1992). En este senti­
do, cada vez son más las organizaciones que están ligando sus sistemas 
informáticos a los de sus proveedores o distribuidores. 

• Erosión de la posición competitiva. Debido a que las RI pueden llevar a la difu­
sión o transmisión de las ventajas estratégicas [e.g., tecnología clave, acceso 
al mercado) de las organizaciones participantes, un socio corre el riesgo 
de que los demás se apropien de sus armas competitivas (JarilLo, 1989, 
1992). Por tanto, las RI pueden crear un competidor o hacer más fuerte 
a los existentes (Porter y Fuller, 1986). Siguiendo a Fernández Sánchez 
(1996), la posición competitiva que una organización gana por su partici­
pación en una RI puede verse erosionada, también, como consecuencia 
de que los socios creen nuevas RI para contrarrestar la ya existente. Este 
riesgo no existe si una organización sigue una estrategia de interioriza­
ción, en vez de una estrategia de creación y mantenimiento de RI. 

• Costes derivados de la necesidad de control Las organizaciones participantes en 
una RI pierden autonomía en cuanto a los recursos aportados a la relación, 
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 ilustración: "[...] supongamos que formamos 
una alianza con un socio que tiene productos y tecnologías 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 experimentará, por tanto, una ganancia inmediata. Nuestros con­
tactos y consumidores de mercado previos, ahora estarán expuestos a los 
productos del socio[...] Por su parte, el socio sacrifica su tecnología única, 
la cual nos hubiera Uevado un largo período de tiempo en desarrollar por 
nuestra cuenta[...] A largo plazo, SÍQ embargo, la cuestión es si ambas partes 
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han incurrido en pérdidas sacrificando sus propias posiciones estratégicas 
y permitiendo que el otro rompa la alianza y continúe por sí solo sobre la 
base del know-how que ya ha adquirido. Para protegerse contra esto, se 
podría crear una 'caja negra' que mantenga el know-how único lejos del 
socio". Las RI suelen llevar aparejados dos tipos de costes de control 
(JariUo, 1989, 1992). En primer lugar, al crear una RI, las organizaciones 
participantes incurren en unos costes derivados de la negociación, 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 actúen de manera oportunista, aprovechando situaciones tensas no 
previstas en el momento de la creación. 

• Costes derivados de la necesidad de resolución de conflictos. En comparación con el 
mercado y la interiorización, la RI es la opción estratégica más inestable 
(SchiUaci, 1987). Ésta impHca un riesgo de conflicto entre las organiza­
ciones participantes, dadas sus difetencias en el estilo de gestión, objetivos 
y cultura organizativa (Fernández Sánchez, 1996). Por ejemplo, unas orga­
nizaciones pueden destacar más los aspectos financieros de la RI y otras 
los tecnológicos. Además 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 organiza­
ciones participantes (Fernández Sánchez, 1996) y, por otra, afectando 
negativamente la reputación de las organizaciones como socios potenciales 
para una RI (Lynch, 1993). 

• Costes derivados de tener una posición de negociación adversa. Una posición de 
negociación débil de una organización participante en una RI, puede 
hacerla incurrir en costes derivados de la imposibilidad de llegar a acuer­
dos ventajosos en términos de igualdad (Hermosüla y Sola, 1989). Ello 
afectaría a su capacidad para tomar decisiones relacionadas con la RI, así 
como a su participación en los beneficios de la misma. Siguiendo a Porter 
y FuUer (1986), un socio con una posición de negociación fuerte podría 
captar una cuota desproporcionada del valor creado por la RI debido a 
que: (a) los demás socios han realizado inversiones especializadas e irre­
versibles, o (b) porque su contribución a la RI sería difícil de reemplazar. 

• Confusión de la identidad organit^ativa. La participación de una organización 
en una RI puede implicar ramificaciones desfavorables para su imagen 
o identidad organizativa (Harrigan, 1985). Por tanto, el mercado o la 
interiorización son estrategias más adecuadas que las RI, pues estas últimas 
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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 El o por las características de las demás organizaciones participantes. 

1.2.4. Aproximación al concepto de éxito en las RI 

Los trabajos de investigación que han tenido por objeto las RI, ya sea desde 
el marketing, la teoría de la organización, la economía de las organizaciones 
o la dirección estratégica, han planteado, fundamentalmente, las razones por 
las que las organizaciones participan en ellas. Siguiendo a Harrigan (1985, 
1988), la literatura sobre RI supone que éstas tienen éxito cuando son utili­
zadas en circunstancias y condiciones de entorno adecuadas. Sin embargo, son 
numerosas las RI 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 objetivo principal de identifi­
car los factores determinantes del éxito de las RI (Stern y Revé, 1980; Frazier, 
1983; Frazier y Sheth, 1985; Dwyer et al, 1987; Devlin y Bleackley 1988; 
Anderson y Narus, 1990; Lynch, 1993; BuckHn y Sengupta, 1993; Fernández 
Sánchez, 1996; Stafford, 1994; Mohr y Spekman, 1994; Ganesan, 1994). 

Quizá, antes de examinar dichos factores convendría hacer una aproxi­
mación al concepto de éxito en las RI. Así, podemos identificar dos pers­
pectivas 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 satisfacción general qae los 
participantes en una RI tienen con la misma. La satisfacción ha sido defini­
da como "un estado afectivo positivo que resulta de la valoración de todos 
los aspectos de una relación, con buen funcionamiento, que una organiza­
ción mantiene con otra organización" (Anderson y Narus, 1984:66). Este 
concepto de satisfacción se basa en la idea de que el éxito viene determina­
do por la experiencia positiva que un socio tiene sobre la habilidad de los 
demás socios de la RI para cumplir las normas y las expectativas de perfor­
mance (Anderson y Narus, 1990; Biong, 1993). Además, se sugiere que una 
RI con buen funcionamiento conlleva un reconocimiento y una compren­
sión mutuos de que el éxito de cada organización depende, en parte, de las 
demás organizaciones participantes (Anderson y Narus, 1990). 
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Un segundo conjunto de autores (Johnston y Lawrence, 1988; Narus y 
Anderson, 1987) se refieren al éxito de las RI como una medida cuantitativa del 
beneficio mutuo que obtienen las organizaciones participantes en la relación. 
En concreto, se sugiere que una RI tiene éxito cuando está cumpliendo los 
objetivos concretos que motivaron su creación. En este sentido, Stafford 
(1994) establece que las organizaciones suelen valorar a las RI 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 orientación a corto plazo, lo que puede poner en peHgro 
X-ÍL.performance de la RI a largo plazo, y (b) los objetivos de muchas RI pueden 
ser difíciles de cuantificar {e.g., lograr el acceso a un mercado). En este aspec­
to, Anderson (1990) considera que muchas RI requieren que transcurra un 
largo período de tiempo antes de que puedan ser evaluadas con medidas de 
resultados, y recomienda el uso de medidas de input {e.g., capacidad de inno­
vación, idoneidad del comportamiento- de los socios, rotación del personal, 
utilización 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; Buckiin 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 satisfacción general de las organizaciones 
participantes en la RI; y (b) otro cuantitativo o de objetivos, reflejo del grado 
de consecución de los objetivos perseguidos por la RI. Ambos criterios 
apuntan formas distintas de identificar el éxito de las RI, por lo que podrían 
utilizarse de forma iadistinta en cualquier medición del éxito de las RI 
(Buckiin y Sengupta, 1993). 

Harrigan (1988) y Shamdasani y Sheth (1995) consideran la duración 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 RI, aun habiéndolo logrado, 
son disueltas después de un cierto período de tiempo y, en muchas ocasio­
nes, tras haber logrado los objetivos perseguidos con su creación. 

Ganesan (1994), por su parte, observa que el éxito de una RI viene deter­
minado por la orientación temporal. Más en concreto, considera que sólo las 
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RI a largo plazo tienen éxito, puesto que son éstas las que permiten que las 
organizaciones participantes en la relación tengan una posición competitiva 
sostenible {e.g., en una relación a largo plazo entre un comprador y un ven­
dedor, el comprador puede lograr una ventaja competitiva al recibir publicidad 
y mejores precios por parte del vendedor). EHo se debe a que la orientación 
a largo plazo impHca una preocupación por los resultados actuales y futuros. 

Lynch (1993) sostiene, a su vez, que para conocer el éxito de las RI es 
necesario comprender, también, su fracaso. En este sentido, se asegura que 
el problema subyacente al fracaso de las RI es una inadecuada formulación 
y/o implantación de los fundamentos o principios que deben regirlas. Ello 
puede deberse, fundamentalmente, a cuatro factores (Lynch, 1993; Menguzzato 
y Renau, 1991): (a) ausencia de modelos y procesos sistemáticos a seguir, (b) 
inexistencia de una visión compartida sobre la implantación de la RI, (c) 
inexistencia de un adecuado proceso de control y auditoría, y (d) escasa invo-
lucración de los directivos tanto en el diseño de la RI como en la fase de 
implantación. 

En cualquier caso, el éxito hace referencia a la evaluación global que sobre 
una RI realizan las organizaciones participantes en la misma. Por tanto, 
puede definirse como "la generación de satisfacción para las organizaciones 
participantes en una relación como resultado de conseguir las expectativas 
ác performance". 

Por último, cabe señalar los dos grandes conjuntos de factores que con­
tribuyen al éxito de las RI, y a cuya consideración dedicaremos las restantes 
páginas del presente capítulo: (a) factores que contribuyen a la creación con 
éxito de RI (epígrafe 1.3) y (b) factores clave en la evolución con éxito de las 
RI (epígrafe 1.4). 

1.3.Factores clave en la creación con éxito de RI 

En la literatura sobre el éxito de las RI se puede distinguir una corriente 
de investigación que tiene como objetivo principal el estudio de su proceso 
de creación con éxito. En tal sentido, se ha identificado un conjunto de fac­
tores relacionados con la creación de las RI que contribuyen al éxito de las 
mismas (Dwyer et al., 1987; Devlin y Bleacldey, 1988; Hermosilk y Sola, 
1989; Ring y Van de Ven, 1992; Fernández Sánchez, 1996; Lynch, 1993; 
Shamdasani y Sheth, 1995). 
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Devlin y Bleackley (1988) argumentan que paia mejorar la posibilidad de 
éxito de las RI en las que participa una determinada organización, la direc­
ción de ésta debe involucrarse en todas las etapas del proceso de creación de 
dichas RI. También recomiendan que la dirección, en su intento por mejo­
rar las posibilidades de éxito, preste iina atención especial a las siguientes 
etapas: (a) la decisión de crear una RI, (b) la selección de los socios y (c) la 
dirección planificada de la RI. 

Asimismo, Pekar y AUio (1994), en su discusión sobre la importancia de 
diseñar adecuadamente las joint ventures, sugieren algunos principios que la 
dirección de cualquiera de las organizaciones participantes debería seguir 
durante su proceso de gestación: (a) la selección'de un socio y (b) la elabo­
ración de una plan de operaciones. Esta segunda fase incluiría: aclarar la 
independencia de \&. joint venture, poner a alguien al frente de la misma y esta­
blecer unas condiciones de finalización. 

Por otra parte, Pekar y AUio (1994) identificaron y describieron un con­
junto de etapas que fueron seguidas en la creación de RI con éxito: (a) el 
desarrollo de una estrategia, (b) la evaluación 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 etapas de su modelo considerando 
la RI como un todo y no según la perspectiva de una de las organizaciones 
participantes (Devlin y Bleackley, 1988; Lynch, 1993); es decir, su enfoque 
no se centra en cómo debe actuar una organización que pretende crear RI 
con éxito, sino en qué actuaciones deben ser realizadas por todas las organi­
zaciones participantes en la creación de una RI para que ésta tenga éxito. 
Con esta intención. Ring y Van de Ven (1992) propusieron un marco para 
entender no sólo la creación, sino también la evolución de una ^ como una 
secuencia repetitiva de negociación, compromiso y etapas de ejecución, cada 
una de las cuales debe ser evaluada en términos de eficiencia y equidad. 

Lynch (1993), por su parte, plantea una "pirámide de desarrollo de la RI" 
en la que se recogen todas las etapas de su puesta en marcha. Asimilando a 
las RI con alianzas, este autor propone un modelo ligeramente diferente al 
propuesto por Pekar y AUio (1994), que es presentado en la figura 1.1. 
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Figura 1.1. Pirámide de desarrollo de una alianza estratégica 
Fuente: Lynch (1993:55) 

Según Lynch (1993), el origen de una alianza es la misión, los objetivos y 
la estrategia de la organización "padre" o creadora de la RI, que a su vez 
constituyen la base de la estrategia conjunta. Definida la estrategia, el proceso 
continiia con la búsqueda proactiva de socios adecuados, lo que implica 
necesariamente tener una idea clara del perfil de una buena pareja para la 
alianza. Acto seguido, se debería iniciar un proceso de negociación cuyo 
objetivo es el establecimiento de las bases para la alianza. Terminada la fase 
de negociación, 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 declaración de principios o memorando que subraye los funda­
mentos de la relación {¿.e., las estrategias a seguir, las funciones a realizar y 
los objetivos). A continuación, las partes tendrían que desarrollar mutua­
mente 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 e¿ al. (1987) proponen un plan de evolución con cinco fases, y 
advierten que la forma en que se ejecute cada una de ellas representa un factor 
determinante del éxito de la RL Éstas serían: (a) conciencia, (b) exploración, 
(c) expansión, (d) compromiso y (e) disolución. Mientras que las dos primeras 
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hacen referencia al proceso de formación, las tres últimas se refieren a la evo­
lución de las RI ya creadas. En la fase de conciencia, una de las organizaciones 
reconoce que otra organización es un posible socio de intercambio. Con la 
exploración, las organizaciones potenciales de una RI consideran la posibili­
dad de llevar a cabo el proyecto. En concreto, esta última fase es conceptua-
Hzada como un proceso de cinco etapas: (a) atracción, (b) comunicación y 
negociación, (c) desarrollo y ejercicio del poder, (d) desarrollo de normas y (e) 
desarrollo de expectativas. 

HermosiUa y Sola (1989) plantean, por su parte, un modelo de creación 
de las RI que recorre cuatro niveles: (a) preparación de la estrategia de coo­
peración, (b) búsqueda de cooperantes, (c) consideración de los aspectos 
legales y (d) proceso de negociación. 

Desde una ópdca integradora, y considerados los trabajos de investigación 
desarrollados sobre el particular, nosotros proponemos un modelo de creación 
de RI con éxito en varias fases: (a) desarrollo de la estrategia de RI, (b) eva­
luación y selección de los socios potenciales, (c) negociación sobre las condi­
ciones de la RI, (d) establecimiento de una plan de operaciones y (e) elección 
de la forma y estructura de la RI. Este modelo se presenta en la figura 1.2. 

FA.SK n 

Desarrollo de )a 
Kstratégia de RI 

Kvíiluatíón v seictcíórj ^ 
de jos socios potenciales I 

1-Am nr f Negociación sobre 
1 Las condiciones de la RI 

F'ASi; IV 

lv\.SI- V 

Elaboración de u n ^ 
1 Plan de operaciones ! 

Elección de la 
Forma V eslructura <le la RX j 

Figura 1.2. Modelo para la creación con éxito del RI 
Fuente: Elaboración propia ' " ' ' 
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Es importante hacer notar que no todas las RI ya creadas han seguido las 
cinco fases aquí propuestas. Por ejemplo, Lynch (1993) comenta que, tras la 
negociación, es frecuente que se pase al establecimiento de la forma y estruc­
tura de la RI. No obstante, el-proceso de formación de una RI debe ser apro­
bado por el consejo de administración de cada socio miembro. También es 
deseable que cuente con el beneplácito de los directivos clave de la organi­
zación y, sobre todo, con el de aquellas personas a las que la RI va a afectar 
(Fernández Sánchez, 1996). 

A continuación, procedemos a describir cada una de las cinco fases del 
modelo propuesto y a comentar las sugerencias y descubrimientos encon­
trados en la Hteratura sobre cómo se tendría que ejecutar cada fase pata que 
una RI tenga un diseño adecuado que mejore su probabilidad de éxito. 

1.3.1 .Desarrollo de la estrategia de RI 

Como se ha comentado con anterioridad, las RI son una de las alternativas 
estratégicas que una organización puede adoptar para mejorar o cambiar su 
posición competitiva. Por tanto, la primera cuestión que debería plantearse 
una organización es si realmente necesita participar en una RI (Devlin y 
BleacMey, 1988; Hermosüla y Sola, 1989; Lynch, 1993). La organización 
debe considerar todos los riesgos y beneficios potenciales y compararlos con 
los riesgos y beneficios de las demás alternativas estratégicas (i.e., desarrollo 
interno, fasión, adquisición, mercado) (Devlin y Bleackley, 1988). Por ejemplo, 
si el control de determinadas actividades es muy importante, quizá la inte­
riorización de éstas pueda ser más aconsejable que participar en RI. 

Además, la organización, 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 RI en las que va a participar. En 
este sentido, Fernández Sánchez (1996) considera que la experiencia previa 
y la percepción de las posibles ganancias influyen en la actitud de la organi­
zación hacia la participación en RI. Beamish (1984) encontró que cuando la 
experiencia previa enjoint ventures se percibía negativamente, las organizaciones 
estaban menos dispuestas a comprometerse en futuros proyectos de este 
tipo. 

Suponiendo que una RI tiene sentido, según Lynch (1993), la organiza­
ción tendría que establecer los objetivos que desea lograr. Así por ejemplo, 
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podría establecer RI con canales de distribución para expandir y solidificar 
mercados, o con proveedores para mejorar la caHdad de los productos. En 
cualquier caso, la formulación de los objetivos de la RI reqxiiere que se ten­
gan en cuenta los objetivos y la estrategia global de la organización (Lynch, 
1993; Pekar y AUio, 1994). Una vez analizadas las estrategias de la organiza­
ción, se tendrían que identificar tanto las posibles debilidades y amenazas a 
superar como las fuerzas y oportunidades a aprovechar más eficientemente 
a través de RI, y que permitan a la organización lograr sus objetivos. 

HermosiUa y Sola (1989) entienden que una vez seleccionada la RI como 
la alternativa más adecuada para lograr los objetivos de la organización, ésta 
debe iniciar la realización de un plan de actuación, que debería incluir: (a) el 
tipo de cooperación que se busca y el alcance de la misma, y (b) la estrategia 
operativa de la RI. Por una parte, la organización, teniendo en cuenta los 
objetivos que desea alcanzar con la RI, tendría que decidir el tipo que más le 
interesa {e.g., {ííLnqaícía., j'oinf venturé). Por otra parte, la organización debería 
elaborar un plan de estrategia operativa para la RI que contenga tres aparta­
dos básicos: (a) los factores estratégicos de la organización {i.e., sus puntos 
fiíertes y débiles), (b) la metodología para el desarrollo del proceso de coo­
peración {i.e., la especificación del procedimiento a seguir para la búsqueda 
de posibles socios, la negociación del acuerdo y el análisis de los aspectos 
legales) y (c) la evaluación del coste de la operación {i.e., estimación de los 
costes que supone la implantación del plan de estrategia operativa). 

Durante la fase de desarrollo de la estrategia de RI no se produce ningu­
na interacción o coordinación entre los participantes potenciales (Dwyer et 
al, 1987). Es en la siguiente fase cuando, al intentar evaluar los posibles 
socios, una organización mantiene contactos con otras organizaciones. 

1.3.2. Evaluaciónj selección de los sodospotenciales 

Una vez aceptada la idea de la RI como la mejor estrategia a adoptar, es 
necesario realizar una búsqueda cuidadosa de los socios más adecuados 
(DevHn y Bleackley, 1988). En tal sentido, uno de los factores más citados 
para explicar el fracaso de las RI es la poca rigurosidad que las organizacio­
nes tienen en el proceso de selección de los socios adecuados (Lynch, 1993). 
Ello es especialmente importante cuando el entorno de una organización es 
muy incierto y cuando la RI implica formas muy complejas de cooperación 
y relación (Stafford, 1994). 
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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 informa­
ción sobre las potenciales fuerzas y debilidades de cada uno de éstos. 
Stafford (1994) sugiere que lá red de contactos personales que los directivos 
de una organización dada mantienen con los directivos de otras organiza­
ciones determina, en gran medida, el conjunto de posibles socios que dicha 
organización considera. Por su parte, Hermosüla y Sola (1989) clasifican los 
canales o vías de acceso para la búsqueda de posibles socios en dos tipos: (a) 
canales de búsqueda internos {e.g., contactar directamente con aquellas orga­
nizaciones que pueden ser las candidatas más adecuadas, preguntar a las 
organizaciones con las que se mantienen contactos) y (b) canales de bús­
queda externos (e.g., oficinas profesionales de interrelación de empresas o 
consultoras, bancos de datos, ferias y salones especializados, cámaras de 
comercio e industria, federaciones y asociaciones empresariales, organismos 
públicos). 

Antes de elegir al socio para la RI sería conveniente definir unos criterios 
básicos de selección. En este sentido, Harrigan (1985) recomienda: (a) selec­
cionar conscientemente a los socios, (b) elegir organizaciones que tengan 
experiencia previa en RI y (c) elegir a los socios no sólo por su aportación 
financiera, sino también por las complementariedades existentes entre ellos 
y la organización. 

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 cizltura corporativa. A continuación describimos estos 
tres criterios de evaluación: 

• Objetivos estratégicos. Para crear con éxito una RI es necesario que exista una 
visión compartida en cuanto a sus objetivos estratégicos (Stafford, 1994; 
Shamdasani y Sheth, 1995). Por tanto, es fundamental que en el proceso 
de búsqueda de socios se tengan en cuenta las expectativas y los objetivos 
que cada socio 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. EUo adquiere singular importan­
cia en RI complejas, que impHcan muchas interacciones entre los socios 
o la participación de muchas unidades o individuos. 

• Recursos. Las organizaciones participantes en una ¥1 deben ser transpa­
rentes en cuanto a los recursos que pretenden obtener de un determina­
do socio, así como en cuanto a los recursos que pueden aportar a la RI. 
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Frecuentemente, las organizaciones buscan uno o más de los siguientes 
recursos en un socio (Stafford, 1994): (a) know-how, (b) habilidades en acti­
vidades de venta o servicio, (c) instalaciones de fabricación poco costosas, 
(d) capacidades de fabricación críticas desde "un punto de vista estratégico, 
(e) reputación e identidad de marca, (f) acceso a mercados y conocimientos, 
y (g) dinero. Idealmente, los recursos aportados por los socios deberían 
reflejar un nivel de dependencia aproximadamente igual entre eUos para 
así garantizar el interés de cada uno en la RI. En este sentido, si im socio 
percibe que las contribuciones no son justas desde el comienzo, es menos 
probable que tenga una actitud de cooperación y, por tanto, la RI estará 
amenazada desde su creación. Además, las'organizaciones participantes 
en una RI deberían impedir que los recursos aportados pongan en peli­
gro su propia posición competitiva. 

• Cultura corporativa. En la creación 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 1.3, 
cinco dimensiones de la cultura corporativa parecen críticas para el éxito 
de las RI (Kale y Barnes, 1992): (a) orientación hacia el exterior versus 
orientación hacia el interior, (b) orientación hacia la tarea versus orienta­
ción hacia aspectos sociales, (c) conformidad versus individualidad, (d) 
seguridad versus riesgo y (e) orientación ad hoc versus uso de la planificación. 
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 
más divergentes, pueden ser armonizadas mediante la inversión de tiem­
po y recursos. Así, Stafford (1994) sostiene que el éxito requiere que los 
directivos identifiquen las diferencias culturales clave entre los socios y 
sean proactivos en el cultivo de una cultura nueva y fusionada para la RI. 

En la literatura sobre RI también se sugiere que el socio adecuado lo 
constituye una organización con habilidades, recursos y necesidades com­
plementarios, y no una organización compatible con la organización que 
desea participar en una RI (Anderson y Narus, 1990; Shamdasani y Sheth, 
1995). En tal sentido, Gyenes (1991) recomienda a los socios potenciales 
enumerar sus fuerzas, recursos disponibles, necesidades estratégicas y expec­
tativas. Esta información tendría que ser, además, comparada y evaluada en 
términos de: (a) si las fuerzas de cada socio satisfacen las necesidades y 
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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 podrían continuar con la siguiente fase en la creación 
de la RI. 

Orientación hacia el exterior versus orientación hacia el interior 

Orientación hacia el exterior: 
Satisfacer a los clientes; orientación hacia el mercado 

Orientación hacia el interior 
Acentuar las actividades organizativas internas; orientación hacia el producto 

Orientación hacia la tarea versus orientación hacia los aspectos sociales 

Orientación hacia la tarea: 
Buscar la eficiencia en el logro de los objetivos financieros y de crecimiento 
Orientación hacia los aspectos sociales: 

Buscar la satisfacción de las necesidades sociales de los miembros en términos de 
status, estima y sentido de pertenencia 

Conformidad versus individualidad 

Conformidad: 
Homogeneidad en los hábitos de trabajo, vestimenta y/o vida personal; perpetuidad del 
estereotipo de la imagen organizativa 

Individualidad: 
Tolerancia de variación dentro del grupo, distinción individual e idiosincrasia 

Seguridad versus riesgo 

Seguridad: 
Tendencia a ser cauteloso y conservador en la adopción de nuevos métodos y 
prácticas; lentitud en la toma de decisión, 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 autónomos y aprenden a través de la 
experimentación 

Orientación adhoc versus uso de la planificación 

Orientación ad hoc: 
Respuesta ad hoc a los cambios en el entorno; poca confianza en los 
números/previsiones y gran confianza en la intuición 

Uso de la planificación: 
Elaboración de previsiones, modelos matemáticos y análisis económicos; elaboración 
de planes para anticiparse a los escenarios futuros 

Cuadro 1.3. Dimensiones clave de la cultura corporativa 
Fuente: Stafford (1994:71) 
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Para Gyenes (1991) no es necesario que exista compatibilidad entre las 
organizaciones participantes, ya que lo que realmente justifica la creación de 
una RI es la necesidad mutua o complementariedad de las organizaciones 
participantes. Sin embargo, parece haber un consenso sobre la necesidad de 
que exista compatibüidad entre los socios para que una RI sea duradera y 
tenga éxito (Harrigan, 1985; Stafford, 1994; Pekar y Affio, 1994; Doz, 1994; 
Shamdasani y Sheth, 1995). Doz (1994) considera que pequeñas diferencias 
en la cultura de los socios pueden originar importantes problemas en la RI. 
Como ya se ha comentado con anterioridad, Stafford (1994) enfatíza la 
importancia de la compatibilidad de los objetivos y cultura corporativa de los 
socios de una RI. Ahondando en lo anterior, Harrigan (1985) distingue entre 
tres tipos de compatibilidades en el contexto de h.sjoint venturer. estratégica, 
cultural y funcional. Por último, Pekar y AÜLo (1994) destacan la importancia 
de resolver los posibles desajustes o incompatibilidades en los estilos de 
dirección y recursos de cada participante. 

En su anáHsis de las relaciones entre organizaciones que compiten en un 
ñiismo sector, Hamel et al. (1989) concluyen que las organizaciones partici­
pantes en una RI deben percibir ganancias mutuas de la misma, lo que se 
consigue cuando: (a) los socios tienen una convergencia de objetivos estra­
tégicos y una divergencia de objetivos competitivos, y (b) el tamaño y el 
poder de mercado de los socios son moderados en comparación con los de 
las organizaciones líderes del sector, de forma que cada uno piense que 
puede aprender de los demás participantes en la RI y, a su vez, proteger sus 
fuerzas competitivas. 

HermosUla y Sola (1989) subrayan que las organizaciones, en su intento 
por seleccionar a los socios más adecuados, pueden recurrir a los siguientes 
indicadores: (a) el tamaño de la organización; (b) el ámbito territorial de su 
actividad; (c) su gama de productos; (d) la evolución de su crecimiento en los 
últimos años; (e) su conocimiento del sector de actividad; (f) sus relaciones 
exteriores, ya sean con empresas, instituciones privadas u organismos púbHcos; 
(g) semejanza y complementariedad de sus objetivos con los de la organiza­
ción focal; (h) claridad de ideas sobre su funcionamiento y su entorno; (i) 
compatibilidad de organización, carácter y procedimientos; 0 experiencia en 
el tipo de RI que se va a establecer; y (k) previsión de su oposición ante la 
negociación. 

Siguiendo a Lynch (1993), las organizaciones deberían evitar mantener 
relaciones con otras que gocen de mala reputación, es decir, organizaciones 
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caracterizadas por engañar con frecuencia o intentar ganar a toda costa. 
También cita otros tipos de socios inadecuados: (a) organizaciones que no 
están participando en otras RI, dado que ello indica su falta de experiencia; 
(b) organizaciones dependientes que necesitan de una determinada organi­
zación para sobrevivir, ya que ésa será su principal motivación para entrar en 
una RI; y (c) organizaciones con un ego muy dominante, porque, normal­
mente, no son capaces de generar trabajo en equipo con otras organizaciones 
y no aceptan sugerencias para mejorar el funcionamiento de las RI. 

1.3.3. Negociación sobre las condiciones de la RI 

Desarrollada la estrategia de RI y seleccionados los socios potenciales, la 
siguiente etapa consiste en un proceso de negociación entre las organizaciones 
que se están planteando la posibilidad de participar en una RI. Las negocia­
ciones determinarán si los socios potenciales tienen objetivos realistas, así 
como las contribuciones y retribuciones de cada uno (Dwyer eí al, 1987; 
HermosiUa y Sola, 1989; Fernández Sánchez, 1996; Lynch, 1993). 

La fase de negociación en la creación de una Rl ha de ser considerada un 
proceso de diseño, en vez de un proceso de negociación, donde se pueden 
distinguir dos subetapas (Hermosüla y Sola, 1989; Lynch, 1993): (a) nego­
ciaciones para identificar los beneficios que cada uno de los socios poten­
ciales va a obtener con su participación y (b) negociaciones sobre el con­
cepto de la RI. A continuación describimos cada una de estas subetapas. 

1.3.3.1. Identificación 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, quie­
nes tratan de intercambiar impresiones, aproximar intereses y necesidades, 
mejorar su posición y poder de negociación, y examinar la conveniencia de 
crear la RI (Hermosilla y Sola, 1989; Lynch, 1993). 

Es muy importante que cada organización comprenda las necesidades de 
las demás organizaciones y no exija tanto como para evitar cualquier pro­
greso en la creación de la RI. Inicialmente, las partes hacen alguna alusión a 
sus preferencias o las comunica informalmente, al tiempo que demuestran 
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interés por los objetivos de las demás (Dwyer et al, 1987). A través de pre­
guntas y respuestas, las distintas partes desarrollan un proceso de intercambio 
que facilita la interacción y determina si todas ellas mantienen objetivos rea­
listas sobre la RI (Pekar y Allio, 1994). 

Esta fase de negociación termina cuando las organizaciones participantes 
están seguras de que sus estrategias son compatibles en una RI (Lynch, 
1993). Para eUo, es necesario que los participantes se conozcan muy bien, lo 
cual, a su vez, req-uiere de las partes que revelen información sobre ellas mis­
mas, sus necesidades y sus recursos (Dwyer et al, 1987). 

1.3.3.2. 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, tendrían que redactar una especie de declaración 
de principios que recoja la intención de cada organización de unir fuerzas en 
el sentido aludido. Esta declaración 3e principios cristaliza el concepto de la 
RI, proporciona a las organizaciones participantes segundad de que todas ellas 
comprenden y apoyan su creación, y esboza la estructura y las operaciones 
fundamentales de la RI (HermosiUa y Sola, 1989; Lynch, 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 (Hermosüla y 
Sola, 1989; Lynch, 1993; Fernández Sánchez, 1996). 

Según Pekar y AUio (1994), la declaración de principios tendría que recoger: 
(a) las contribuciones y retribuciones básicas de cada socio, (b) los mecanismos 
de protección de la información patentada o exclusiva, (c) las cláusulas de 
terminación y (d) las penaüzaciones por una mala performance de cualquiera 
de los socios. 

El proceso de negociación debe ser entendido, en su conjunto, como un 
proceso único cuyo objetivo principal es diseñar la RI de forma que ésta 
consiga su misión. El éxito de las negociaciones depende de las organiza­
ciones participantes {e.g., sus culturas corporativas, el sector en el que operan 
y la cultura del lugar donde las organizaciones están localizadas), de forma 
que cuanto mayores sean las diferencias entre las organizaciones negociadoras, 
mayor será la necesidad de que existan personas que sirvan de enlace entre 
aquéllas. Siguiendo a Lynch (1993), el análisis de las siguientes dimensiones 
organizativas permite determinar el nivel de diferenciación entre las organi­
zaciones negociadoras y, por tanto, el nivel de integración necesario para que 
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las negociaciones sean más eficaces: (a) la orientación temporal, (b) la impor­
tancia del individualismo, (c) el estilo de comunicación, (d) la interpretación 
de la información disponible, (e) la estructura y la cultura organizativa, (f) las 
relaciones de trabajo, (g) la tecnología, (h) el estilo de dirección, (i) las rela­
ciones 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 será la necesidad de integración de 
dichas organizaciones para que la negociación tenga éxito. Cuando esto ocurre, 
Lynch (1993) recomienda una cuidadosa selección del eqmpo de negocia­
ción, cuyos miembros deben ser capaces de comprender las características 
de sus posibles socios. 

Existen razones que justifican el uso de un equipo de negociación en vez 
de una única persona negociadora (Lynch, 1993): (a) asegura la considera­
ción de un mayor número de detalles, contingencias y oportunidades; (b) 
permite la participación de los directivos de nivel medio, lo que, a su vez, 
garantiza una mayor integración operativa; (c) no permite que una organización 
se comprometa demasiado pronto a algo sobre lo que podría arrepentirse en 
el futuro o que no puede cumpHr; (d) proporciona una oportunidad para 
obtener la comprensión y el compromiso de todas las personas que van a 
participar en la estructuración y funcionamiento de la RI; (e) permite que los 
expertos de una organización examinen la RI y determinen su sentido desde 
varias perspectivas; y (f) construye el fundamento del futuro trabajo en eqmpo. 

Según Lynch (1993), las personas que van a implantar las decisiones o acuer­
dos adoptados en el proceso de negociación deben formar parte del equipo 
de negociación. 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 par­
ticipar en el funcionamiento de la RI pueden aprovechar el proceso de nego­
ciación para iniciar vínculos personales que pueden ayudar al éxito futuro. 

Siguiendo a HermosiUa y Sola (1989), un equipo de negociación tendría 
que tener las siguientes características: (a) debe ser de absoluta confianza; (b) 
debe estar compuesto por las personas que mejor se acomoden a los intereses 
y objetivos que la organización persigue con la RI; (c) ha de estar integrado 
por personas con experiencia en RI y, sobre todo, en negociación; (d) debe ser 
reducido, pero al mismo tiempo completo respecto a los temas que deben 
ser objeto de negociación; (e) todos los componentes del equipo deben seguir 
los mismos criterios de actuación y distribuirse los temas según su especiali-
zación; (f) ha de ser compacto y debe estar convencido de que su forma de 
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negociar es la mejor; (g) debe caracterizarse por su habilidad, agresividad, 
ofensividad y flexibilidad; (h) ha de ser consciente de sus posibilidades y htni-
taciones; e (i) debe ser capaz de acudir a otros individuos si fuera necesario. 

El eqioipo de negociación debe, también, estar apoyado por la alta direc­
ción de todas las organizaciones participantes. En este sentido, Lynch (1993) 
recomienda que ésta participe, al menos, en la etapa inicial de las negocia­
ciones, para así mostrar su compromiso y apoyo. La importancia de la alta 
dirección en el proceso de negociación viene ilustrada por el siguiente 
comentario de Lynch (1993:119): "he visto personalmente firacasar demasia­
das alianzas debido a que un jefe interactuaba con los directivos de nivel 
medio de la otra, mientras que su homólogo estaba cómodamente instalado 
en lo alto del castillo corporativo, demasiado implicado en otros temas como 
para apoyar personalmente la alianza". 

UA.liLlaboraáón de un plan de Oj 

Aunque Hermosüla y Sola (1989) consideran que tras las negociaciones 
se tendría que elegir la forma legal más adecuada, existe consenso sobre la 
conveniencia de elaborar un plan de operaciones para la RI una vez finaliza­
do el proceso de negociación y antes de formalizarla legalmente (Gyenes, 
1991; Lynch, 1993; Pekar y AUio, 1994). Por tanto, una vez firmada la decla­
ración de principios, el proceso de negociación tendría que continuar hasta 
la aprobación de un plan de operaciones. Con anterioridad a su discusión y 
aprobación, es aconsejable que cada socio tenga su propio plan de opera­
ciones para la RI (Gyenes, 1991). 

Gyenes (1991) considera que el principal factor determinante del éxito délas 
RI no es la existencia de buenas relaciones personales, sino la buena planifica­
ción, debido a que la probabilidad de éxito mejora cuando los socios compar­
ten lina visión y objetivos comunes (Gyenes, 1991; Ohmae, 1989). Una de las 
reglas de la International Computen Lid. para la colaboración así lo pone de mani­
fiesto: "asegurémonos de que nosotros y nuestros socios tenemos expectativas 
mutuas respecto de la colaboración y de su escala temporal. Un socio feMz y 
un socio infeHz es la fórmula ideal para el fracaso" (Ohmae, 1989:104). 

• Para conseguir una mayor claridad y evitar ambigüedades, es esencial que 
el plan de operaciones, discutido y consensuado por las partes, sea cuidadosa­
mente plasmado en un documento escrito. Ello aporta considerables ventajas 
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(Gyenes, 1991; Lynch, 1993): (a) confirma que los socios comparten simña-
res expectativas sobre la RI; (b) proporciona una nueva oportunidad para 
comprobar la capacidad de los directivos de nivel medio de trabajar conjun­
tamente; (c) ofrece una idea bástante exacta de si la RI tendrá éxito antes de 
que ésta sea realmente creada; (d) facilita la elección de la estructura y forma 
legal más adecuada para la RI; (e) establece sistemas adecuados de liderazgo, 
responsabilidad y control; (f) proporciona una guía para los futuros directi­
vos asignados a la RI; y (g) permite comparar y analizar los resultados de 
futuras operaciones. 

Los tópicos a incluir en un plan de operaciones dependen de las circuns­
tancias y necesidades específicas de la RI. Lyncb (1993) sugiere que cuanto 
más compleja es la RI, mayor será la necesidad de tener un plan de opera­
ciones detallado que evite confusión. Además, considera que, prácticamente, 
todos los planes deberían incluir los siguientes aspectos: 

• Objetivos. 
• Resumen de las previsiones financieras. 
• Factores críticos de riesgo y de éxito. 
• Especificaciones A& peformance. 
• Análisis competitivo. 
• Personal y procedimientos de dirección. 
• Plan de marketing con una proyección de las ventas. 
• Plan de fabricación/producción/ingeniería. 
• Programación de la implantación. 
• Plan de contingencias. 
• Responsabilidades administrativas y operativas. 
• PoMticas de precios, pedidos y pagos. 

Gyenes (1991), por su parte, considera que el plan de operaciones inicial 
debe proporcionar una visión y una orientación para la dirección de la RI; 
una vez creada, el equipo de personas encargado de su dirección tendría que 
elaborar un plan de operaciones más detallado. El plan de operaciones ini­
cial debería centrarse únicamente en: (a) el desarrollo de una misión y (b) la 
determinación de los objetivos estratégicos de la RI. 

La misión de la RI tendría que ser redactada cuidadosamente y subrayar 
las creencias básicas de los socios. Como mínimo, debería (Gyenes, 1991): (a) 
proporcionar la razón de ser de la RI {i.e., su propósito), (b) describir la per­
cepción externa que los socios tratan de crear {i.e., cómo verán los demás a 
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la RI) y (c) establecer los estándares que el negocio de la RI y sus empleados 
tendtán que cumpHr. 

Según Gyenes (1991), los objetivos estratégicos deben ser específicos, 
medibles y consistentes con la misión de la RI. Además, los objetivos ten­
drían que ser realistas, por lo que sería conveniente establecerlos una vez 
identificadas las oportunidades y amenazas del entorno, y las fiaerzas y debi­
lidades de la RI. Stafford (1994) recomienda que, una vez elaborado el plan 
de operaciones, se transmitan los objetivos de la RI a todos los empleados 
de las organizaciones participantes, y se establezca una comunicación activa 
con el personal clave que va a resultar afectado por la RI. 

Por último, debido a que es bastante fiecuente que los socios deseen intro­
ducir modificaciones en la RI una vez que ésta ha sido creada, ya sea para 
recuperar el equilibrio entre los socios o para hacer firente a los cambios en el 
entorno, también se recomienda que el plan de operaciones contenga un plan 
de contingencias que otorgue flexibilidad a la RI (Lynch, 1993; Stafford, 1994). 

1.3.5.Elección de la formaj estructura de la El 

Uno de los errores característicos de lona RI es el deseo de estructurarla 
al inicio del proceso de creación. A diferencia de las adquisiciones y fusiones, 
en las que la forma y la estructura ya existen y sólo se transfiere la propiedad, 
las RI son entidades que van a ser creadas, y su estructura debe ser diseñada 
según las necesidades únicas de los socios. Por tanto, la forma y la estructu­
ra de la RI deben ser elegidas una vez que sus objetivos están claramente 
determinados y se aprueba un plan de operaciones (Lynch, 1993). 

Con la estructuración de la RI se persiguen tres propósitos básicos (Lynch, 
1993): (a) integrar las estrategias y las operaciones mediante la elección de 
una adecuada estructura organizativa, (b) crear una dirección y un Hderazgo 
adecuados para que la RI tenga éxito, y (c) distribuir equitativamente los ries­
gos, inversiones, retribuciones y responsabilidades entre los socios. Los 
aspectos legales de las KL deben ser tratados una vez que los propósitos 
antes citados son conseguidos. 

La estructura para la toma de decisión formal varía de una RI a otra 
dependiendo de su estructura legal, la frecuencia y número de contactos 
necesarios entre los socios, y las preferencias personales de los mismos 
(Lynch, 1993). En cualquier caso, Lynch (1993) recomienda la creación de 
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un consejo o comité constituido por representantes de todos los socios, cuyo 
objetivo principal sea mejorar la coordinación entre éstos. También destaca 
la necesidad de que la estructura de la RI proporcione autonomía a los direc­
tivos y permita, a su vez, que los socios la apoyen y controlen. 

Existe una gran variedad de formas legales que pueden adoptar las RI 
(Lynch, 1993; Fernández Sánchez, 1993, 1996), entre las que destacan: 

• Joint ventures. Consiste en dos o más organizaciones (padres o matrices) 
que crean una nueva organización (tiijo o subsidiaria) que, aunque con 
personalidad jurídica independiente, desarrolla una actividad supeditada a 
las estrategias competitivas de las organizaciones propietarias. 

• Inversiones minoritarias. Esta forma legal de colaboración consiste en que 
una organización realiza inversiones minoritarias en el capital social de 
otra organización para, así, garantizar relaciones permanentes con la 
organización receptora de capital y conocer, in situ, sus recursos y estra­
tegias. La inversión en capital riesgo (i.e., operación de inversión en 
pequeñas organizaciones innovadoras) y el spin-off (i.e., creación de una 
nueva empresa a partir de una organización incubadora, que puede ser 
otra empresa, una universidad o el gobierno) son dos ejemplos de inver­
siones minoritarias. 

• A.sociaciones (e.g., consorcios). Este tipo de RI consiste en una asociación 
contractual en la que dos o más empresas u organismos públicos com­
parten el coste de la inversión, los riesgos y el beneficio a largo plazo, sin 
necesidad de formar una empresa con personalidad jurídica diferente. 

• Franquicias. La International Franchise Association define al acuerdo de fran­
quicia como "una relación contractual entre el franquiciador y el franqui-
ciado, en la cual el franquiciador ofrece o se obliga a mantener un interés 
continuado en el negocio del franquiciado, en áreas tales como conoci­
miento y experiencia sobre el producto, es decir know how, y formación 
personal del franquiciado; a cambio, el franquiciado va a operar bajo un 
nombre comercial y con un formato y un sistema operativo que pertenecen 
o son controlados por el franquiciador y, además, nevará a cabo una inver­
sión de capital propio en su negocio" (Fernández Sánchez, 1993:89). 

• Ucencias. Mediante la licencia, el licenciante otorga al Hcenciatario un dere­
cho limitado a hacer, usar y/o vender el objeto licenciado, usualmente a 
cambio del pago de una regaHa o royalty. 

• Acuerdos de suhcontratación. Esta forma legal de RI tiene lugar cuando una 
organización (contratista) encarga a otra (subcontratista) la fabricación de 
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productos o componentes, o la tealización de servicios. Las obligaciones 
de cada una. de las partes se recogen, normalmente, en un contrato cuyas 
cláusulas no mencionan expKcitamente que puedan producirse pagos de 
penaüzación, pero la posibilidad impHcita suele existir de uno u otro 
modo: 

• Oíros amerdos formales, que implican la creación 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 tendría que ser elegida 
una vez que se ha determinado su estructura organizativa, y ofrece algunos 
criterios que pretenden ser útiles en el proceso de selección de la forma legal 
más adecuada: 

• Elegir una forma legal que facilite la eficiencia de la RI. Ésta debería apoyar 
los sistemas de liderazgo, dirección, coordinación y apoyo más adecuados 
para su éxito. 

• Optar por una fórmula que proporcione la protección necesaria de las 
organizaciones participantes en la RI. 

• Seleccionar la alternativa legal más simple que permita satisfacer las nece­
sidades de las organizaciones participantes en la RI {e.g., no crear una 
empresa si un contrato escrito satisface las necesidades de los socios). 

• Convenir el modelo adecuado considerando la diiración esperada de la RI 
{e.g., para las RI con una longevidad esperada de unos pocos años será 
más aconsejable un contrato escrito que la creación de una empresa). 

• Estimar la forma legal que minimice los impuestos a pagar o que maxi-
mice el ahorro de impuestos. 

En cualquier caso, según HermosiUa y Sola (1989), un acuerdo de cola­
boración tendría que incluir cada uno de los sigmentes aspectos: 

• Definiciones contractuales que recojan mención de las organizaciones 
participantes en la RI, los antecedentes legales y una definición del domi­
nio técnico de la cooperación. 

• Objetivos, programas y duración del acuerdo. 
• Instrumentos de dirección, ejecución y control de la cooperación. 
• Reglas de distribución de los resultados de la cooperación, que hagan 

referencia a los derechos y obligaciones de cada una de las partes. 
• Y reglas de reconducción, rescisión y liquidación de la cooperación en 

caso de expiración o ruptura del acuerdo. 
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Por último, debe tenerse en cuenta que los acuerdos sobre RI no deben 
violar las normas sobre la competencia de la zona geográfica en la que tienen 
lugar. En este sentido, la Comunidad Europea-^ prohibe un conjunto de cláu­
sulas en los contratos de colaboración, entre las que se citan las siguientes 
(Fernández Sánchez, 1993): fijar, directa o indirectamente, precios u otras 
condiciones de la transacción; limitar o controlar la producción, el mercado, 
el desarrollo técnico o las inversiones; repartir mercados o fiíentes de abas­
tecimiento; aplicar a terceros contratantes condiciones desiguales para pres­
taciones equivalentes que ocasionen a éstos una desventaja competitiva; y 
subordinar la celebración de contratos a la aceptación por los otros contra­
tantes de prestaciones suplementarias que, por su naturaleza o según los usos 
mercantiles, no guarden relación alguna con el objeto de dichos contratos. 

No obstante, existe un conjunto de acuerdos, denominados de menor impor-
tanáa^, que no suscitan objeciones desde el punto de vista de la defensa de 
la competencia. Para eüo, deben satisfacerse las dos condiciones siguientes: 

• Los productos o servicios objeto del acuerdo y los demás productos de 
las empresas participantes considerados como similares por el usuario en 
razón de sus propiedades, precio o uso, no deben suponer en el mercado 
común, o en una parte sustancial del mismo, más 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). 
En ambos casos, se permite, durante dos ejercicios consecutivos, una 

variación en las cifras del 10%. En general, los acuerdos de menor impor­
tancia favorecen la cooperación entre pequeñas y medianas empresas. 

3 Artículo 85.1 del Tratado Constitutivo de la Comunidad Económica Europea. Boletín 
Oficial del Estado, 1-1-1986. 

4 Comunicación de la Comisión, de 3 de septiembre de 1986, relativa a los acuerdos de 
menor importancia no contemplados en el apartado 1 del artículo 85 del Tratado 
Constitutivo de la Comunidad Económica Europea. 
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1.4. Factores clave en la evolución con éxito de las RI 

Además de los factores de éxito relacionados con la creación de las RI, se 
puede identificar un segundo grupo de factores asociados a la evolución que 
éstas experimentan (Dwyer et al, 1987; Devlin y Bleackley, 1988; HermosiUa 
y Sola, 1989; Anderson y Narus, 1990; Gyenes, 1991; BucHin y Sengupta, 
1993; Lynch, 1993; Biong, 1993; Fernández Sánchez, 1993, 1996; Ganesan, 
1994; Mohr y Spekman, 1994; Morgan y Hunt, 1994; Shamdasani y Sheth, 
1995). 

Anderson y Narus (1990) plantean un rnodelo teórico en el que el éxito 
de las RI viene determinado por cinco variables básicas: (a) el conflicto 
interorganizativo, (b) la coordinación interorganizativa, (c) la influencia ejer- g 
cida por un socio sobre el resto, (d) la influencia ejercida por el resto sobre f 
un socio concreto y (e) la valoración de los resultados obtenidos en el pasa- i 
do con la RI. A su vez, estas cinco variables vienen explicadas por: (a) la con- | 
fianza entre los participantes, (b) la comunicación interorganizativa y (c) la S 
dependencia relativa de los socios. El modelo teórico fue puesto a prueba en % 
una muestra de relaciones entre fabricantes y distribuidores, mostrando los I 

.3 

resultados del trabajo empírico que, desde el punto de vista del fabricante, el 1 
éxito de la RI estaba determinado directamente por: (a) el conflicto interor- 1 
ganizativo, (b) la confianza en el socio y (c) la valoración de los resultados f 
obtenidos en el pasado con la RI. I 

3 

De igual manera, BuckHn y Sengupta (1993) construyen un modelo teó- | 
rico para explicar el éxito de las RI en el que la evolución con éxito de las I 
mismas viene determinada por los siguientes factores: (a) la existencia de § 
eqiúübrio en el poder y dirección de los socios, (b) la ausencia de conflicto, 
(c) la obtención de elevados beneficios, (d) la compatibilidad de los partici­
pantes 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 apo­
yado empíricamente en una muestra de alianzas de marketing. 

Morgan y Hunt (1994) consideran que el éxito de las RI viene determi­
nado, fundamentalmente, por dos variables: (a) el compromiso de los socios 
con la RI y (b) la confianza mutua entre ellos. Además, encontraron que la 
comunicación 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 RI de tres grupos de criterios: (a) atributos de la RI 
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(compromiso, confianza, coordinación e interdependencia), (b) la comuni­

cación interorganizativa (calidad de la comunicación, intercambio de infor­

mación y participación de los socios en la toma de decisiones) y (c) las téc­

nicas utilizadas en la resolución de conflictos. Este miodelo fue evaluado y 

contrastado en un trabajo empírico sobre la relación entre fabricantes y dis­

tribuidores. 

Teniendo en cuenta los modelos antes discutidos y los demás trabajos de 
investigación que han examinado los posibles factores determinantes de una 
evolución con éxito de las RI (Dw}rer et al., 1987; DevHn y Bleackley, 1988; 
Hermosillay Sola, 1989; Gyenes, 1991; Lynch, 1993; Biong, 1993; Fernández 
Sánchez, 1993, 1996; Ganesan, 1994; Shamdasani y Sheth, 1995), considera­
mos oportuno realizar una revisión teórica de los siguientes factores: (a) la 
confianza interorganizativa, (b) el compromiso hacia la Rl, (c) la comunica­
ción interorganizativa, (d) el poder y dependencia de los socios y (e) el con­
flicto interorganizativo. Estos factores son presentados en la figura 1.3 y 
desarrollados en los epígrafes siguientes. 

Figura 1.3.Factores clave en la evolución con éxito de las RI 
Fuente: elaboración propia ' 

• 1 

1.4.1.1^ confianza interorganir^tiva 

La confianza interorganizativa refleja la amplitud con la que, en una Rl, 
las negociaciones son justas y se cumplen los compromisos (Anderson y 
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Narus, 1990), así como la creencia en el cumplimiento 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 sufi­
ciente para que el acuerdo se negocie sin restricciones. Más adelante, este 
cuma deberá ser mantenido y reforzado para que la El tenga éxito y sea dura­
dera (Wüliamson, 1985; HermosiUa y Sola, 1989; Fernández Sánchez, 1993, 
1996; Lynch, 1993; Morgan y Hunt, 1994; Ganesan, 1994; Mohr y Spekman, 
1994; Barney y Hansen, 1994; Zaheer y Venkatraman, 1995). 

Son varias las definiciones que han sido planteadas sobre el término con-
fianf(a, entre las que destacan la de Sabel (1993:1133) según la cual "la con­
fianza es la seguridad mutua de que ninguna de las partes en un intercambio 
explotará 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. Además, según estas defi­
niciones, para que exista confianza es necesario que haya un comportamiento 
o una intención de comportamiento que refleje confianza en la otra parte y 
que impHque vulnerabilidad e incertidumbre. 

No obstante, la confianza ha sido conceptuaHzada de dos formas distintas 
en la literatura. De un lado, es considerada una característica de la calidad de las RI. 
En este sentido, Dwyer y Oh (1988) y Crosby, Evans y Cowles (1990) des­
criben la confianza como un elemento de la calidad de las RI, junto a la satis­
facción y el oportunismo. Anderson et al (1987), por su parte, la ven como 
una característica de las relaciones, junto al poder, la comunicación y la 
compatibilidad de objetivos. 

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

Según Sabel (1993), cuando una organización participante en una RI con­
fía en sus socios, acepta que éstos no explotarán: (a) una situación de selec­
ción adversa, en la que resulta gravoso para una parte realizar una evaluación 

6 4 J-A COOPEiRACIÓN ENTRE EMPRESAS TUKÍSTICAS 



Marco teórico sobre la cooperación entte empresas 

exacta de la calidad de los recursos o activos que los demás participantes 
ofrecen intercambiar (Akerlof, 1970); (b) una situación de riesgo moral, en 
la que es costoso para una organización evaluar con precisión la calidad de 
los recursos o activos que sus socios realmente están intercambiando 
(Hoknstrom, 1979); (c) una situación de tener que continuar la RI, conse­
cuencia de que una parte realiza elevadas inversiones que son específicas de 
la transacción y le resulta muy costoso dejar de participar en la misma (Klein 
et al, 1978); o (d) cualqmer 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 comuni­
cación, (b) el comportamiento oportunista y (c) los valores compartidos: 

• Comunicación. La comunicación, especialmente su oportunismo, permite 
unificar las percepciones y las expectativas de los socios de una RI, así 
como a5mdar a resolver posibles conflictos entre éstos. Como conse­
cuencia de todo ello, la comunicación interorganizativa actual y pasada 
fomenta la existencia de confianza entre los socios de una RI. No obs­
tante, existe desacuerdo sobre la dirección de la relación entre comunica­
ción y confianza (Anderson y Narus, 1990). Por ejemplo, Dwyer et al. 
(1987) sugieren que la confianza influye en la comunicación, mientras que 
Anderson et al (1987) y Morgan y Hunt (1994) sostienen que la comuni­
cación influye en la confianza. En tal sentido, Anderson y Narus (1990) 
y Morgan y Hunt (1994) encontraron que si bien la existencia de comu­
nicación eficiente entre los socios de tina RI es un requisito para que exista 
confianza mutua, la acumulación de confianza también conduce a una 
mejora de la comunicación futura. 

• Comportamiento oportunista. Cuando una organización 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 demás, 
dicha organización tendrá poca confianza en sus socios. 

• Valores compartidos. En la medida en que los socios de una RI tienen creen­
cias comunes sobre la idoneidad e importancia de los comportamientos, 
objetivos y políticas a seguir en la RI, tendrán una mayor confianza 
mutua. 

Siguiendo a Barney y Hansen (1994), se pueden distinguir tres tipos de 
confianza en las RI: débil, semifuerte y fuerte: 
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• La confianza débil surge no por contratos ni compromisos de las partes de 
una RI ser fiables, sino porque hay escasas posibilidades de comportarse 
de manera oportunista. Por tanto, este tipo de confianza es probable que 
surja en RI con escasas vulnerabilidades. 

• La confianza semifuerte aparece cuando las organizaciones se protegen, a través 
de determinados mecanismos de gobierno {e.g., mecanismos basados en 
el mercado, tales como la reputación, y mecanismos contractuales), de la 
posibilidad de que una de las partes mantenga comportamientos oportu­
nistas para explotar la vulnerabilidad de las demás. 

• Por último, la confianza fuerte se presenta cuando los comportamientos 
oportunistas violarían valores, principios y estándares de comportamien­
to 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 organización 
puede propiciar que otras tengan una confianza ñierte en ella por dos 
motivos fiíndamentales: (a) poseer una cultura y un sistema de control 
que fomenta comportamientos que hacen a la organización muy fiable, o 
(b) vincular a la RI algunos de sus miembros más fiables. 

Barney y Hansen (1994) consideran, también, que la confianza puede ser 
una ñiente de ventaja competitiva. Así, la confianza débil es una ventaja 
competitiva sólo cuando los competidores invierten en mecanismos de 
gobierno semiñiertes, innecesarios y costosos. La confianza semifiaerte, a su 
vez, es una fiaente de ventaja competitiva únicamente cuando un número 
reducido de competidores tienen habilidades especiales para concebir e 
implantar mecanismos de gobierno sociales y económicos, y cuando estos 
mecanismos no son fáciles de imitar. Por último, la confianza fuerte depara 
una ventaja competitiva cuando dos o más individuos u organizaciones muy 
fiables participan en una RI, y los atributos de estos individuos y organiza­
ciones no son fáciles de copiar. 

La confianza interorganizativa ha recibido una atención especial por parte 
de la teoría basada en los recursos y la teoría de los costes de transacción. La 
primera plantea que recursos intangibles tales como la reputación o la fiabi-
lidad contribuyen significativamente a las diferencias de performance entre las 
organizaciones, debido a que estos recursos son raros, socialmente comple­
jos y difíciles de comercializar e imitar (Rao, 1994). La teoría de los costes de 
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transacción supone, por su parte, que la existencia de confianza entre las par­
tes involucradas en una RI reduce los costes de transacción en la medida en 
que disminuye la probabilidad de que las organizaciones se comporten opor-
tunistamente durante el proceso de creación y evolución de las RI. En este 
sentido, WiUiamson (1985) considera que las relaciones en las que existe con­
fianza pueden hacer frente al estrés y muestran una mayor adaptabilidad. 

1.4.2. Til compromiso hada 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 organización (Dwyer et al., 1987; Bradach y Eccles, 1989; Noordewier 
etal, 1990; AndersonyWeitz, 1992; Fernández Sánchez, 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 esfiíerzo para que la RI, siendo lo suficientemente valiosa o importante, 
continúe hasta lograr sus objetivos (Porter, Steers, Mowday y BouKan, 1974; 
Dwyer etal., 1987; Anderson y Weitz, 1992; Moorman etal, 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): 

• Sacrificio de los socios. Anderson y Weitz (1992) consideran que el concepto 
de compromiso impHca 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; DevHn y Bleackley, 1988; Shamdasani y Sheth, 
1995): (a) los socios aporten muchos recursos {e.g., inversiones económi­
cas, tiempo, recursos emocionales) a la RI y (b) los socios aporten recur­
sos consistentemente, ya que cuando el volumen de recursos aportados 
por un socio fluctúa, el resto percibe un bajo compromiso y, por tanto, 
confiarán poco en el éxito de la RI. Además, DevHn y Bleackley (1988) 
señalan 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 relación esta­
ble. Considerando que las RI duraderas pueden ser inestables debido a los 
cambios en el entorno, Dwyer et al (1987) plantean que lo que realmente 
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determina el compromiso de los socios es la durabilidad de la RI. Ésta 
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 orientación a largo plazo -Le., un deseo de tealizaí sacri­
ficios a corto plazo para obtener beneficios a largo plazo- (Dwyer ef al, 
1987), con la suposición de que la relación es estable y durará lo suficiente 
como para que las partes obtengan beneficios a largo plazo. 

En RI con un gran compromiso y decidida orientación temporal a largo 
plazo, en vez de controlar las decisiones y acciones de las partes más débiles 
o comportarse oportunistamente, las organizaciones 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 orientación a corto plazo se 
interesan sólo por las opciones y resultados inmediatos, las organizaciones 
con una visión más a largo plazo persiguen objetivos fiíturos y se interesan 
por los resultados tanto presentes como fiíturos.-

Podemos señalar un conjunto de factores determinantes del grado de 
compromiso y orientación a largo plazo de las organizaciones participantes 
en una RI: (a) la dependencia recíproca, (b) la confianza mutua, (c) la repu­
tación de los socios, (d) la comunicación interorganizativa, (e) la forma de 
gobierno, (f) las inversiones específicas, (g) los valores compartidos, (ti) la 
percepción del compromiso de los demás socios hacia la RI e (i) la satisfac­
ción sobre la RI: 

• Dependencia recíproca. Ganesan (1994) sugiere que una organización tiende 
a mostrar altos niveles de compromiso hacia las RI en las que sus socios 
son organizaciones de las que dependen; es decir, sus socios le propor­
cionan recursos críticos e importantes. Este planteamiento es consisten­
te con el trabajo de Pfeffer y Salancik (1978), en el que se recomienda un 
mayor control sobre los recursos críticos para así reducir la dependencia, 
siendo las RI a largo plazo un posible mecanismo de control. Por el con­
trario, Provan y Gassenheimer (1994) sugieren que es el compromiso de 
una organización hacia otras organizaciones lo que hace que la primera 
dependa de las últimas. No obstante, Provan y Gassenheimer (1994) tam­
bién consideran que cuando una organización se relaciona con otras 
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organizaciones dependientes, y muestra compromiso hacia la RI, dicha 
organización tendrá 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 frituras. Son dos los motivos por los que la confianza 
influye en el compromiso (Morgan y Hunt, 1994). En primer lugar, las RI 
en las que existe confianza son tan valiosas que las partes desearán com­
prometerse. Y en segundo lugar, la existencia de compromiso conlleva a 
vulnerabilidades que conducen a las organizaciones a buscar socios fia­
bles. Según Ganesan (1994), la confianza de una organización miembro 
de una RI afecta a la orientación a largo plazo de los demás socios de tres 
formas: (a) reduce la percepción de riesgo asociado con comportamientos 
oportunistas, (b) incrementa la confianza de que los desequilibrios a corto 
plazo serán resueltos con el tiempo y (c) reduce los costes de transacción. 

• T^£putadón de los socios. Anderson y Weitz (1992), en un trabajo empírico 
sobre las RI entre fabricantes y distribuidores, encontraron que los distri­
buidores estaban más comprometidos con aquellos fabricantes que poseían 
mayor reputación de obrar justamente en sus relaciones con otros distri­
buidores. 

• Comunicación interorgani^tiva. Las organizaciones participantes en una RI 
utilizan el intercambio de información como un medio para coordinar sus 
actividades, mejorar la confianza en la continuidad de la RI y evitar con­
flictos 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 RI carac­
terizadas por un ampHo intercambio de información. De esta forma, 
Anderson y Weitz (1992) encontraron que cuanto mayor es el intercambio 
de información, mayores son los niveles de compromiso de todos los par­
ticipantes en una RI. 

• Forma de gobierno. Siguiendo a Ganesan (1994), la diferencia entre la orien­
tación a corto plazo y a largo plazo también puede ser explicada por la 
naturaleza de la forma de gobierno elegida para reaHzar un intercambio. 
Mientras que las organizaciones con una orientación a corto plazo tienden 
a realizar sus transacciones bajo una estructura de mercado, las organiza­
ciones a largo plazo buscan RI para llevarlas a cabo. La teoría de los costes 
de transacción, por su lado, sugiere que una forma de mostrar compromi­
so en una RI es la inclusión voluntaria de términos o cláusulas contrac­
tuales que Hmiten el comportamiento oportunista de las organizaciones 
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pafticipantes (Williamson, 1985). Estos términos contractuales compro­
meten a cada una de las partes y proporcionan un indicador sobre la 
orientación 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 más comprometidos con la misma. 

• Inversiones específicas. La teoría de los costes de transacción supone que las 
inversiones específicas estabilizan las RI puesto que alteran la propia 
estructura de incentivos de las organizaciones participantes (Williamson, 
1985). Básicamente, la organización que realiza las inversiones específicas 
evitará tener comportamientos oportunistas ya que esto podría poner en 
peHgro la continuidad de la RI. De este modo, Anderson y Weitz (1992), 
en un estudio sobre la RI entre fabricantes y distribuidores, concluyeron 
que cuanto mayor es el volumen de inversiones específicas realizadas por 
un fabricante o un distribuidor, mayor es su grado de compromiso. 

• Valores compartidos. Morgan y Hunt (1994), basándose en la literatura sobre 
el compromiso hacia las RI, plantean que cuando los socios mantienen 
creencias comunes sobre la idoneidad e importancia de los comporta­
mientos, objetivos y políticas a seguir, más comprometidos están con la 
RI. Esta relación fue contrastada empíricamente en un estudio sobre las 
RI entre fabricantes y distribuidores. 

• Percepción del compromiso de los socios hacia la RI. Anderson y Weitz (1992) des­
cubrieron que los socios de una RI se forjan una idea sobre el compro­
miso de los demás componentes hacia aquélla, y que cuanto mayor es el 
compromiso percibido, más comprometidos están 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. 

• Satisfacción sobre la RI. Algunos estudios también han examinado el impac­
to que sobre el compromiso y la orientación a largo plazo de los socios 
tiene la satisfacción que éstos muestran con la RI. Por una parte, Morgan 
y Hunt (1994) encontraron que cuando los beneficios obtenidos en una 
organización por su participación en tina RI son superiores a los que 
podría 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 asociación entre la satisfacción con la 
RI y la orientación a largo plazo de las organizaciones participantes. 
Además, las investigaciones sobre la toma de decisiones dentro de una 
famüta indican que los individuos insatisfechos con los resixltados obtenidos 
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en el pasado presentan mayor probabilidad de buscar ganancias a corto 
plazo y, por tanto, de tener una orientación temporal inmediata. 

1 .4.3.1M comunicación interorgani^ütiva 

Para que una El tenga éxito es esencial que exista una comunicación 
eficiente entre las partes implicadas en la misma (O'Callaghan, 1986; Stern y 
El-Ansary, 1992; HermosiUa y Sola, 1989; Gyenes, 1991; Mohr y Spekman, 
1994). La importancia de la comunicación en las relaciones entre organiza­
ciones parece evidente si consideramos las dificultades en la comunicación 
como una de las causas principales de los problemas existentes en las RI 
(Mohr y Nevin, 1990). En este sentido, Etgar (1979) apunta que el conflicto 
es consecuencia de una comunicación ineficaz que conduce a malos enten­
didos, estrategias incorrectas y sentimientos mutuos de firustración. A pesar 
de su importancia, no abundan, todavía, los estudios que hayan examinado 
la comiinicación en las RI. 

La comunicación interorganizativa puede ser definida en términos globa­
les como "el intercambio formal e informal de información ixtil y oportuna 
entre empresas" (Anderson y Narus, 1990:44). De manera más específica, sería 
el proceso a través del cual se transmite información (Frazier y Summers, 
1984; Anderson y Narus, 1984, 1990; Mohr y Nevin, 1990), se fomenta la 
toma de decisión 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 orga­
nizaciones participantes en la RI (Mohr y Nevin, 1990). 

Gyenes (1991) señala que en toda RI se tendría que especificar apriori: (a) el 
tipo de información {e.g., formal o informal) que se va a intercambiar, (b) los 
organismos y las personas de cada organización a través de los cuales se va a 
realizar el intercambio de información, (c) los medios o canales a utilizar y (d) 
los mecanismos adecuados para resolver posibles problemas de comunicación. 

La escasa atención prestada a las estrategias de comunicación hace difícil 
sugerir estrategias de comunicación eficaces y eficientes para las organiza­
ciones participantes en una RI. Mohr y Nevin (1990), por su parte, consideran 
que una mayor comunicación, una mejor comunicación y una comunicación abierta son 
estrategias simples e incorrectas. No obstante, en nuestra revisión de la lite­
ratura sobre la comunicación interorganizativa, hemos identificado algunas 
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estrategias: (a) coordinación de las acciones de las organizaciones partici­
pantes en la RI, (b) calidad de la comunicación, (c) intercambio de información 
y (d) participación de todas las partes en las decisiones interorganizativas. 

COORDINACIÓN 

Narus y Anderson (1987) y Morgan y Hunt (1994) encontraron que las 
RI con mayor éxito exhiben, igualmente, una mayor coordinación en las acti­
vidades de las organizaciones participantes. Stern y El-Ansary (1992) suman 
a lo dicho que en las relaciones con los canales de distribución es necesaria 
la existencia de una adecuada coordinación. En concreto, siguiendo a 
HermosiUa y Sola (1989), la coordinación contribuye a que la RI: (a) optimice 
su eficiencia global, (b) mejore su flexibilidad y capacidad de adaptación a los 
cambios en el entorno y en los socios, y (c) presente menores problemas deri­
vados de la incompatibilidad de los estilos de ditección de sus participantes. 

La coordinación interorganizativa hace referencia al proceso mediante el 
cual las organizaciones tratan de trabajar conjuntamente y unir esfuerzos 
(HermosiUa y Sola, 1989; Narus y Anderson, 1990). En términos generales, 
la literatura de las RI ha examinado la coordinación 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 coordi­
nación. Además, Anderson y Narus (1990) atribuyen a la confianza mutua de 
los socios un papel importante en la coordinación interorganizativa. Morgan 
y Hunt (1994) justifican la escasa atención que la coordinación interorgani­
zativa ha recibido afirmando que es consecuencia de la inexistencia de una 
teoría que explique la coordinación o la cooperación. 

CALIDAD DE LA COMUNICACIÓN 

Al ser importante que cada socio tenga el mayor conocimiento posible de 
todo aquello que sea necesario para cumplir mejor sus obHgaciones y lograr 
el máximo de los compromisos adquiridos (HermosiUa y Sola, 1989), la cali­
dad de la comunicación entre las organizaciones participantes en una RI ha 
sido mencionada como un factor determinante de su éxito (HermosiUa y 
Sola, 1989; Mohr y Spekman, 1994). 

La clave es estar bien informado y ser informado a tiempo. Sin embargo, 
no existe consenso sobre cuáles son las características que debe tener una 
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comimicación para que ésta sea de calidad. Mientras que Mohr y Spekman 
(1994) considetan que la calidad de la comunicación interorganizativa se 
refiere a la existencia de una información exacta, oportuna, idónea, creíble y 
completa, Morgan y Hiint (1994) la asocian con la idea de una comunicación 
relevante, oportuna y fiable. 

INTERCAMBIO DE INFORMACIÓN 

El intercambio de información, entendido como la amplitud con la que 
los socios de una RI se transmiten información crítica (Mohr y Spekman, 
1994), también es señalado como un factor que contribuye al éxito de la RI 
(Devlin y Bleackley, 1988; Mohr y Spekman, 1994). 

En concreto, la necesidad de intercambiar información ha sido justifica­
da por dos factores. En un primer término, las organizaciones tienen que 
intercambiar, regularmente, información sobre \z.performance y el progreso de 
la RI, al objeto de examinar la posibilidad de revisar o modificar los térmi­
nos de ésta e, incluso, terminarla (Devlin y Bleackley, 1988). Y en segundo 
lugar, es necesario que cada organización participante tenga acceso a todo 
tipo de información relevante para la toma de decisiones relacionadas con la 
RI (Devlin y Bleackley, 1988; Mohr y Spekman, 1994). 

PARTICIPACIÓN E N LAS DECISIONES 

Para que una RI tenga éxito, es necesario que los socios participen en las 
decisiones que les afectan {e.g., establecimiento de roles, responsabilidades y 
expectativas) (Anderson et ai, 1987; Dwyer y Oh, 1988; DevHn y Bleackley, 
1988; Mohr y Spekman, 1994). Siguiendo a Mohr y Spekman (1994), la par­
ticipación consiste en la intensidad con la que los socios de una RI planifican 
y fijan objetivos conjuntamente. En línea con lo anterior, DevHn y Bleackley 
(1988) consideran que la toma de decisión 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 organizacio­
nes participantes en una RI sobre los demás socios también forman parte del 
proceso de comunicación interorganizativa. Las investigaciones previas 
sobre las estrategias de influencia en las RI (Frazier y Rody, 1991) sugieren, 
a este respecto, la adopción de siete estrategias distintas: (a) intercambio de 
información (/.«., la organización proporciona información sobre el merca­
do y los procedimientos operativos para tratar de alterar las percepciones 
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generales de sus socios sobre un aspecto concreto de la RI), (b) discusión 
{i.e., la organización debate sobre la estrategia de negocio y los procedimien­
tos operativos para tratar de cambiar la percepción de los socios sobre un 
aspecto concreto de la RI), (c) recomendaciones {Le., la organización predi­
ce que la RI será más eficiente si sus socios siguen sus sugerencias sobre un 
determinado aspecto), (d) petición {i.e., la organización informa a sus socios 
sobre las acciones que le gustaría que se Uevaran a cabo con relación a un 
determinado aspecto y no menciona las posibles consecuencias de que le 
hagan caso o no), (e) promesas {i.e., la organización promete a sus socios una 
recompensa si éstos cumplen sus deseos en relación a un determinado 
aspecto), (f) amenazas {i.e., la organización comunica a sus socios que apli­
cará sanciones negativas si éstos no cumplen- sus deseos en relación a un 
determinado aspecto) y (g) alegaciones legales {ie., la organización alega que 
la naturaleza del contrato y/o acuerdos informales con validez legal requiere 
o sugiere que sus socios realicen una determinada acción). En su intento de 
influir sobre los socios, una organización puede combinar, de manera simul­
tánea o secuencial, dos o más estrategias (Frazier y Summers, 1984). 

En el mismo estudio, Frazier y Summers llegaron a la conclusión de que 
las organizaciones que con más éxito influyen en las demás partes en una RI 
(a) saben elegir las estrategias de influencia más adecuadas para un determi­
nado intento, (b) prevén las situaciones en las que es necesario influir y (c) 
establecen las condiciones que facilitan el éxito de sus pretensiones al menor 
coste posible {e.g., las organizaciones pueden mejorar su reputación como 
expertos en determinadas áreas para así mejorar su habüidad para utilizar 
con éxito las estrategias de intercambio de información y recomendación). 

Por último, la literatura sobre las estrategias de influencia presenta dos 
aspectos que condicionan el éxito de una RI, a saber: (a) la utilización por 
parte de los socios de estrategias de influencia constructivas (i.e, intercambio 
de información, discusión, petición, recomendación) y no destructivas {ie., 
promesas, amenazas, alegaciones legales) (Frazier y Rody, 1991), y (b) contar 
con estrategias de influencia en aquellos aspectos de la RI sobre los que exis­
te un fundamento lógico para creer que el intento beneficiaría a todos los 
socios y compensaría los posibles efectos negativos derivados del mismo 
(Frazier y Summers, 1984). 

Desde la literatura de los sistemas de información (SI) también se ha pres­
tado una atención especial a la comunicación interorganizativa como arma 
competitiva que afecta a la manera de competir en el mercado (O'Callaghan, 
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1986). Por tecnologías de los sistemas de información se entienden tanto los gran­
des ordenadores como los equipos de telecomunicaciones que hacen posible 
la conexión y transferencia de datos entre ordenadores físicamente distantes 
(O'Callaghan, 1986). Las aplicaciones de los SI que podemos considerar más 
espectaculares tienen que ver con la utilización de redes de comunicaciones 
que transcienden los límites 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 
automático de datos por vía telefónica. 

Un sistema interorgani^tivo (SI) es "un sistema de transferencia y procesa­
miento de información que es utilizado por dos o más empresas distintas" 
(O'Callaghan, 1986:62). Las eavptes'ísparticipantes desarrollan, manejan y uti­
lizan el SI con el propósito de intercambiar la información necesaria para el 
fancionamiento de sus actividades. En ocasiones, existen organizaciones^a-
litadoras en el desarrollo, manejo y uso del sistema. Siguiendo a O'Callaghan 
(1986), el SI afecta a varios aspectos de las organizaciones participantes: los 
procedimientos de control interno, el formato de los informes de gestión, el 
tiempo de proceso de las transacciones, los sistemas de planificación y con­
trol, y los hábitos de comunicación dentro de la organización. La magnitud 
de los cambios, tanto en la estructura como en la estrategia, son proporcio­
nales 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 mayoría de las ocasiones, alterar 
la posición competitiva de las organizaciones de un mismo sector (Cash y 
Konsynski, 1986; Hopper, 1990). 

1.4.4. El conflicto interorgani^ativo 

La existencia de conflicto entre las organizaciones participantes en una RI 
se presenta como algo lógico 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 RI (Gasld, 1984; Borys y Jemison, 1989; Anderson y Narus, 
1990; Gyenes, 1991; Mohr y Spekman, 1994; Morgan y Hunt, 1994). En con­
creto, se considera que la resolución amigable de los conflictos entre socios 
puede incrementar la eficiencia de la RI (Anderson y Narus, 1990; Morgan y 
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Hunt, 1994), mientras que, por contra, la hostilidad creada por no resolver 
amigablemente los desacuerdos puede conducir a su disolución (Morgan y 
Hunt, 1994). 

Por consiguiente, la actitud mantenida hacia el conflicto puede ser consi­
derada como un determinante del éxito. Esto es, cuando se utilizan los 
desacuerdos como un medio para evitar futuras tensiones o como una dis­
cusión 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 
vLoa. gran confianza tienen una mayor probabilidad de'resolver sus desacuerdos 
amigablemente y, de hecho, aceptar algún nivel de conflicto como si éste 
fuera parte implícita del negocio (Dwyer eí al., 1987; Anderson y Narus, 
1990). 

La revisión de literatura realizada por Dant y Schul (1992) reveló dos 
categorías de técnicas de resolución de conflictos: (a) técnicas institucionali­
zadas, que constituyen poKticas implantadas por los socios de una RI para 
hacer frente al conflicto de una manera sistemática (e.g., jiintas de mediación 
y arbitraje, intercambio de directivos); y (b) técnicas de comportamiento, que 
incluyen las acciones y comportamientos iniciados por los socios de la RI en 
su intento por resolver los conflictos interorganizativos; estas acciones o 
comportamientos pueden formar parte, o no, de las acciones lógicas derivadas 
de las técnicas institucionalizadas. Por tanto, las técnicas de comportamien­
to reflejan con mayor precisión los procesos seguidos por las organizaciones 
para resolver sus desacuerdos. 

De entre las varias tipologías de técnicas de resolución de conflictos des­
taca la propuesta por March y Simón (1958). Esta tipología, utilizada en dis­
tintos estudios (Butaney, 1989; Dant y Schul, 1992), distingue cuatro técnicas 
diferenciadas: (a) resolución del problema (ie., los socios comparten apriori 
objetivos comunes y participan en un proceso de búsqueda de una solución 
que satisfaga a todas las partes), (b) persuasión (/.«., cada socio trata de alte­
rar la perspectiva o los criterios de decisión de los restantes con relación al 
tema de conflicto), (c) negociación {ie., los socios no comparten objetivos 
comunes y realizan comportamientos tales como amenazar, prometer o ser 
inflexibles en sus posturas) y (d) uso de la poHtica (i.e., los socios no com­
parten 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). 
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En la misma linea temática, Mohr y Spekman (1994) identificaron, por su 
parte, tres conjuntos de técnicas de resolución de conflictos entre organiza­
ciones participantes en RI: (a) técnicas constructivas, (b) técnicas destructi­
vas y (c) otras técnicas de resolución de conflictos que no son constructivas 
ni destructivas: 

• Las técnicas constructivas implican una solución amigable del conflicto. La 
resolución conjunta de problemas y el intento de persuasión de cualquiera 
de las partes para adoptar una solución común conllevan una solución 
mutuamente satisfactoria y, por tanto, contribuyen al éxito de la RI 
(Cummings y Antón, 1984; Mohr y Spekman, 1994). 

• Las técnicas destructivas implican iina resolución hostil del conflicto y son 
contraproducentes, por lo que pueden contribuir al firacaso de la RI. 
Ejemplos de técnicas destructivas son (Mohr y Spekman, 1994): (a) la 
imposición del dominio de cualquiera de los socios y (b) la confirontación 
directa entre ellos. 

• Por último, hay un conjunto de técnicas de resolución de conflictos que 
si bien pueden ser útiles en determinadas situaciones, no se ajustan a las 
normas y valores implícitos en una RI, por lo que, cuando se usan de 
manera repetida, suelen poner en peligro el éxito de aquélla. De lona 
parte, las técnicas institucionalizadas {e.g., arbitraje de terceras partes), 
aunque pueden resultar eficaces en algunos casos, su reiteración puede 
indicar la existencia de problemas estructurales entre los socios de la RI 
(Mohr y Spekman, 1994). Por otra parte, cuando los socios ignoran la 
existencia del conflicto o evitan hacer ñrente al mismo, normalmente la 
consecución de los objetivos de la RI está en peligro (Ruekert y Walker, 
1987; Mohr y Spekman, 1994). 

Señalar, en último lugar, la existencia de un conjunto de caracteres que 
determinan el empleo de una técnica concreta de resolución de conflictos, y 
que Dant y Schul (1992) clasificaron en cinco grupos: (a) características del 
tema de conflicto {e.g.^ la complejidad del tema de conflicto), (b) caracterís­
ticas de la RI {e.g., el nivel de confianza), (c) rasgos de personalidad de los 
individuos participantes en el proceso de resolución del conflicto {e.g.^ el 
nivel de autoestima), (d) características del entorno {e.g., el nivel de incerti-
dumbre) y (e) factores estructurales o restricciones derivadas de la estructura 
de las organizaciones {e.g., el nivel de burocratización). 
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1.4.5.ÍM dependencia-poder interoreanitrativa 

La literatura de El menciona, también, la relación de dependencia y poder 
existente entre las organizaciones participantes como factor clave de éxito 
(Frazier, 1983; Heide y John, 1992; HermosiUa y Sola, 1989; Anderson y Narus, 
1990; BucHin y Sengupta, 1993; Mohr y Spekman, 1994; Ganesan, 1994). 

El estudio del poder y de la dependencia interorganizativa suele realizarse 
simultáneamente {e.g., HaUén etal., 1991), incluso por parte de aquellos auto­
res que parecen centrarse en el estudio de tan sólo uno de los dos términos 
{e.g., Buckün y Sengupta, 1993; Ganesan, 1994). Esto puede explicarse por el 
hecho de que los conceptos de dependencia y pod'er se hallan íntimamente 
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 fimcionando 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 demás socios necesitan 
y de controlar las fuentes alternativas de dichos recursos (Emerson, 1962). 
Por consiguiente, la dependencia de una organización participante en una RI 
determina su poder, de tal forma que la dependencia de un socio de una RI 
es elevada, y su poder bajo, cuando (Heide y John, 1990): (a) lo que el socio 
obtiene de los demás socios es importante y muy valioso, y la magnitod del 
intercambio es grande; (b) los resultados obtenidos por el socio a través de 
la RI exceden los resultados que podría alcanzar con la mejor alternativa a la 
RI; y (c) el socio tiene pocas fuentes alternativas o potenciales de intercambio. 

Sin embargo, la literatura de RI considera que lo que realmente afecta al 
éxito de las RI es la dependencia relativa y el poder relativo de los socios. La 
dependencia relativa de un socio puede definirse como la diferencia percibi­
da entre la propia dependencia respecto a la RI y la de los demás (Anderson 
y Narus, 1990). El poder relativo será, por tanto, la diferencia observada 
entre el poder del socio y el de los demás. Cuando el socio de una RI perci­
be que es relativamente muy dependiente del resto, tendrá una deficiente 
motivación para desarrollar una RI fuerte y a largo plazo. En consecuencia, 
para que una RI pueda tener éxito es necesario que haya un equilibro entre 
poder y dependencia (Hallen etal., 1991; Bucldin y Sengupta, 1993; Ganesan, 
1994). 

Bucklin y Sengupta (1993) identificaron dos posibles fuentes de desequi­
librio de la dependencia relativa de las organizaciones que conforman una 
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RI: (a) escasa formaJización del acuerdo de RI y (b) elevados costes de trans­
acción asociados a ésta {e.g., elevadas inversiones específicas de la RI, baja 
ñrecuencia de los intercambios y elevada incertidumbre sobre la consecución 
de los objetivos). 

Un socio relativamente más dependiente que otro tiene varias opciones 
para hacer ñrente a la relación de dependencia asimétrica. Basándose en el 
trabajo de Stinchcombe (1985), Bucklin y Sengupta (1993) proponen cuatro 
medidas que podrían ser adoptadas cuando en una RI el acuerdo está poco 
formalizado y/o los costes de transacción son elevados: (a) formalizar el 
acuerdo de RI (i.e., definir los derechos y el poder de los socios para reajustar 
una situación de dependencia asimétrica), (b) establecer barreras de salida 
para todos los socios (¿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 (¿e., formular un acuerdo de RI que 
especifique la exclusividad de la parte más débil para realizar la actividad 
objeto de la RI, de forma que la parte más 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 expHcite un sistema de incen­
tivos para compensar a la parte más débil de su posible fuente de depen­
dencia). Como puede observarse, todas estas medidas están relacionadas con 
el adecuado diseño o redisefio del acuerdo de RI. 

A su vez, Ganesan (1994), apoyándose en Emerson (1962), identificó 
cinco posibles estrategias a adoptar por una organización que afronte una 
situación de dependencia asimétrica en una RI ya creada. La primera opción 
es no hacer nada y dejar que la situación de dependencia asimétrica continúe, 
la cual no resiolta rentable a largo plazo. La segunda opción consiste en bus­
car otro socio para la RI; esta estrategia supone que la organización depen­
diente tiene socios alternativos, lo que no siempre ocurre. La tercera sería la 
creación de coaliciones con otras organizaciones; esto no siempre es posible 
debido a restricciones legales y económicas. Un cuarto criterio consiste en 
realizar inversiones específicas a la RI que permitan incrementar la depen­
dencia de los demás socios; esta estrategia sólo tiene sentido cuando el socio 
dependiente tiene una orientación a largo plazo hacia la RI. La última opción 
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 literatura sobre RI sugiere la existencia de (Gaski, 1984; Frazier 
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y Summers, 1986; Anderson y Narus, 1990): (a) una relación positiva entre 
la dependencia relativa de un socio y la influencia que sobre él ejercen los 
demás socios (a mayor dependencia relativa, mayor influencia ejercida por 
los demás), y (b) una relación negativa entre la dependencia relativa de un 
socio y la influencia que éste ejerce sobre los demás socios (a mayor depen­
dencia relativa, menor la influencia ejercida sobre los demás). 

Además de la dependencia relativa y del poder relativo de los socios de 
una El, se ha examinado el grado de interdependenáa existente en una RI (¿e., 
grado con el que los socios de una El perciben que son mutuamente depen­
dientes) como posible factor determinante del éxito. En concreto, Mohr y 
Spekman (1994), aunque no encontraron apoyo empírico, sugieren que las 
RI con mayor éxito exhiben, también, una mayor interdependencia. 

Además, las El son identificadas como una respuesta lógica y necesaria a 
un entorno turbulento (Emery y Trist, 1965; Astiey y Frombrun, 1983; 
ThoreHi, 1986; Gray, 1991). En condiciones de inestabilidad, una organiza­
ción por sí sola no puede hacer frente a los cambios que se producen en su 
entorno y necesita acudir a las RI como un medio para responder colectiva­
mente. 

En la literatura han sido cinco los principales factores identificados como 
determinantes de un entorno más turbulento y, por tanto, que suponen incen­
tivos para la creación de El: (a) la creciente competencia (HermosiUa y Sola, 
1989;Mengu2zatoyEenau, 1991; Gray, 1991;Eingy Vande Ven, 1992; Lynch, 
1993), (b) la mayor sofisticación de los cHentes (Lorange y Roos, 1993), (c) 
la innovación tecnológica (HermosiUa y Sola, 1989; Gray, 1991; Menguzzato 
y Renau, 1991; Ring y Van de Ven, 1992; Lynch, 1993), (d) la globaHzación 
de la economía (DevHn y Biggs, 1989; Gray, 1991; Bleeke y Ernst, 1991; 
Menguzzato y Renau, 1991; Lynch, 1993) y (e) el fracaso o la inviabilidad de 
las fusiones y adquisiciones (DevHn y Biggs, 1989; Lynch, 1993). 

Otras condiciones del entorno que también parecen propiciar la aparición 
de las RI incluyen (DevHn y Bleackley 1988; DevHn y Biggs, 1989; 
HermosiUa y Sola, 1989; Gray, 1991; Tyler y Steensma, 1995): la crisis eco­
nómica, los cambios poHticos, la poHtica gubernamental de apoyo a la crea­
ción de RI, la insatisfacción con los procesos judiciales, los crecientes costes 
de la investigación y desarrollo, la concentración de proveedores y cHentes, y 
la reducción del ciclo de vida de los productos. 
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1.5. Consideraciones generales sobre el control interorganizativo (CI) 

1.5.1. Origen j evoluáón de la literatura sobre el CI 

Parece relativamente difícil que tina organización participante en una RI 
pueda llegar a ejercer alguna influencia decisiva en el comportamiento de las 
otras que colaboran, así como especificarles los comportamientos deseables, 
dado que las relaciones de autoridad formal no aparecen claramente definidas 
(Child y Faulkner, 1998). En consecuencia, la posibilidad de aplicación del 
control organizativo a las RI resulta limitada, circunstancia que ha originado 
una emergente corriente de investigación en torno al CI, cuyo inicio pode­
mos situar en West (1959), quien sugirió, por primera vez, la necesidad de 
que los socios de las empresas conjuntas ejerzan control sobre el resto de los 
participantes y sobre la propia dirección de la nueva empresa (Hébert, 1994). 
Desde las iniciales aportaciones de West (1959) transcurrieron aproximada­
mente diez años hasta producirse el resurgimiento del interés de los acadé­
micos por el control en las RI (Geringer y Hébert, 1989; Hébert, 1994). 

No obstante, el desarrollo de la literatura sobre el CI se ha nutrido especial­
mente de los avances en la investigación sobre el control organizativo. En tal 
sentido, y a modo de ejemplo, la diferenciación entre el control de compor­
tamiento y el control de resultado, propia de la literatura de control organizati­
vo, también ha sido aplicada alas RI (e.g., Ouchi, 1977; JaworsH, 1988; Cardinal, 
1990). En términos generales, la investigación sobre el control organizativo 
experimentó un importante desarrollo durante los años sesenta, cuando 
Anthony (1965) propone, por primera vez, un marco para el estudio del control 
en las organizaciones a partir de una taxonomía fundamentada en las siguien­
tes tipologías: (a) la planificación estratégica, (b) el control de la gestión y (c) el 
control de las tareas. Sin embargo, son varios los autores (e.g., Lowe y Puxty, 
1989; Puxty, 1989; Johnson y Gilí, 1993; Otiey 1994; Otiey et al, 1995) que 
comparten la creencia de que el enfoque para el estudio del control organizativo 
propuesto por Anthony y sus colaboradores (e.g, 1965, 1976, 1984) se demues­
tra insuficiente y precisa ser ampliado. Así, por ejemplo, Otiey (1994) afirma 
que la separación del control de la gestión de los otros dos procesos ha oca­
sionado desafortunados efectos secundarios, puesto que Anthony centra su aten­
ción en la planificación y el control desde un enfoque contable, realizando un 
escaso tratamiento de los aspectos sociales, psicológicos y de comportamiento, 
a pesar de subrayar la importancia de los mismos (Otiey, Broadbent y Berry, 
1995). 
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Los diversos enfoques disponibles para el estudio del control en las orga­
nizaciones son descritos en el libro titulado Management control: Theories and 

practices, editado en 1995 por Berry, Broadbent y Otley, así como en un 
número especial de la revista Btitish Journal of Management, dedicado al control 
y publicado en 1993 (volumen 4, número 3). Sendas publicaciones, además 
de las colecciones editadas por Lowe y Machin (1983) y Chua, Lowe y Puxty 
(1989) han sido promovidas por un grupo de académicos del Reino Unido 
integrados en la Management Control Association, desde la cual se ha fomenta­
do, durante los últimos veinticinco años, una amplia investigación en el área 
del control organizativo. 

Das (1993), Macintosh (1994) y Otley et al. (1995), quienes han examina­
do la evolución del control organizativo desde el contexto de la teoría de la 
organización, clasificaron los trabajos de investigación realizados a partir de 
los años sesenta con la finalidad de establecer un único marco integrador de 
la literatura existente, agrupándolos en cuatro enfoques o categorías (véase 
cuadro 1.4): (a) el control como un sistema racional cerrado, (b) el control 
como un sistema natural cerrado, (c) el control como un sistema racional 
abierto y (d) el control como un sistema natural abierto. 

Modelos de sistema cerrado 

Modelos 
racionales 

Teoría clásica de la 
organización 

- Teóricos clásicos 
- Woodward (1958, 

1965, 1970) 
- Bums y Staiker 

(1961) 
- Drucker(1964) 
- Simón, 

Kozmetsky, 
Guetzkow, 
Tyndall (1954) 

Modelos naturales 

Enfoques basados 
en el 
comportamiento 

- Argyris(1952) 
- Hopwood{1972, 

1974a, 1974íb) 
- Vickers(1965, 

1967) 
- Otley y Berry 

(1980) 

Modelos de sistema abierto 

Modelos 
racionales 

Enfoques 
contingentes y de 
sistemas 

- Ouchi(1979) 
- Beer(1972) 
- Lowe y Machín 

(1983) 
- Lowe y Mclnnes 

(1971) 
- Otley (1980) 

Modelos naturales 

Perspectivas 
radicales 

- Chua, Lowe y Puxty 
(1989) 

- Ansariy Bell{1991) 
- Dent{1991) 
- Laughiln y 

Broadbent (1993) 

Cuadro 1.4. Artículos representativos de las cuatro perspectivas del control 
Fuente: Otley, Broadbent y Berry (1995:838) 
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En términos generales, podemos afirmar que, si bien la evolución de la 
teoría de la organización y el análisis del control guardan cierto paralelismo, 
se diferencian en que la primera ha ido por delante de lo segundo en la 
dimensión temporal. 

En el ámbito de las RI, los estudios sobre el CI también se han benefi­
ciado de las investigaciones realizadas sobre el poder y la influencia, las cuales 
se han centrado fiíndamentalmente en los siguientes dos tópicos de investi­
gación (Scheer y Stern, 1992): (a) é. poder potencial, en particular las bases de 
poder, y (b) el ejercicio del poder intento de influencia utilizando el marco de los 
castigos/recompensas-, o el enfoque de las estrategias de influencia. Estas 
investigaciones han sido aplicadas, en su mayoría, a RI con canales de distri­
bución. Sin embargo, recientemente, el tópico de control ha sido objeto de 
un exhaustivo interés investigador en el ámbito internacional, especialmente 
en el estudio de las empresas conjuntas, y de las relaciones entre la oficina 
central y subsidiarias. 

En cuanto al estudio de las RI con los canales de distribución, la necesi­
dad de las empresas de desarrollar y aplicar eficazmente su poder en las RI 
ha constituido un aspecto a resaltar (Beier y Stern, 1969; Bucklin, 1973; Stern 
y Revé, 1980). Según Frazier, Gilí y Kale (1989) el aspecto más analizado por 
la literatura de los canales de distribución es el poder, y de modo preferente 
las fuentes de poder, siendo Emerson (1962) su precursor. De igual manera, 
la teoría del comportamiento, según la cual las organizaciones participan en 
RI para crear y ejercer poder, así como para coordinar los esfuerzos de las 
distintas organizaciones participantes (Frazier, 1983; Gaski, 1984; Revé y 
Stern, 1979), ha focalizado su atención en: el poder, el conflicto, las estrate­
gias de influencia, el control, la comunicación y los determinantes del éxito 
de las RI. 

Así mismo, según Frazier y Rody (1991), recientemente, la atención de la 
literatura de los canales de distribución sobre las RI ha sido desviada hacia 
las estrategias de influencia y control que las organizaciones participantes 
pueden adoptar (Roering, 1977; Wilkinson y Kipnis, 1978; Dwyer y Walker, 
1981; Frazier y Summers, 1984; Price, 1991), a pesar que se ha prestado una 
escasa atención conceptual y empírica a las mismas. En este sentido, los aca­
démicos no siempre han establecido una clara distinción entre la posesión de 
poder y su uso (Frazier y Summers, 1984). Concretamente, los conceptos de 
estrategia de influenáa y control se. refieren al ejercicio del poder, por lo que pueden 
ser definidos como el esfuerzo que una organización reaHza para modificar 
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el comportamiento de un miembro del canal, aplicando para ello las fuentes 
de poder de una manera efectiva durante la relación de intercambio (Kim, 
1997). 

Una revisión bibliográfica sobre el CI, permitió a Aulakh (1995) identifi­
car otras tres corrientes de investigación en las relaciones con los canales de 
distribución, que permiten describir el estudio del control en las relaciones 
de colaboración: 

• Una primera corriente de investigación se concreta en las consideraciones 
del control organizativo aplicadas a las estructuras formales e informales 
de las relaciones jerárqmcas de autoridad entre la oficina central y subsi­
diarias {e.g., Stopfordy WeUs, 1972; Egelhoff, 1982; BaHgayJaeger, 1985; 
Doz y Prahalad, 1986; Boyacigüler, 1990; Gupta y Govindarajan, 1991, 
Yan, 1993; Mjoen y TaUman, 1997). 

• La segunda corriente de investigación gira en torno al estudio de los 
aspectos del CI en el ámbito internacional, siguiendo, principalmente, el 
enfoque de la teoría de la internacionaüzación {e.g., Buckley y Casson, 
1976; "Van de Ven, Delbecq y Koeing, 1976; Jaeger, 1982; Rugman, 1985; 
Teece, 1985; Anderson y Gatignon, 1986; Buckley, 1988, 1989; Dunning, 
1988) y de la teoría de los costes de transacción (e.g., WiUiamson, 1975; 
Hennart, 1982). La premisa fundamental de esta corriente de investiga­
ción señala que los diferentes modos de entrada permiten a las organiza­
ciones niveles de control diferenciados; a su vez, el nivel de control elegi­
do resulta de la comparación entre los costes de transacción —y costes de 
producción- de los distintos modos de entrada (Aulakh, 1995). 

• Por último, un importante tópico de investigación y una cuestión clave en 
la dirección de las relaciones de colaboración hace referencia a las limita­
ciones del ejercicio del control basado en la propiedad, especialmente por 
las restricciones impuestas por los gobiernos de las naciones en cuanto a 
la inversión en capital, o por consideraciones de carácter estratégico que 
así lo aconsejan {e.g., Frazier y Summers, 1984; Anand y Stern, 1985; 
Céspedes, 1988; Frazier y Rody, 1991; Anselmi, 1995; Boyle y Dwyer, 
1995; Bello y GuilHland, 1997; Devasagayam, 1997). 

1.5.2. Importancia del CI 

En términos generales, la necesidad de controlar viene determinada 
desde el supuesto de que cualquier conjunto planificado de acciones debe ser 
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objeto de control con la intención de evaluar, en primer lugar, que lo plani­
ficado se está implantando adecuadamente y, en segundo término, que el 
progreso hacia la consecución de los objetivos se va realizando convenien­
temente (e.g., Thompson y StricMand, 1994). Así, son varios los autores que 
han enfatizado el papel del control en la capacidad de las organizaciones para 
alcanzar sus objetivos individuales (e.g., Tannenbaum, 1965; BaHga y Jaeger, 
1985; Hébert, 1994). En el contexto de las RI, la importancia del control 
reside en que la influencia de un socio sobre los demás participantes en la RI 
le permite asegurar que la relación es dirigida de manera consistente con sus 
propios objetivos e intereses (e.g., Schaan, 1983; Child y Faulkner, 1998). 

A su vez, mediante un adecuado CI un socio participante en una deter­
minada RI puede contribmr a la mejora de la coordinación de las actividades 
que implica la RI, el buen fimcionatniento de la misma y la resolución de los 
conflictos que inevitablemente surgen cuando dos partes comprometen 
contractualmente sus propios intereses (Davidson, 1982). Por tanto, el CI 
también contribuye a la consecución de los objetivos colectivos de los parti­
cipantes en una RI. 

De esta manera, el CI puede ser considerado como uno de los aspectos cla­
ves para el adecuado funcionamiento de las relaciones de colaboración (e.g.. 
Das y Teng, 1998; Kumar y Seth, 1998; CeUy y Frazier, 1996), así como un 
factor determinante del éxito de las relaciones de colaboración entre organi­
zaciones (e.g., Child y Faulkner, 1998). Concretamente, para que una RI tenga 
éxito parece necesaria la participación de los socios en las decisiones que les 
afectan (Anderson et a/., 1987; Dwyer y Oh, 1988; Mohr y Spekman, 1994). 

Por otra parte, el ejercicio de controlar todas o algunas de las actividades 
de la RI ajoida a proteger a los participantes de la exposición prematura de 
su estrategia ante los demás miembros de la RI o grupos externos (Mjoen y 
TaUman, 1997). En este respecto, siguiendo a Baden-FuUer ef al (1990), las 
organizaciones encuadradas en RI realizan las transacciones con una actitud 
de cooperación y tratan de maximizar los beneficios conjuntos. 
Concretamente, mientras que las estrategias de competencia^ requieren que 

5 El logro de una ventaja competitiva puede deberse a la adopción de una estrategia de 
competencia, lona estrategia de colaboración, o ambas a la vez (Bidault et al, 1992). En 
tal sentido, se considera que una organización desarrolla una estrategia de competencia 
cuando acude al mercado para realizar transacciones con otras organizaciones, mientras 
que una estrategia de colaboración implica la creación de una RI. 
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las organizaciones protejan algún tipo de información {e.g., procesos de 
fabricación) para impedir que otras organizaciones la limiten, las estrategias 
de colaboración suponen la creación de canales de comunicación interorga­
nizativa a través de los cuales se pueda transmitir información sobre áreas en 
las que una organización desea colaborar. 

Otro conflicto potencial entre las estrategias de competencia y de cola­
boración, hace referencia a la autonomía o control sobre los recursos estra­
tégicos y las actividades de cada organización (Schermerhorn, 1975; Lorange 
y Roos, 1991). Mientras que las estrategias de competencia conllevan un 
completo control de los recursos estratégicos, una estrategia de colaboración 
implica la pérdida de control sobre algunos recursos. Por esta razón es muy 
importante evitar que los socios utilicen dichos recursos de forma no coo­
perativa. Lorange y Roos (1991:65-66) clarifican ilustrativamente esta idea 
con la siguiente afirmación: 

[...] supongamos que formamos una alianza con un socio que tiene productos 
y tecnologías 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 experimentará, por tanto, una ganancia inme­
diata. Nuestros contactos y consumidores de mercado previos, ahora estarán 
expuestos a los productos del socio [...] Por su parte, el socio sacrifica su tec­
nología única, la cual nos hubiera llevado un largo período de tiempo en 
desarrollar por nuestra cuenta [...] A largo plazo, sin. embargo, la cuestión es 
si ambas partes han incurrido en pérdidas sacrificando sus propias posicio­
nes estratégicas y permitiendo que el otro rompa la alianza y continúe por sí 
solo sobre la base del know-how que ya ha adquirido. Para protegerse contra 
esto, se podría crear una "caja negra" que mantenga el know-how único fuera 
del socio. 

Por tanto, otro aspecto que refleja la importancia del control en las RI 
hace referencia al interés que muestran las organizaciones participantes por 
proteger sus recursos y capacidades claves de los demás socios y de la pro­
pia dirección de la RI (e.g., Hill y HeUriegel, 1994; Mjoen y TaUman, 1997). 
A su vez, la reputación e imagen de una organización podrían quedar nega­
tivamente afectadas por su inclusión en RI inadecuadas. EUo justifica que las 
organizaciones traten de ejercer un control sobre los socios con los que cola­
bora, así como sobre la propia evolución de las RI en las que participa. 

Investigaciones recientes también han destacado el protagonismo del 
control en la transferencia de conocimiento en las RI y el aprendizaje del 
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comportamiento de los socios, por cuanto que gran parte de la información 
relevante generada en la RI fluye a través de los mecanismos de control 
(Makhija y Ganesh, 1997). A su vez, la Hteratura sugiere que el control es una 
fuente de confianza para los socios de la cooperación (Das y Teng, 1998), de 
forma que éstos se encuentran más seguros y confiados cuando cuentan con 
un adecuado nivel de control sobre sus socios y la propia RI (Beamish, 1988; 
Sohn, 1994). 

De manera más específica, las organizaciones también podrían estar inte­
resadas en el CI como consecuencia de la racionalidad limitada de los indi­
viduos que la integran, la cual impide una situación de conocimiento total de 
las actuaciones que reaMza la RI y los demás participantes en la misma {e.g., 
WiUiamson, 1975; Provan y Skinner, 1989). Tal y como señala Wüüamson 
(1975), la racionalidad limitada constituye un inconveniente en situaciones 
de incertidumbre, surgiendo la necesidad de recabar información selectiva y 
esencial a través de adecuados mecanismos de control. De esta forma, dado 
que los costes asociados a la implantación del control imposibüitan que la 
organización pueda recoger toda la información posible, una función básica 
del control radica en la obtención de la información relevante, mitigando, en 
lo posible, las consecuencias negativas de la racionalidad limitada y de la 
incertidumbre {e.g., Makhija y Ganesh, 1997). 

La propia importancia de la RI de la que forma parte una determinada 
organización constituye otra razón por la que ésta podría estar interesada en 
su control {e.g., Perry, 1997; Cuñen, Johnson y Sakano, 1995). EUo es conse­
cuencia de que cuanto mayor es la importancia de la RI para un socio, mayores 
serán los beneficios que éste espera obtener a través de la misma (Perry, 
1997). 

Sin embargo, los beneficios derivados de la importancia del CI deben 
compensar los costes potenciales del mismo. Específicamente, las RI suelen 
llevar aparejados dos tipos de costes de control (JariHo, 1989, 1992). En pri-

• mer lugar, al crear una RI, sus integrantes incurren en unos costes derivados 
de la negociación, control y puesta en vigor de los acuerdos entre los socios. 
En segundo término, y una vez creada la RI, es necesario que las organiza­
ciones participantes dediquen recursos para controlar las acciones de sus 
socios y evitar que éstos actúen de manera oportunista, aprovechando situa­
ciones de conflicto no previstas en el momento de la creación. 

Así mismo, el hecho de que un socio ejerza más control del necesario 
sobre la RI y los demás socios, puede derivar consecuencias negativas (Child 
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y Faulkner, 1998). En tal sentido, Lorange (1997) considera que mtenttas el 
ejercicio de un control suficiente sobre los demás socios de la RI es primordial, 
un excesivo control puede impedir la creación de valor en la RI. Schaan (1983, 
1988), por su parte, manifiesta que un control excesivo, además de incurrir 
en mayores costes directos, también puede suponer una amenaza para la cali­
dad de la relación de los socios. Más aún, si los socios, ya sea de manera indi­
vidual o colectivamente, intentan ejercer demasiado control sobre la rela­
ción, ello podría inhibir la flexibilidad que más tarde necesitará la alianza para 
adaptarse a su propio entorno competitivo (Bleeke y Ernst, 1993). 

1.5.3. Aproximación al concepto de Cl 

Todas las colectividades controlan a sus miembros con la intención de 
que éstos encaminen sus acciones hacia la consecución de los objetivos plan­
teados (Scott, 1998). En este mismo sentido y considerando que las RI impli­
can la existencia de acuerdos contractuales, más o menos formales, entre dos 
o más organizaciones independientes que constituyen un sistema de acción 
que contiene los elementos básicos de una forma organizada de comporta­
miento colectivo (véase epígrafe 1.1.2), podemos apuntar que cualquiera de 
los socios de una RI controla a los demás componentes y a la propia dirección 
de la RI con la finalidad de que orienten sus actividades y esfuerzos hacia la 
consecución de los objetivos de la RI y del propio socio que ejerce el control 
{e.g., Parsons, 1963; Chüd y Faulkner, 1998). 

La importancia del control en las relaciones de colaboración podría explicar 
la tendencia a asociar el control con numerosas expresiones que hacen refe­
rencia a medios para obtener resultados (Parsons, 1963) o, manifestaciones 
e instrumentos específicos para ejercer el control (Dahl, 1976; Scott, 1998). 
Entre estos términos se encuentran los áepoder, dependencia, influencia, autoridad, 

administración, centralización, coordinación, formali^ación, normalización, formas de 

gobierno, supervisión, coerción, persuasión o evaluación (Parsons, 1963; Dahl, 1976; 
Scott, 1998). Especial referencia debe hacerse a la relación entre los conceptos 
de poder, influencia y control en las relaciones de colaboración, ya que nuestra 
revisión de la literatura acerca de la cuestión nos permite afirmar la existen­
cia de cierta ambigüedad en torno a la diferenciación de estos conceptos {e.g., 
Dahl, 1976; Schaan, 1983; Flamholtz, Das y Tsui, 1985). Todo ello nos induce 
a analizar a continuación dos aspectos básicos: (a) los conceptos d& poder, 
influenáa y control, y (b) la delimitación del concepto de Cl. 
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L o s CONCEPTOS DE PODER, INFLUENCIA Y CONTROL 

Tanto el poder como el control en las relaciones de colaboración incluyen 
en su significado la influencia que un socio trata de ejercer sobre el resto de 
los socios y la propia dirección de'la RI. Quizás por este motivo, en ocasiones, 
una misma definición ha sido aplicada a más de uno de los términos ante­
riormente citados: poder, control e influencia. Éste es el caso, por ejemplo, 
de "la capacidad para cambiar la probabilidad de aparición de un comporta­
miento", definición utilizada como concepto áe poder ^ot Dahl (1957:201), 
de influencia por Gamson (1968:60) y de control por Thibaut y keUey 
(1968:103). Además, las nociones á& poder, influencia y control son definidos 
con firecuencia haciendo referencia los unos a los otros, como hace Emerson 
(1962:32) en su definición de poder: "Parece que el poder para controlar o 
influir sobre los demás reside en el control de las cosas que valoran". 

Por una parte, el poder de un socio para influir sobre los demás partici­
pantes o la propia RI deriva de poseer recursos que los demás socios nece­
sitan y valoran, así como de controlar las fiíentes alternativas de dichos recur­
sos (Emerson, 1962). Relacionado con el concepto de poder se encuentra el 
de dependencia interorganizativa, que se corresponde con la necesidad de 
que la RI siga fiíncionando y alcance los objetivos propuestos (Frazier, 
1983). En concreto, la dependencia de una organización participante en una 
RI determina su poder, de tal forma que la dependencia de un socio de una 
RI es elevada, y su poder bajo, cuando (Heide y John, 1988): (a) lo que el 
socio obtiene de los demás 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 podría alcanzar con la mejor alternativa 
a la RI; y (c) el socio adolece de escasas fuentes alternativas o potenciales de 
intercambio. 

Por otra parte, y como detallaremos en la siguiente sección, el control en 
las relaciones de colaboración hace referencia al ejercicio de influencia por 
parte de uno de los socios sobre el conjunto de la RI y demás miembros de 
la misma {e.g., Child y Faulkner, 1998; TiUman, 1989). En ocasiones, los 
mecanismos de control son denominados estrategias de influencia, las cuales, 
siguiendo a Kim (1997), son definidas como aquellos esfuerzos que realiza 
una organización participante en una RI para modificar el funcionamiento 
de la RI y los demás socios, aplicando para ello las fuentes de poder durante 
la relación de una manera específica. 
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Por tanto, mientras que ú poder se refiere a la capacidad de influencia de que 
dispone un socio en una RI, el control consiste en el ejercicio de la influencia y, de 
esta forma, del poder de un socio sobre los demás participantes en una RI. Esta 
idea viene reflejada en la figura 1.4, en la que también se apunta la necesidad 
de tener poder para ser capaz de ejercer control, el cual pretende contribuir 
a la consecución de los objetivos planteados. Así mismo, se mencionan las 
dimensiones básicas del concepto de control: grado de control, ámbito de 
control, tipos de control y mecanismos de control. Todas estas dimensiones 
serán analizadas a continuación. 

INFLUENCIA 

PODER 
(Capacidad 

de 
Influencia) 

CONTROL 
(Ejercicio de 

influencia y poder) 

DIMENSIONES 
BÁSICAS: 

• Grado de control 
• Ámbito de control 
• Tipos de control 
• Mecanismo de 

control 

OBJETIVOS 
(De cada socio y 

de la relación 
interorganizativa) 

Figura 1.4. La relación entre el poder, la influencia y el control 
Fuente: elaboración propia 

Además de la existencia de cierta confusión con relación a los términos 
de control,poder c influencia, nos encontramos con una gran diversidad de defi­
niciones sobre el concepto de CI. Como se muestra en el cuadro 1.5, en el 
que se mencionan las veinte definiciones que sobre el CI hemos selecciona­
do durante nuestra revisión de la bibliografía, muchas de las definiciones que 
sobre este término han sido propuestas tienen escasa precisión y sentido de 
la claridad. Además, el CI ha sido objeto de numerosas investigaciones que 
no siempre lo han entendido de igual manera. Una razón que podría expli­
car esta situación es la ausencia de intentos rigurosos para prcjponer una 
definición integradora del (T {e.i<^., Schaan, 1983; Gcringer y Hébert, 1989), 
lo que, a su vez, hace necesaria una revisión detallada de la literatura sobre el 
CI con el fin de delimitar este concepto. 
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AUTOR Y AñO 

Tannenbaum (1968:5) 

Dang (1977:xv) 

Ouchi (1977:95) 

Brooke y Retnmers (1978:63) 

Schaan (1983:57) 

Kiilcng (1983:26) 

Beamish (1984:9) 

Anderson y Gaíignon 
(1986:3) 

Tillman (1989:6) 

Geringer y Hébert (1989:236) 

Noofdewier, John y Nevin 
(1990:84) 

Yan (1993:51) 

Ding (1993:56) 

Kumar (1993:9) 

Hill y Hellriegel (1994:595) 

Leifer y Miles (1996:117) 

Mjoen y Taliman (1997:261) 

Johnson (1997:6) 

ChildyFaulkner(1998) 

Das y Teng (1998:494) 

DEFINICIÓN 

" Proceso a través del cual una persona, grupo de personas u organización de 
personas, determina, esto es, afecta intencionadamente, el comportamiento de otra 
persona, grupo u organización," 

"Grado de autonomía que el socio concede a la subsidiaria para determinar las 
políticas de gestión." 

"Proceso de evaluación basado en la supervisión y evaluación de comportamientos o 
resultados." 

"Cómo ía oficina central intenta asegurar la conformidad de la subsidiaria con sus 
metas y objetivos, y dónde son tomadas las decisiones " 

"Proceso a través del cual un socio de una empresa conjunta se asegura que ésta es 
dirigida conforme su propio interés," 

"Grado de participación del socio de una empresa conjunta en la toma de decisiones 
importantes en relación a la empresa conjunta." 

"Locas de toma de decisión, influencia del socio y participación en las decisiones de la 
empresa conjunta." 

"Habilidad para influir en los sistemas, métodos y decisiones," 

"Nivel de participación directiva ejercida por los socios de una empresa conjunta en el 
funcionamiento y gestión de ésta," 

"Proceso por eí cual ios socios de una empresa conjunta influyen en el 
comportamiento y resultado de ésta a través del uso de! poder, la autoridad y un 
amplio abanico de mecanismos burocráticos, culturales e informales." 

"Actividades supervisoras que los socios de intercambio acometen para asegurar la 
performance de los demás socios durante la ejecución de los intercambios." 

"Mecanismos y procesos directivos que los socios de una empresa conjunta emplean 
para influir en las decisiones operativas y estratégicas, así como en las actividades 
de la empresa conjunta en orden a alcanzar las expectativas estratégicas del socio." 

"Procesos y técnicas a través de las cuales los socios de una empresa conjunta 
influyen en el funcionamiento de ésta con el propósito de alcanzar los objetivos 
estratégicos del socio" 

"Proceso a través del cual cada uno de los socios de una empresa conjunta dirige e 
influye en ésta conforme a los objetivos del socio." 

"Técnicas de gestión de las empresas conjuntas encaminadas a asegurar que las 
complementariedades potenciales de sus socios son implementadas." 

"Proceso regulador mediante el cual los elementos de un sistema son más previsibles 
a través del establecimiento de estándares en la persecución de algunos objetivos o 
circunstancias deseables" 

"Habilidad para determinar cómo usar mejor las capacidades de la ventare" 

"Proceso a través del cual una entidad influye en el comportamiento y output de otra 
entidad; esta influencia puede ser ejercida a través de autoridad, poder o 
mecanismos más informales tales como la creación de una cultura corporativa y, en 
un contexto internacional, a través de la socialización y la transferencia de directivos," 

"Proceso por el cual los socios influyen, en niveles variables, sobre el comportamiento 
y resultado de otros socios y de los propios directivos de la relación," 

"Proceso regulador a través del cual la persecución por parte del socio de intereses 
mutuamente compatibles resulta más previsible " 

Cuadro 1.5. Definiciones alternativas del concepto de control interorganizativo 
Fuente: Elaboración propia 
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En términos generales, la bibliografía sobre el CI viene caracterizada por 
formulaciones incompletas del mismo. Parece necesario, por tanto, proponer 
una nueva definición integradora que recoja las diferentes acepciones par­
ciales contempladas en la literatura académica. En este sentido, a partir de 
nuestra revisión de las definiciones sobre el concepto de CI propuestas por 
autores relevantes del campo (véase cuadro 1.6), hemos identificado las 
siguientes siete dimensiones que podrían formar parte de una definición 
integradora del CI: 

• El CI como expresión de poder y, relaciones de dependencia {e.g., Tannenbaum, 
1968; Geringer y Hébert, 1989; Johnson, 1997). Existe un consenso, 
tanto en el contexto organizativo {e.g., Martin, 1971) como en el ámbito 
de las KI {e.g., Lusch y Brown, 1982), en cuanto a la consideración del 
poder como la capacidad de influencia. Dado que el control consiste en 
el ejercicio de influencia, podemos afirmar que los conceptos de poder y 
control se hallan estrechamente relacionados, de forma que el poder se 
presenta como un antecedente del control (Etzioni, 1965; Thibaut y 
Kelley, 1968). A su vez, la dependencia de una determinada organización 
con respecto a otra, debido a la posesión por esta parte de recursos críticos 
que son difíciles de obtener a través de canales alternativos, determina 
también su posición de poder y, por tanto, la posibilidad de ejercer un 
grado de influencia o control {e.g., Emerson, 1962). De este modo, Pfeffer 
y Salancick (1978) afirman, conforme al enfoque de dependencia de 
recursos, que aquellas organizaciones que contribuyen a la relación con 
los recursos y capacidades más vaMosos, llegan a detentar un mayor control 
sobre la misma. 

• El CI como un continuo en el que el socio puede ejercer nada de influencia, mucha 

influenáa o niveles intermedios de influenáa sobre otros socios j los propios directivos 

de la relación {e.g., Dang, 1977; KilHng, 1983; Beamish, 1984; Tilltnan, 1989; 
Chñd y Faulkner, 1998). Los participantes en una relación de colabora­
ción pueden ejercer varios niveles o grados de control y no siempre buscan 
un completo dominio sobre la relación {e.g., KiUing, 1983), puesto que 
puede no ser necesario debido a la existencia previa de confianza (Vryza, 
1997; Das y Teng, 1998). Así mismo, el hecho de que un socio ejerza más 
control del adecuado sobre la alianza puede traer consecuencias negativas 
para la relación, pues además de incurrir en excesivos costes, podría supo­
ner una amenaza para la calidad de la relación entre los socios (Schaan, 
1988); e, incluso, una reducción en la flexibilidad de la relación necesaria 
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para adaptarse a su propio entorno competitivo (Bleeke y Ernst, 1993). 
Como puso de manifiesto Ohmae (1993), los directivos deben superar la 
popular concepción de que el control total aumenta la posibilidad de 
éxito. 

• E¿ CI como un proceso de influencia dirigido a asegurar el rendimiento de los socios j 

de los propios directivos de la relaáón {e.g., Noordewier, John y Nevin,1990; 
Leifer y Miles, 1996; Johnson, 1997; CHLd y Faulkner, 1998; Das y Teng, 
1998). Cuando la relación de colaboración no incluye la creación de una 
empresa conjunta, el objeto del control consiste en asegurar el rendi­
miento del socio a través de un proceso de influencia que puede modificar 
el curso y contenido de la relación entre las partes (Das y Teng, 1998). El 
proceso de influencia es descrito por Scheer y Stern (1992) de la siguien­
te manera: primero, la actitud de B hacia A. es afectada por la forma en 
que A. trata de influir; segundo, B decide si acceder o no a comportarse 
de la manera requerida; tercero, en caso de que B se comporte de la mane­
ra deseada por A, se producen unos resultados como consecuencia de su 
conducta; y cuarto, dependiendo de la naturaleza de dichos resultados, la 
actitud de B es reforzada o alterada. A su vez, en el caso de las empresas 
conjuntas, el CI también pretende influir en la adecuada dirección de la 
misma {e.g., Child y Faiolkner, 1998). 

• El CI como un conjunto de mecanismos de influencia formales e informales {e.g., 

Geringer y Hébert, 1989; Yan, 1993; Ding, 1993; Hill y HeUxiegel, 1994; 
Johnson, 1997). Sheppard y Tuchinsky (1996) señalan que en las relaciones 
de colaboración el control no es ejercido en forma de autoridad jerárquica 
y sí en términos de relativa igualdad entre las partes, por lo que resulta 
relativamente difícil ejercer una influencia en el comportamiento de los 
demás socios, así como especificarles pautas de conducta deseables. Así 
tenemos que, por un lado, los contratos son incompletos ya que las partes 
no pueden prever por anticipado todas las contingencias posibles que 
puedan surgir durante los intercambios, como consecuencia de la racio­
nalidad limitada y la incertidumbre (WiUiamson, 1981; Hennart, 1993). Y 
por otro lado, tal y como hemos apuntado con anterioridad, las relaciones 
de autoridad formal no se dibujan con claridad y, en consecuencia, coexis­
ten mecanismos formales de control {e.g., contratos) con mecanismos 
informales {e.g., rituales, tradiciones y ceremonias). 

• El CI como un proceso de participación de los socios de la relaáón en las actividades 

j decisiones importantes para sus intereses estratégicos {e.g., Dang, 1977; KiQing, 1983; 
Beamish, 1984; Anderson y Gatignon, 1986; Tillman,1989; Yan, 1993; 

IJi. COOPERACIÓN ENTKE EMPRESAS TURÍSTICAS 9 3 



Rita D. Medina Muñoz, Juan M. García Falcón y Diego R. Medina Muñoz 

Ding, 1993; Kumar, 1993). Son varios los estudios que han demostrado 
que el control ejercido por los participantes en un acuerdo de colabora­
ción se centra en las actividades en las cuales poseen ventajas competitivas 
(Ctiild et al, 1997), de modo que dichos participantes concentran sus 
esfuerzos de control en aquellas acciones que se realizan a través de 
acuerdos de colaboración y que podrían afectar al rendimiento global de 
su propia organización. 

• mi CI como respuesta a la necesidad de proteger la integridad de los recursos j capaci­

dades claves que una determinada organiíiación asigna a la colaboración (e.g., Hül y 
HeUriegel, 1994; Mjoen y TaUman, 1997). Mediante la participación en una 
RI, es frecuente que las organizaciones asignen'algunos de sus recursos 
claves a la colaboración, con la finalidad de explotar las posibles comple-
mentariedades existentes entre los participantes. No obstante, son varias 
las amenazas posibles para dichos recursos y capacidades {e.g., Child y 
Faulkner, 1998): (a) la colaboración puede facilitar el acceso de otros socios 
a los recursos y capacidades aportados, (b) los demás socios participan en 
las decisiones que afectan a dichos recursos y capacidades, y (c) la propia 
entidad creada con el acuerdo de colaboración podría convertirse en un 
futuro competidor del socio al tener acceso a los recursos y capacidades 
que éste aportó. Por consiguiente, según la visión de la empresa basada 
en los recursos, es de esperar que los socios en un acuerdo de colabora­
ción traten de proteger la integridad de los recursos y capacidades claves 
que son asignados a la colaboración, para lo cual precisan detentar izn 
cierto control sobre la relación. 

• E / Cl como un instrumento de adhesión a las metas j objetivos de cada socio (e.g., 

Schaan, 1983; Yan,1993; Kumar, 1993), así como a las metas y objetivos comu­
nes {e.g.. Das y Teng, 1998). El establecimiento de un adecuado control 
sobre las actividades desarrolladas por la colaboración, así como por los 
demás participantes de la relación, frecuentemente ha sido destacado en 
la literatura como un factor que podría influir positivamente en el éxito 
de las RI (Geringer y Hébert, 1989; Child y Faulkner, 1998). De esta 
forma, y en previsión de la posibilidad de conflictos entre los deseos y 
objetivos de los socios de las RI, la definición de objetivos claros es un 
factor decisivo para la buena marcha de la relación, por cuanto que per­
mite especificar lo que se espera de cada uno de los socios, además de ser 
un elemento esencial del proceso de control (Das y Teng, 1998). Por otra 
parte, la necesidad de controlar viene determinada fundamentalmente 
por el supuesto de que cualquier conjunto planificado de acciones debe 
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ser objeto de control con la intención de evaluar, en primer lugar, que lo 
planificado se está implantando convenientemente, y, en segundo lugar, el 
progreso que hacia la consecución de objetivos se va realizando {e.g., 
Thompson y Strickland, 1994; ñofstede, 1978). 

Una visión integradora de las siete dimensiones reseñadas nos permite 
proponer la siguiente definición sobre el CI: 

El CI es un proceso por el cual los socios de una RI influyen, en niveles varia­
bles, en el comportamiento y/o resultado de otros socios y de los propios 
directivos de la relación. EEo es posible a través de su intervención en las acti­
vidades y decisiones estratégicas, como consecuencia de las relaciones de poder 
y de dependencia de recursos existentes, que les permiten la aplicación de un 
conjunto de mecanismos de influencia formales {e.g., supervisión directa) e infor­
males (e.g., rituales, tradiciones y ceremonias); siempre con la intención de 
lograr las metas y los objetivos individuales y colectivos, y de proteger la inte­
gridad de los recursos y capacidades claves que son asignados a la relación. 

Con el propósito de hacer operativo el concepto de CI, en particular en las 
investigaciones empíricas, Geringer y Hébert (1989) fiaeron los primeros en 
sugerir la existencia de cuatro dimensiones básicas: (a) grado de CI, (b) ámbito 
de CI, (c) tipos de CI y (d) mecanismos de CI. M. menos uno de estos aspectos 
ha sido empleado en los estudios acerca del CI {e.g., Kumar, 1993; Hébert, 
1994; Glaister, 1995; BeUo y GuiUiland, 1997; Kumar y Seth, 1998). Estas 
cuatro dimensiones del CI, serán contempladas en nuestro estudio empírico 
del control que ejercen los turoperadores alemanes y británicos sobre las 
empresas de alojamiento, por lo que serán analizadas en los próximos aparta­
dos del presente epígrafe; también vienen recogidas expKcitamente en nuestra 
definición integral del CI y, por tanto, en las siete dimensiones identificadas 
sobre su concepto: 

* El grado de control coincide con la consideración del CI como un continuo 
en el que el socio puede ejercer ninguna influencia, mucha influencia o 
niveles intermedios de influencia sobre otros socios y los propios directi­
vos de la relación. 

• Por su parte, el ámbito de control incluye dos dimensiones del concepto de 
control: aquella que describe el CI como un proceso de participación de 
los socios de la relación en las actividades y decisiones importantes para 
sus intereses estratégicos, y la que considera al CI como una respuesta a 
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la necesidad de proteger la integridad de los recxirsos y capacidades cla­
ves que una determinada organización asigna a la colaboración. 

• Por último, la existencia de diversos tipos y mecanismos de control es recono­
cida por otras dos dimensiones: (a) el CI como un proceso de influencia 
dirigido a asegurar el rendimiento de los socios y de los propios directivos 
de la relación, y (b) el CI como un conjunto de mecanismos de influen­
cia formales e informales. 

Las otras dos dimensiones del concepto de CI que hemos propuesto des­
tacan, por un lado, la necesidad de vincular el control con el poder y la 
dependencia; y, por el otro, la percepción del control como un instrumento 
básico para alcanzar los objetivos individuales y colectivos de la RI, que 
constituye su fin último. 

1.5.4. Grado y ámbito de CI 

De forma genérica, los conceptos áe. grado de control^ ámbito de control han 
sido tratados paralelamente en los estudios sobre el CI. Mientras el primero 
se refiere a la intensidad con la que una orgaiúzación influye en la RI, el 
segundo abarca el conjunto de aspectos sobre los cuales se ejerce el control 
(e.g., Hébert, 1994; Schaan, 1988). Ello justifica que en el presente epígrafe se 
haga una revisión conjunta de la literatura sobre ambas dimensiones del CI. 

Concretamente, el grado de control que ejerce una determinada organización 
en una RI hace referencia a su nivel de participación o grado de influencia 
en la toma de decisiones (TotnHnson, 1970; Killing, 1983; Beamish, 1984), 
incluida la planificación y la fijación de objetivos (Mohr y Spekman, 1994). 
Tülman (1989), así mismo, señala que el grado de control viene determinado 
por la intensidad con la que cada socio se impHca en la toma de decisiones 
o en los asuntos que afectan a las políticas, las estrategias y las funciones de 
dirección de la RI. 

Recientes investigaciones sugieren que los participantes en las RI ejercen 
control exclusivamente sobre un número selectivo de actividades, de forma 
que el ámbito de control no incluye la totalidad de las actividades que podrían 
ser objeto de control (e.g., Schaan, 1983; Anand y Stern, 1985; Grossman y 
Hart, 1986; Mjoen y Tallman, 1997); esto es, las organizaciones participantes 
en una RI pueden elegir la ampHtud de su control (Schaan, 1983). 
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Complementariamente, Geringer (1986) y Awadzi (1987) indican que 
determinados elementos del ámbito de control {e.g., el desembolso de capital, 
la contratación de directivos para la empresa conjunta y el establecimiento 
de los objetivos de precios y ventas, entre otros) muestran un control más 
compartido entre los socios de la RI que otros aspectos {e.g., el diseño del 
ptoducto, el proceso de fabticación y la gestión diaria de la empresa conjunta). 

En línea con lo anterior, la concepción del control como un continuo 
implica que los socios pueden ejercer diferentes grados de control sobre la 
RI {e.g., Dang, 1977; KiUing, 1983; Beamish, 1984; Tillman, 1989; Child y 
Faulfcner, 1998). En tal sentido, Schaan (1983) demostró empíricamente que 
los socios de una RI eligen ejercer control sobre aquellas actividades estraté­
gicamente importantes antes que tener un control global sobre la misma. 

La bibliografía existente también destaca que el ejercicio de un excesivo 
grado de control de los socios sobre la RI puede conllevar importantes 
implicaciones negativas para la RI {e.g., Child y Faulkner, 1998; Schaan, 
1988). Además de incurrir en mayores costes directos, puede suponer una 
amenaza para la calidad de la relación entre los socios (Schaan, 1988) o una 
reducción de la flexibilidad de la alianza para adaptarse a su propio entorno 
competitivo (Bleeke y Ernst, 1993). 

En cuanto al ámbito de control, son niomerosos los estudios que han desarro­
llado un catálogo de aspectos en orden a su descripción {e.g., Dang, 1977; 
ICiQing, 1983; Hébert, 1994; Geringer y Hébert, 1989; Child etal., 1997). No 
obstante, éste puede v2LQa.t en función de las propias características de la RI 
(en particular de la forma que ésta adopta: empresa conjimta, relación con­
tractual a largo plazo, etc.), de las actividades que impHcan y del sector en el 
que se desarrolla. A continuación procedemos a reseñar las investigaciones 
más relevantes a este respecto: 

• KUling (1982, 1983) estudió la división del control en empresas conjuntas, 
examinando la influencia de los socios en nueve tipos de decisiones: (a) 
la poMtica de precios, (b) el diseño del producto, (c) la planificación de la 
producción, (d) los procesos de fabricación, (e) el control de la calidad, (f) 
la sustitución de directivos, (g) los objetivos de ventas, (h) los presupues­
tos de costes y (i) los desembolsos de capital. Varios estudios posteriores 
{e.g., Beamish, 1984; Geringer, 1986) utilizaron enfoques similares a los de 
KÜHng. Por ejemplo, Geringer (1986), en su investigación sobre los crite­
rios de selección de los socios para la formación de empresas conjuntas, 
examinó, en el momento de su creación, la expectativa de los socios en 
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cuanto al reparto del control en nueve áreas similares a las utilizadas por 
KiUing (1982). 

• Por su parte, Geringer y Hébert (1989) encontraron que el grado de con­
trol, definido en términos de división de control y autonomía, podía ser 
examinado en relación a tres grupos de actividades: (a) las de operaciones, 
(b) las tecnológicas y (c) las estratégicas. 

• Posteriormente, Hébert (1994) analizó el grado de control compartido 
por los socios de empresas conjuntas en dieciocho categorías de decisiones 
y/o actividades integrantes de la cadena de valor, propuesta por Porter 
(1985), aplicada a las empresas conjuntas: (a) la contratación y cese del 
director general, (tí) la contratación y cese de los directivos medios, (c) la 
obtención de financiación, (d) la dirección diaria, (e) la determinación de 
los principales desembolsos de capital, {£) el control de los costes, (g) la 
tecnología e ingeniería del producto, (h) la locaHzación de las instalaciones, 
(i) la fuente de las materias primas y componentes, Q) las patentes, licen­
cias y marcas comerciales, (k) la fabricación, (1) la tecnología de proceso, 
(U) la investigación y desarrollo, (m) la contratación y cese del personal 
técnico, (n) la contratación y cese del personal no técnico, (ñ) el precio, 
(o) las actividades de marketing y ventas, y (q) la distribución. 
Adicionalmente, Hébert (1994) evaluó el grado de autonomía de las 
empresas conjuntas en las áreas anteriormente enumeradas, con excep­
ción de la contratación y cese del director general, por tratarse de una 
decisión tomada por los socios. 

• Por último, Chñd et al. (1997) también examinaron el grado relativo de 
control ejercido por los socios sobre las empresas conjuntas en trece 
áreas diferentes de la dirección de la empresa conjunta, incluyendo deci­
siones tanto estratégicas como de carácter operativo. Estos autores con­
cluyeron que el control era ejercido fundamentalmente sobre aqueUas 
actividades de la RI en las que los socios y la empresa conjunta contaban 
con alguna ventaja competitiva. De manera similar, Child y Faulkner 
(1998) indican que el control de los socios es mayor en las actividades más 
importantes de la El. Por todo lo anterior, parece posible que los socios 
alcancen niveles comparables de control, aunque en actividades distintas, en 
oposición a la consideración de la decisión de controlar como un fenóme­
no de suma cero (e.g., Grossman y Hart, 1986), según la cual un incremento 
del control por una de las partes resulta a expensas de la otra, de forma 
que la capacidad de alguna de las partes para ejercer control depende de 
que la otra parte renuncie a ejercerlo. 
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1.5.5. Tipos de CI 

Nuestra tevisión de la literatura sugiere la existencia de una ampHa variedad 
de tipologías sobre el CI, las cuales üan adoptado como criterio de clasifica­
ción alguna de las siguientes características del CI: (a) el ámbito de control, 
(b) la formalización del control, (c) el sujeto que ejerce el control, (d) el 
grado de control, (e) el interés que se persigue con el control, (f) la dirección 
del control y (g) la fuente del control. A continuación, procedemos a describir 
las tipologías de CI más relevantes que han sido planteadas. 

El ámbito de control constituye el criterio más extensamente utilizado para 
clasificar el CI. Especial referencia debe hacerse a Ouchi (1977:77), quien afir­
mó lo siguiente: "Al controlar el trabajo de las personas existen únicamente 
dos fenómenos que pueden ser observados y supervisados: el comporta­
miento y los resultados que se derivan de dicho comportamiento". En tal 
sentido, Ouchi (1977) clasifica el control en dos categorías básicas: el control 
de comportamiento y el control de resultado. De manera similar, Jaworski 
(1988) distingue entre el control de proceso, describiéndolo como aquel que 
se produce durante la realización de la tarea, y el control de resultado, que se 
manifiesta con posterioridad a la misma. A pesar del consenso sobre la nece­
sidad de diferenciar entre ambos tipos de control, han sido diversos los tér-
rmnos utilizados para designarlos. Por una parte, el control de comportamiento 
{e.g., Ouchi, 1977) también ha sido denominado control de proceso {e.g., 
Jaworski, 1988; Cardinal, 1990). A su vez, los términos control de resultado {e.g., 
Anderson y OHver, 1987), control de ouput' {e.g., Ouchi, 1977) y control de per­
formance' {e.g., Mintzberg, 1979) han sido utilizados indistintamente para 
hacer referencia al control basado en la evaluación del resultado. En adelante, 
emplearemos los términos control de comportamiento y control de resultado. 

El origen de esta clasificación tiene su fundamento en la teoría de la orga­
nización y, más concretamente, en la concepción del control como un proceso 
cibernético {e.g., Eisenhardt, 1985; Das, 1993), cuyo propósito esencial con­
siste en la acción de ajustar las operaciones a estándares predeterminados 
{e.g, Sherwin, 1956). Así, Hofstede (1978) considera que la mayoría de los 
sistemas de control en las organizaciones están basados en el modelo ciber­
nético, el cual consta básicamente de: (a) estándares u objetivos, (b) un meca­
nismo de medida de la ̂ e^/ofOTa^í-^-comportamiento o resultado- y (c) canales 
de retroalimentación. De esta forma, el control de comportamiento se dis­
tingue del control de resultado en los estándares u objetivos establecidos de 

lA COOPERACIÓN ENTRE EMPRESAS TURÍSTICAS 9 9 



Rita D. Medina Muñoz, Juan M. García Falcón y Diego R. Medina Muñoz 

antemano, que serán relativos al comportamiento, en el caso del primero, y 
a los resultados, en el caso del segundo. 

Esta distinción también ha sido utilizada en estudios apoyados en la teo­
ría de la agencia {e.g., Basu et al, 1985; Eisenhardt, 1985; John, Weiss y Weitz, 
1987). En tal sentido, siguiendo a Eisenhardt (1985), una comparación de las 
perspectivas organizativa y de agencia pone de manifiesto importantes simi­
litudes en cuanto a las consideraciones que determinan la elección entre el 
control de comportamiento y el de resxiltado: (a) la racionalidad, (b) el papel 
clave de la información y (c) la eficiencia. Sin embargo, ambos enfoques teó­
ricos cuentan con algunas diferencias que los hacen complementarios. Por 
un lado, la teoría de la agencia agrega al enfoque organizativo un énfasis más 
expKcito en: (a) los sistemas de información, (b) la incertidumbre, (c) los cos­
tes y (d) las recompensas. Por otro lado, el enfoque organizativo enfatiza: (a) 
la importancia de las características de las tareas para la elección del tipo de 
control y (b) la existencia de control social. 

De esta forma, según los teóricos de la organización, el control social ZOTÍ^-

tituye una alternativa al control de comportamiento y al de resultado en 
aquellos casos en los que la evaluación del resultado es excesivamente cos­
tosa. Jaworski (1988:27) define el control social como "las perspectivas que 
prevalecen desde un puntó de vista social y los patrones de interacción per­
sonal". Este tipo de control puede ser utilizado para vigilar directamente el 
comportamiento o predisponer al individuo a comportarse de manera con­
veniente, lo cual se consigue cuando los individuos comparten normas, valores 
y creencias, y, además, se encuentran comprometidos con las metas común­
mente aceptadas Qaworski, 1988; Snell,1992). Esta predisposición se logra a 
través de las políticas de selección, de formación y de socialización {e.g., 
SneU, 1992). 

La teoría de los costes de transacción y el marketing relacional son otros 
enfoques teóricos a partir de los cuales también se ha clasificado el control 
según el ámbito de control. Así, la teoría de los costes de transacción distingue 
entre {e.g., Heide, 1994): (a) control de mercado, (b) control burocrático y (c) control 

Desde la perspectiva del marketing relacional, el control puede ser: (a) 
'o (b) bilateral En el cuadro 1.7 se muestra la equivalencia entre los 

distintos tipos de control que, atendiendo al ámbito del mismo, han sido 
propuestos a partir de los enfoques mencionados. En concreto, nuestra revi­
sión de la literatura sobre los tipos de control sugiere lo siguiente: 
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' El control burocrático, característico de la teoría de los costes de transacción, 
es considerado un tipo de control de comportamiento, en terminología 
de los enfoques organizativo y de agencia. De igual forma, el control de 
mercado es un tipo de control basado en el resultado {e.g., Anderson, 
1985; Eisenhardt, 1989; Hennart, 1991). 

' También se observa un paralelismo entre el control social y el de clan. 
Mientras que para el enfoque organizativo el control social constituye una 
alternativa a los tipos de control de comportamiento y de resultado (e.g., 

Eisenhardt, 1985), según la teoría de los costes de transacción, el control de 
clan se erige en alternativa a los tipos de control burocrático y de mercado. 

Teoría de la 

organización 

Control de 

comportamiento 

Control de resultado 

Control social 

Teoría de la agencia 

Control de 

comportamiento 

Control de resultado 

-

Teoría de los costes 

de transacción 

Control de mercado 

Control burocrático 

Control de clan 

Marketing relacionaí 

Control unilateral* 

Control bilateral 

Cuadro 1.6. Tipologías del control interorganizativo según diferentes enfoques 
teóricos 

Fuente: Elaboración propia 

* El control unilateral se encuentra relacionado con el control de comportamiento y no 
c(5n el de mercado. 

• Por su parte, el control unilateral, propuesto por el marketing relacionaí, 
puede influir sobre el comportamiento del socio, a través del control de 
comportamiento, o, sobre el rendimiento del mismo, mediante el control 
de resultado (e.g., Celly y Frazier, 1996; Bello y Guilüland, 1997). 

• Por tiltimo, Heide (1994) establece una correspondencia entre las clasifi­
caciones de CI desarrolladas a partir de la teoría de los costes de transac­
ción y el marketing relacionaí, indicando, por un lado, que existen dos 
categorías de CI, control de mercado y control diferente al de mercado, 
y, por el otro, que este último puede consistir en un control unilateral o 
un control bilateral. 
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Son tres las tipologías de Cl que han sido propuestas en la literatura aten­
diendo a \2. formalií^ación del mismo. En primer lugar, Jaworski (1988), en su 
estudio aplicado al control en el interior de las organizaciones, propone dos 
categorías básicas: (a) el control formal, que es ejercido a través de mecanis­
mos de control escritos o basados en documentos {e.g., reglas, presupuestos); 
y (b) el control informal, cuyo ejercicio se realiza a través de determinantes 
no escritos del comportamiento [e.g., normas de grupo, cultura organizativa). 
Una segunda clasificación del CI hace referencia a un continuo que iría desde 
el control ejercido a través de mecanismos muy formales al realizado a tra­
vés de medidas muy informales (Ouchi, 1979; Martínez y Jarillo, 1989; 
Makhija y Ganesh, 1997). En la figura 1.5 se muestra, a modo de ejemplo, 
una sucesión de mecanismos de control que van desde los muy formales {e.g., 

contrato) a los muy informales {e.g., procesos de socialización). Finalmente, 
e integrando las dos clasificaciones anteriores, Merchant (1988) sugiere que 
todos los controles, y, por tanto, todos los mecanismos de control, pueden 
situarse en un continuo individual según su formalización, a diferencia del 
carácter dicotómico (formal o informal) de la clasificación propuesta por 
Jaworski (1988). 

NATURALEZA 
DEL MECANISMO 

DE CONTROL 

FXmMAL 

I M ' O R J M A L 

MECANISMO DE CONTROL 

•^ Relaciones de autoridad formal 
•^ Procedimientos y reglas estandarizadas 
<̂  Planificación y presupuestación 
-̂  Super\'isión 
>̂  Evaluación de la perjormance 
•^ Equipos y fuerzas de trabajo. 
•^ Reuniones y contactos organizados con cl personal 
<̂  Transferencia de directivos / movimientos laterales 
•^ Rituales, tradiciones y ceremonias (refuerzo de normas 

y objetivos compartidos) 
•^ Redes y otros procesos de socializaciiin (refuerzo de las 

creencias y valores compartidos) 

Figura 1.5. Mecanismos de control en función de su formalización 
Fuente: elaboración propia a partir de Makhija y Ganesh (1997:516) 
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La consideración conjunta de la formalización y el ámbito de control 
como criterios de clasificación del CI condujo a Jaworski (1988), Jaworski y 
Maclnnis (1989) y Aulakh (1995), entre otros, a reconocer expKcitamente 
que tanto el control de comportarñiento como el de resultado, se corres­
ponden con el control formal. Por su parte, el control social y el de clan son 
asociados con el control informal ie.g., Jaworski, 1988; Govindarajan y 
Fisher, 1990; OucM, 1979). 

Un tercer criterio adoptado para clasificar el CI consiste en la identidad 
del sujeto que ejerce el control. De manera específica, Ouchi (1977) menciona 
como posibles sujetos de control: (a) el mercado, (b) la burocracia y (c) el 
clan. El control de mercado hace referencia al control que sobre las organi­
zaciones ejerce el mercado a través del mecanismo de los precios, especial­
mente en situaciones de competencia perfecta, en las que los precios de los 
productos o servicios reflejan toda la información necesaria para la decisión 
de compra {e.g., Hatch, 1997). Sin embargo, cuando las condiciones de merca­
do no se cumplen o éste sucumbe, la burocracia representa una alternativa 
{e.g., Ouchi, 1977). En este caso, el control es ejercido a través de los sistemas 
de control burocráticos, entre los que podemos mencionar la supervisión y 
la dirección de los subordinados por sus superiores, los estándares de com­
portamiento, los estándares de habilidades y conocimientos, y los estándares 
de resultados. 

Atendiendo al grado de control ejercido por los socios participantes en 
empresas conjuntas, KiUing (1982, 1983) identificó tres tipos de control: (a) 
el control con dominio de un socio, (b) el control con la dirección compar­
tida y (c) el control independiente. El primero se caracteriza por el papel 
dominante que desempeña uno de los socios en el consejo de administración 
y, por tanto, en la toma de decisiones, lo que frecuentemente se traduce en 
que dicho socio es el responsable de la dirección de la empresa conjunta y 
de la selección de sus directivos funcionales. En el segundo tipo de control, 
todos los socios de la empresa conjunta desempeñan una función activa en 
el consejo de administración y en la toma de decisiones, aportando personal 
propio. Finalmente, el control independiente surge cuando la empresa con­
junta tiene autonomía, de forma que es su director general el responsable de 
las decisiones operativas, mientras que las decisiones estratégicas son adop­
tadas en el consejo de administración por parte de los socios. 

Otro criterio de clasificación del CI hace referencia al interés que se persigue 
con el control. Concretamente, a partir de la revisión de una amplia diversidad 
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de mecanismos de control utilizados en el ámbito de las empresas conjuntas, 
Schaan (1983) observó que dichos mecanismos eran utilizados por los socios 
para promover, o por contra proteger, sus intereses (véase cuadro 1.7); intro­
duciendo tipos de control positivo y negativo. Mientras que el primero está 
relacionado con el fomento por parte de los socios de las actividades y deci­
siones acordes con sus intereses, el segundo pretende obstaculizar aquellas 
que no se corresponden con sus objetivos. 

TIPO DE 

CONTROL 

Negativo 

Positivo 

MECANISMOS DE CONTROL 

- Participación en el consejo de administración. 

- Participación en ei comité ejecutivo. 

- Requerimiento para la aprobación de: (a) decisiones específicas, 

(b) planes y presupuestos, (c) solicitud de fondos o créditos y (d) 

nombramiento de director generales. 

- No objeción a las ideas o proyectos por parte de uno de los 

socios antes de ser discutidas con los demás socios. 

- Capacidad para tomar decisiones especificas. 

- Capacidad para diseñar procesos de planificación. 

- Políticas y procedimientos. '•'•> 

- Capacidad para establecer objetivos. 

-Existencia de contratos (e.g., de gestión, de transferencia de 

tecnología, de marketing, de aprovisionamiento). 

- Participación en los procesos de planificación y presupuestarios. 

- Estructura de los informes, 

- Estructura organizativa de la empresa social. 

- Contratación de personal. 

- Programas de formación. 

- Bonos para los directores generales en función de los resultados 

del socio. 

- Capacidad para decidir sobre la promoción futura de los 

directivos. 

- Retroalimentación. 

- Participación de los directores generales en las reuniones 

celebradas por los socios en todo el mundo. 

- Relaciones con los directores generales mediante llamadas 

telefónicas, reuniones y/o visitas. 

- Aportación de personal con experiencia. 

- Reuniones informales con otros socios. 

Cuadro 1.7. Tipos y mecanismos de control positivo y negativo 
Fuente: Schaan (1983:249) 
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En cuanto a la dirección en la que se ejerce el control, el CI puede ser unilateral o 
bilateral (e.g., Bradach y Eccles, 1989; Heide, 1994; Nevin, 1995; Weitz y Jap, 
1995; Perry, 1997). Si el primero es ejercido por una de las partes mediante 
la autoridad adquirida, por ejemplo, a través de las cláusulas contractuales 
formales que simulan los efectos de la jerarquía; el segundo es ejercitado de 
manera conjunta por los participantes en la relación, con el propósito de 
estimular los esfuerzos de cooperación a través del uso de normas no escri­
tas o de expectativas de comportamiento al menos parcialmente comparti­
das por los participantes en la RI {e.g., TMbaut y Kelley, 1968; Gibbs, 1981; 
Moch y Seashore, 1981). El control bilateral es frecuente en RI en las que los 
socios se encuentran en un mismo nivel en la cadena de valor y colaboran 
para alcanzar un beneficio mutuo. 

Por último, con respecto a h^ fuente de control como criterio de clasificación 
del CI, Friedman y Kaknanoff (1961), en su estudio sobre el control en las 
empresas conjuntas, indican que los socios pueden ejercer un control sobre 
la empresa conjunta a través de una variedad de mecanismos diferentes a la 
propiedad {e.g., contratos especiales relacionados con la tecnología o la ges­
tión, participación en las operaciones diarias, representación en el consejo de 
administración, uso del derecho al veto), como consecuencia de su aporta­
ción de recursos estratégicos, tales como la tecnología, las Habilidades direc­
tivas y el acceso al mercado. Este tipo de control fue denominado ^control de 
facto', en contraposición al control de 'iure', el cual es ejercido exclusivamente 
como resultado de la participación mayoritaria del socio en el capital de la 
empresa conjunta. 

COMBINACIONES DE CONTROL 

Fue Anthony, en 1952, quien reconoció explícitamente, por vez primera, 
que los tipos de control son dependientes entre sí, de forma que es necesario 
examinar el empleo simultáneo de los mismos; y Hopwood (1974^) señala 
complementariamente que el control nunca puede ser alcanzado únicamente 
mediante la utilización del control formal. Por su parte, Jaworski, Sthakopoulos 
y Krishnan (1993) destacaron las siguientes razones que justifican la necesi­
dad de estudiar las combinaciones de control. En primer lugar, el tratamiento 
independiente de un tipo de control no refleja fielmente el conjunto de los 
tipos de control que operan en un determinado contexto. En segundo tér­
mino, los planteamientos a favor de la existencia de un único modelo de con­
trol que actúa de manera exclusiva parecen ser limitados, ya que es probable 
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el ejercicio simultáneo de una variedad de tipos de control {e.g., I"Chandwalla, 
1972, 1973). En tercer lugar, el estudio de un único tipo de control de mane­
ra independiente puede distorsionar la verdadera magnitud de su efecto. Por 
ejemplo, según Anthony (1952), el ejercicio de un control informal puede 
anular el efecto que se persigue mediante la aplicación de un control formal. 

Los estudios de Jaworski (1988) y Jaworski et al. (1993) presentan una 
combinación detallada de las tipologías de control. Concretamente, estos 
autores proponen una tipología de sistemas de control atendiendo a dos 
dimensiones básicas (véase figura 1.6): (a) la naturaleza formal e informal del 
control*^ y (b) el grado en que ambos tipos de control existen de forma 
simultánea. Respecto de este último criterio, Jaworski et al. (1993) distinguieron 
entre el control primario, que influye de manera dominante en el comporta­
miento, y el control secundario, el cual no juega un rol importante. Un ele­
vado nivel de control (formal o informal) indica que se trata de un control 
primario, mientras que un bajo grado hace referencia al carácter secundario 
del mismo. Como resultado de la distribución de ambas dimensiones, se 
obtienen las siguientes cuatro combinaciones de control (véase figura 1.6). 

A L T O 

Grado de confianza 
lin los controles formales 

BAJO 

SISTEMA 
BUROCRÁTICO 

SISTEMA 
D E ALTO CONTROL 

SISTEMV 
D K B A | ( ) C O N T R O L 

S1STEKL\ 
D E CLAN 

B A J O forado de canfianzi. A L T O 
Ln los controles informales 

Figura 1.6. Una tipología de combinaciones de control 
Fuente: Jaworski, Stathakopoulos y Krishnan 

6 El control de comportamiento y el de resultado son incluidos en el control formal, 
mientras que el control informal integra e! control profesional y el cultural. 
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• El cuadrante uno de la figura representa una situación caracterizada por 
un alto nivel de control formal y un bajo lúvel de control informal, que 
es denominada sistema burocrático de control, como consecuencia de la situa­
ción dominante del control forrhal con respecto al informal. 

• En el cuadrante dos se combina un bajo nivel de control formal con un 
bajo nivel de control informal, dando lugar a una situación denominada 
sistema de bajo control, en la que ambos tipos de control desempeñan un 
papel secundario. 

• El cuadrante tres refleja una combinación en la que coexisten un bajo 
nivel de control formal y un alto nivel de control informal. Dicha combi­
nación recibe el nombre de sistema clan de control, como resultado del carácter. 
primario que desempeña el control informal. 

• Por último, la situación caracterizada por un alto nivel de control formal 
e informal, representada en el cuarto cuadrante, recibe la denominación 
de sistema o entorno de elevado control. En este sistema, tanto el control de 
naturaleza formal como el informal actúan como controles primarios. 

1.5.6. Mecanismos de CI 

Los mecanismos de control en las El se han convertido en la dimensión del 
CI que mayor atención ha recibido por parte de los investigadores (e.g., Ding, 
1993; Hébert, 1994). Además, nuestra revisión de la literatura académica sugiere 
la existencia de una amplia gama de clasificaciones de los mecanismos de CI, en 
su mayoría propuestas en estudios sobre las empresas conjuntas (e.g., Kumar y 
Seth, 1998; Chñd y Faulkner, 1998) y carentes de una adecuada valoración de 
su importancia relativa en función de la situación (e.g., tipo de El, sector en 
el que ésta se desarrolla) (e.g., Geringer y Hébert, 1989; Kumar y Seth, 1998). 

Un análisis integrador de las clasificaciones que han propuesto los autores 
más relevantes del campo nos permite agruparlas en torno a cuatro catego­
rías básicas: (a) las estrategias de influencia (e.g., Frazier y Rody, 1991; Frazier 
y Summers, 1984), (b) los mecanismos integradores (e.g., Provan y Skinner, 
1989; Kumar y Seth, 1998), (c) la supervisión (e.g, Noordewier et al, 1990; 
Sachdev, Bello y Püling, 1994) y (d) la transmisión de la cultura (e.g, Calori, 
Lubatkin y Very, 1994; Kumar y Seth, 1998). A continuación, procedemos a 
describir cada una de estas categorías, así como un conjunto de mecanismos 
específicos de control (e.g., Chñd y Faulkner, 1998; Harrigan, 1985), algunos 
de los cuales únicamente son aplicables a las empresas conjuntas. 
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Una primera ordenación de los mecanismos de CI consiste en la identifi­
cación de tipos de estrategias de influenáa, denominadas también estrategias de 
comunicación. La comunicación interorganizativa puede ser definida, en térmi­
nos globales como "el intercambio formal e informal de información útil y 
oportuna entre empresas" (Anderson y Narus, 1990:44). De manera más 
específica, significaría el proceso a través del cual se transmite la información 
{e.g., estándares y comportamientos deseables) (Fíaziet y Summers, 1984; 
Anderson y Narus, 1984, 1990; Mohr y Nevin, 1990), se fomenta la partici­
pación en la toma de decisiones (Anderon et al, 1987; Mohr y Nevin, 1990), 
se coordinan las actividades (Gmltinan et al, 1980; Mohr y Nevin, 1990), se 
ejercita el poder y el control (Gasld, 1984; Mohr y Nevin, 1990) y, como 
resultado de todo lo anterior, se estimula la existencia del compromiso y la 
lealtad entre los socios de una RI (Mohr y Nevin, 1990). 

Para Mohr y Nevin (1990), los intentos de influencia de las organizaciones 
participantes en una El sobre los demás socios también forman parte del 
proceso de comunicación interorganizativa. Estas estrategias quedas defini­
das como los "mecanismos a través de los cuales el personal de una empresa 
se comxonica con sus socios con la intención de influir en su comportamiento" 
(Boyle, Dwyer, Robicheaux y Simpson, 1992:462). En este sentido, y a través 
de las mismas, las organizaciones de una RI ejercen igualmente su poder, por 
lo que son consideradas en la literatura como mecanismos de control (e.g., 
Frazier, 1984; Stern y El-Ansary 1992). 

La clasificación de estrategias de influencia más extensamente empleada 
es la desarrollada por Frazier y Rody (1991), quienes sugieren la existencia de 
siete estrategias distintas: (a) el intercambio de información [i.e., la organización 
proporciona información sobre el mercado y los procedimientos operativos 
para tratar de alterar las percepciones generales de sus socios sobre un aspec­
to concreto de la RI), (b) la discusión {i.e., la organización debate sobre la 
estrategia de negocio y los procedimientos operativos con el propósito de 
modificar la percepción de los socios sobre algún aspecto de la RI), (c) la reco­
mendación {i.e., la organización predice que la RI será más eficiente si los 
socios aceptan sus sugerencias en lo concerniente a un determinado supues­
to), (d) lapetición {i.e., la organización informa a sus socios sobre las acciones 
que le gustaría se llevaran a cabo en relación a un determinado aspecto, sin 
mencionar las posibles consecuencias de que se cumpla su petición), (e) la 
promesa {i.e., la organización promete a sus socios una recompensa en caso de 
cumplir sus orientaciones sobre algún aspecto concreto), (f) la amena^ {i.e., 
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la organización comunica a sus socios que aplicará sanciones negativas si no 
cumplen sus deseos en relación a un determinado atributo de la RI) y (g) la 
alegación legal (i.e., la organización alega que la naturaleza del contrato y/o de 
los acuerdos informales con validez legal requiere o sugiere que sus socios 
realicen una determinada acción). Así mismo, Frazier y Summers (1984) con­
sideran que una organización integrada en una RI, en su intento de influir 
sobre los demás miembros, puede combinar, de mianera simultánea o 
secuencial, dos o más de las estrategias previamente mencionadas. 

Una segunda clasificación hace referencia a los mecanismos integradores, que 
incluyen un conjiinto de instrumentos a través de los cuales las organizaciones 
pueden promover la coordinación de actividades de colaboración y, conse­
cuentemente, influir o ejercer control. En términos generales, la coordina­
ción interorganizativa supone un proceso mediante el cual las organizaciones 
tratan de trabajar conjuntamente y sumar esfuerzos (Hermosilla y Solá,1989; 
Anderson y Narus, 1990). Morgan y Hunt (1994) justifican la escasa atención 
que la coordinación interorganizativa ha recibido por parte de la literatura 
sobre las RI debido a la inexistencia de un teoría que explique la coordina­
ción o la coopetación. Por un lado, los investigadores de las RI ha examinado 
la coordinación interorganÍ2;ativa de forma indirecta, es decic, 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 coordinación. Además, Anderson y Narus (1990) 
atribuyen a la confianza mutua de los socios xin papel preponderante en la 
coordinación interorganizativa. Por otro lado, control j coordinación son térmi­
nos que, en ocasiones, son utilizados indistintamente por los académicos de 
las RI {e.g., Geringer y Hébert, 1989; Kumar y Seth, 1998). 

Las RI suelen estar caracterizadas por la intervención de dos o más organi­
zaciones que participan en términos de igualdad {e.g., Sheppard y Tuchinsky, 
1996), si bien, podrían ser estructuradas de forma simñar a una jerarquía {e.g., 
Coughlan, 1985; Jeuland y Shugan, 1983). Por tanto, las RI precisan de una 
adecuada coordinación a través de mecanismos de coordinación o integra­
ción. En tal sentido, la tipología de parámetros de diseño organizativo pro­
puesta por Mintzberg (1979) para la coordinación lateral u horizontal en el 
ámbito intraorganizativo, denominados mecanismos integradores, ha sido 
ampliamente utilizada en la literatura de las RI {e.g., Provan y Skinner, 1989; 
Roth y Nigh, 1992; Kumar y Seth, 1998). Estos mecanismos son los siguientes: 
(a) la adaptación mutua, que, siendo la forma más sencilla de coordinación, 
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implica la comunicación directa o informal entre los participantes; (b) ¡aposi­
ción de enlace, la cual establece que la persona que ocupa dicho puesto sirve de 
contacto entre las partes y promueve una comunicación continua; (c) la fuerza 
de trabajo temporal, consistente en un grupo de trabajo integrado por miembros 
de todos los participantes en la RI con el propósito de resolver un problema 
concreto, momento preciso en el que se disolverá el grupo; (d) el comité de tra­
bajo permanente, que se diferencia de la fuerza de trabajo en que no llega a 
disolverse una vez resuelto un determinado problema; y (e) los directivos inte-
gradores, cuyo objetivo consiste en facilitar la negociación entre los partici­
pantes, además de velar por los intereses generales. 

Otras dos categorías de mecanismos de control mencionados en la litera­
tura son: (a) la supervisión {e.g. Noordewier et al, 1990; Sachdev, Bello y Püling, 
1994) y (b) la transmisión de la cultura {e.g., Kumar y Seth, 1998; Calori, 
Lubatkin y Very, 1994; Sohn, 1994). Los mecanismos de supervisión {e.g., 
requerimiento de informes periódicos, observación y supervisión directa, 
evaluación a través de opiniones, quejas y reclamaciones de clientes) permi­
ten realizar un seguimiento de la actuación de la RI y sus socios. Por su parte, 
mediante la transmisión de sus valores y cultura organizativa {e.g., a través de 
la asignación de su personal a la RI, los cursos de formación y socialización 
y las reuniones), un determinado socio puede influir, igualmente, en el com­
portamiento de la RI y de los demás participantes en la misma. 

Al margen de las categorías descritas de mecanismos de control, también se 
han propuesto mecanismos específicos de control, entre los que podemos 
destacar los siguientes {e.g, Chñd y Faixlkner, 1998; Harrigan, 1985): (a) la 
participación mayoritaria en el capital, (b) las reuniones del consejo de admi­
nistración, (c) la asignación de directivos claves en la dirección de la colabo­
ración, (d) los acuerdos contractuales formales, (e) la sistematización de la 
relación que los responsables de la colaboración mantienen con los partici­
pantes, (f) la implantación de programas de dirección de los recursos humanos, 
(g) las relaciones personales y (h) las relaciones profesionales. A continua­
ción procedemos a describir su contenido y ámbito de aplicación: 

• Participación mayoritaria en el capital Con el objeto de conseguir un control 
efectivo sobre una empresa conjunta, los socios frecuentemente buscan 
una participación mayoritaria en su capital {e.g, Harrigan, 1985; Chüd y 
Faulkner, 1998). Así, son varios los estudios empíricos que revelan la 
importancia de la participación en el capital como mecanismo de control 
en las empresas conjuntas {e.g, Lecraw, 1984), si bien, cuenta con algunas 

110 ÍJh. COOPERACIÓN ENTKE EMPRESAS TURÍSTICAS 



Mateo teórico sobre la coopetacióii entte empresas 

limitaciones (Clúld y Faulkner, 1998). Por un lado, algunas formas de 
cooperación no implican la creación de capital ni los derechos legales que 
ello conlleva, incluso, en los acuerdos de colaboración en los que sí se 
crea capital no siempre es posible que uno de los socios acceda a la mayo­
ría; a su vez, la decisión de ser el propietario mayoritario tiene como 
inconveniente la asunción de un elevado riesgo financiero. Por otro lado, 
la participación mayoritaria en el capital, aunque podría permitir un con­
trol de las decisiones estratégicas que afectan a la forma de colaboración, 
no garantiza un control real de las operaciones. 

' lieuniones del consejo de administración. Si la ahaaza es una empresa conjunta, las 
reuniones del consejo de administración decidirán sus políticas estratégicas 
(e.g., planes de negocio, objetivos, nombramiento de cargos relevantes). 
Como señala Scbaan (1983), en ausencia de garantías legales de protección 
de los intereses minoritarios, la posesión de capital mayoritario confiere 
el control sobre los aspectos que se traten en el consejo de administra­
ción. Sin embargo, las reuniones del consejo de administración también 
ofrecen un canal para mantener a los socios minoritarios adecuadamente 
informados y permitir que expresen sus puntos de vista. La capacidad de 
los socios minoritarios para influir en la dirección de la alianza aumenta­
rá en la medida que designen como representantes suyos en el consejo de 
administración a individuos con conocimientos acerca de las operaciones 
y estrategias de la alianza, habilidades de negociación y empatia con la cul­
tura del socio. 

Asignación de directivos claves en ¡a dirección de la colaboración. E n los casos en 
que una relación de colaboración conlleva el nombramiento de un equipo 
de dirección encargado de promover las actividades objeto de la colabo­
ración, los participantes de dicha relación pueden conseguir un impor­
tante control operativo mediante la aportación de los directivos que vayan 
a ocupar los puestos relevantes o de dirección en las áreas operativas que 
se pretenden controlar. 
Acuerdos contractuales formales. Cuando la relación está formalizada en un 
contrato legal {e.g., contrato de franquicias, contrato de administración), 
los participantes pueden establecer, mediante cláusulas, las condiciones 
de uso de los recursos y capacidades que ceden a la colaboración, así 
como las condiciones generales que deben cumplir los demás participan­
tes, y los criterios de dirección y rendimiento que han de satisfacer los 
propios responsables de la colaboración. 
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'pación de la relación que los responsables de la colahoraáón mantienen con 

los participantes. En las empresas conitintas o cualquier otra forma de cola­
boración en la que se instituye un equipo de trabajo responsable del fun­
cionamiento de la colaboración, los participantes pueden sistematizar la 
relación que mantienen con dicho equipo con el objeto de controlar su 
trabajo. Para ello, se podría adoptar un conjunto de medidas, entre las que 
se encuentran las siguientes (Child y Faulkner, 1998): (a) el diseño de un 
sistema de información en el que se incluya, por ejemplo, el diseño de los 
informes que deben ser remitidos a los participantes; (b) la formalización 
de los procesos de planificación, presupuestario y de asignación de recur­
sos; y (c) el establecimiento de los procedimientos y rutinas a seguir por 
los directivos de la colaboración. Según CHld y Faulkner (1998), éste 
supone el mecanismo de control más importante en las relaciones de 
colaboración en las que no se crea una empresa independiente. 

• Implantaáón de programas de dirección de hs recursos humanos. Mediante ks actividades 
de recursos humanos {e.g., selección, formación, retribución), un participante 
en un acuerdo de colaboración puede controlar la calidad del personal que 
trabaja en la colaboración y, contrastar la consistencia de la cultura organi­
zativa de sus miembros con la suya propia. Lógicamente, este mecanismo 
de control es crucial en las empresas conjuntas o cualquier otra forma de 
colaboración que suponga la decisión de crear un ente distinto. 

• 'Relacionespersonales. Un mecanismo informal de control que los participantes 
en cualquier forma de colaboración pueden utilizar consiste en el mante­
nimiento de excelentes relaciones personales con los responsables de la 
colaboración, así como con otros miembros del equipo de trabajo de la 
colaboración que ocupan puestos relevantes. Para ello, los participantes 
de la colaboración normalmente designan a una o varias personas para 
que dediquen tiempo y recursos a fomentar y mantener dichas relaciones 
personales. Así mismo, cuando la colaboración no implica la creación de 
un ente separado, sus integrantes suelen nombrar a una persona de su 
organización como responsable de la colaboración o gatekeeper, la cual 
juega un papel clave en el control de la implantación de la colaboración, 
así como en mantener informada a la alta dirección en cuanto a su 
implantación y desarrollo. 

• Relaciones profesionales. Otro mecanismo informal de control hace referen­
cia a los servicios técnicos, de dirección y de asesoramiento que uno de 
los miembros de una RI podría prestar a la colaboración, ejerciendo, de 
esta manera, un mayor control sobre las actividades de la RI. 
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1.6. Determinantes del CI 

En el presente epígrafe centraremos nuestra atención en aquellos factores 
determinantes de las dimensiones del CI: grado, ámbito, tipos y mecanismos 
de control. Para ello, reseñaremos los más destacados estudios teóricos y 
empíricos acerca de los determinantes del CI, la mayoría de los cuales se han 
apoyado en una o varias de las teorías descritas en el epígrafe anterior. 
Posteriormente, presentaremos en detalle un modelo teórico explicativo del 
CI que ha sido confeccionado a partir de la integración de la literatura revi­
sada —enfoques teóricos del CI y estudios teóricos y empíricos sobre los 
determinantes del CI—, cuyos determinantes serán agrupados y explicados 
detenidamente en el resto del epígrafe. 

1.6.1. Revisión de los estudios teóricos sobre los determinantes del CI 

Thompson (1967), basándose en estudios precedentes de Woodward (1970) 
y Perrow (1965), determina que la utilización del control de comportamiento 
y de resultado viene fundamentada por las características de la tarea a desem­
peñar y la posibüidad de medición del resultado. Ahondando en lo anterior, 
Ouchi (1977) identifica las siguientes variables como determinantes de la viabi­
lidad del control de comportamiento y del control de resultado: (a) el cono­
cimiento del proceso de transformación utilizado para convertir los inputs en 
outputs^ (b) la capacidad de medición del resultado o disponibilidad de medidas 
del resultado. El cuadro 1.8 ilustra la influencia de sendas variables en los tipos 
de control. Concretamente, Ouchi (1977) sostiene que el conocimiento del pro­
ceso de transformación mantiene una relación positiva con el control de 
comportamiento y una negativa con el control del resultado; inversamente a lo 
que acontece con la disponibilidad de medidas del resultado. Este autor señala 
además que en las situaciones en las cuales el conocimiento del proceso de 
transformación es perfecto y la disponibilidad de medidas del resultado es alta 
-celda 1 del cuadro-, la organización puede decidirse por adoptar el control de 
comportamiento, o bien el control de resultado. En el otro extremo, si el cono­
cimiento del proceso de transformación es imperfecto y la disponibilidad de 
medidas del resultado es baja -celda 3 del cuadro—, la organización debería adop­
tar idealmente un modo ritual de control. Se trata, por tanto, de un modelo nor­
mativo, según el cual una organización tendría que hacer uso del tipo de con­
trol especificado en las diferentes celdas del cuadro en función de la situación. 
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Disponibilidad de 

medidas del 

resultado 

Alta 

Baja 

Conocimiento del proceso de transformación 

Perfecto 

Control de comportamiento 

0 

Control del resultado 

1 

4 

Control de comportamiento 

Imperfecto 

Control de 

resultado 

2 

3 

Ritual 

(control de clan) 

Cuadro 1.8. Los tipos de control y sus antecedentes 
: ; . A - i : , , ; . Fuente: Ouchi (1977:98) 

Nota. Las dos variables del modelo son continuas, si bien, por motivos de exposición, en 
este cuadro son mostradas como variables dicotómicas. 

Por SU parte, Govindarajan y Fisher (1990) amplían el modelo de Ouchi 
mediante la inserción de un tercer determinante del control extraído de la 
teoría de la agencia: la posibilidad de observación del comportamiento. Los 
otros determinantes son denominados en esta oc2iúón posibilidad de programar 

la tarea ')T posibilidad de observar el resultado. Como se advierte en el cuadro 1.9, 
el control de resultado ocurre en aquellas situaciones en las que la posibili­
dad de medir el resultado es alta y además aparece alguna de las siguientes 
circunstancias: (a) la posibilidad de.observar el comportamiento es baja, con 
independencia de que la posibilidad de programar la tarea sea perfecta o 
imperfecta; y (b) la posibilidad de observar el comportamiento es alta, al 
igual que ocurre con la posibilidad de programar la tarea. En el resto de las 
combinaciones, el control más ajustado es el de comportamiento. 
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Posibilidad 

de medición 

del resultado 

Alta 

Baja 

Posibilidad de 

observación del 

comportamiento 

Posibilidad de 

observación del 

comportamiento 

Alta 

Baja 

Alta 

Baja 

Posibilidad de programación de la tarea 

Perfecta 

1 

Control de resultado 

Control de 

comportamiento 

2 

Control de resultado 

3 

Control de 

comportamiento 

4 

Control de 

comportamiento 

Imperfecta 

5 

Control de 

comportamiento 

6 

Control de 

resultado 

7 

Control de 

comportamiento 

8 

Control de 

comportamiento 

Cuadro 1.9. Los tipos de control y sus antecedentes: Un modelo modificado 
Fuente: Govindarajan y Fisher (1990:263) 

Otro ensayo teórico relevante es el realizado por Anderson y Gatignon 
(1986), quienes proponen una serie de determinantes del grado de control con 
el fin de seleccionar a largo plazo el modo más eficiente de entrada en el mer­
cado extranjero. Estos determinantes son los siguientes: (a) los activos espe­
cíficos de la transacción (i.e., inversiones físicas y humanas especializadas en 
unos pocos usuarios o empleos), (b) la incertidumbre externa (Le., imposibi­
lidad de predicción del entorno externo del entrante), (c) la incertidumbre 
interna (i.e., incapacidad del entrante de determinar la actuación del agente 
mediante la observación de las medidas del resultado del agente) y (d) el 
potencial de elusión de cargas (i.e., capacidad del agente de recibir beneficios 
sin tener que asumir los costes asociados). Así mismo, estos autores consi­
deran el control como el principal determinante del riesgo y beneficio aso­
ciados a los modos de entrada. Más en concreto, a partir de la identificación 
de diecisiete modos de entrada con distintos grados de control que el entran­
te consigue sobre las actividades de la entidad de negocio extranjera, los 
autores concluyen que un modo de entrada con un nivel elevado de control 
puede incrementar los beneficios, pero también el riesgo; a su vez, un modo 
de entrada con un nivel bajo de control permite minimizar el compromiso 
de recursos y, por tanto, el riesgo, aunque a expensas del beneficio. 
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Jaworski (1988), desde un enfoque intraorganizativo, desarrolla un modelo 
en el que las variables del entorno determinan los tipos de control (formal e 
informal) y moderan la relación entre éstos y los resultados de la actividad. 
Siguiendo a Grant y King (1982), Jaworski distingue entre el entorno gene­
ral {i.e., condiciones sociales, políticas, legales, económicas y tecnológicas), el 
entorno general de la tarea {le., grupos de interés de la organización) y el 
entorno interno {i.e., elementos que se encuentran dentro de la organiza­
ción); para concluir que el mayor uso del control formal (menor uso del con­
trol informal) viene determinado por la existencia de niveles elevados de 
intensidad competitiva en el entorno de la tarea; y por el entorno interno, 
consecuencia de un mayor dominio del mercado, crecientes dificultades 
financieras e incremento del tamaño. Por contra, el menor uso del control 
formal (mayor uso del control informal) es expresión de unos niveles elevados 
de incertidumbre y dinamismo del entorno general; y del entorno interno, 
debido a un aumento de la interdependencia. 

Por último, el estudio de Eisenhardt (1989) sugiere la existencia de cinco 
determinantes del CI: la aversión al riesgo de ambos socios, el conflicto de 
objetivos, la posibilidad de programar la tarea, la posibilidad de medir el 
resultado y la duración de la relación. La influencia de estos factores sobre 
el CI viene descrita en las siguientes proposiciones: 

• La aversión al riesgo del agente está relacionada positivamente con el con­
trol de comportamiento y negativamente con el control de resultado. 

• La aversión al riesgo del principal está relacionada negativamente con el 
control de comportamiento y positivamente con el control de resultado. 

• El conflicto entre los objetivos del principal y los del agente está relacio­
nado negativamente con el control de comportamiento y negativamente 
con el control de resultado. 

• La posibilidad de programar la tarea está relacionada positivamente con el 
control de comportamiento y negativamente con el control de resultado. 

• La posibilidad de medir el resultado está relacionada negativamente con 
el control de comportamiento y positivamente con el control de resultado. 

• La duración de la relación de agencia está relacionada positivamente con 
el control de comportamiento y negativamente con el control de resultado. 

Los distintos estudios teóricos descritos vienen analizados en el cuadro 1.10, 
donde se muestra, para cada uno de ellos, la teoría en la que se han basado, 
las dimensiones del CI planteadas y los determinantes del CI sugeridos. 
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Autor y año 

íhompson 

(1967) 

()uch!(1977) 

(lovitidarajan y 

l'ishcr (1990) 

Andcrson v 

(iatignon 

(1986) 

Jaworski (1988) 

1 isciihardt 

(1989) 

Teoría 

leona de la 

cf>ntjngencia 

1 coría de la 

contingencia 

Agencia 

i eoría de loí 

costes de 

transacción 

\ o explícita 

Agencia 

Dimensiones del CI 

- l'ipos de control: de 

comportamiento, de 

resultado 

- Tipos de control: de 

comportamiento, de 

resultado, de clan 

- l'ipos de control: de 

comportamiento, de 

resultado 

- (irado de control 

- 1 ipos de control: 

formal, informal 

- Tipos de control: de 

comportamiento, de 

resultado 

Determinantes 

(-aracterísticas de las tareas, 

posibilidad de medir el resultado 

("onocimiento del proceso de 

transformación, posibilidad de 

medir el resultado 

Posibilidad de programar la tarea, 

posibilidad de medir el resultado. 

posibilidad de observar el 

comportamiento 

Activos específicos de la 

transacción, inccrtidumbre 

externa, inccrtidumbre interna, 

potencial de elusión de cargas 

- lintorno general: incernduinbre 

del entorno y dinamismo del 

entorno 

- líntorno de la tarea: intensidad 

competitiva 

- líntorno interno: dominio del 

mercado, bienestar financiero, 

tamaño de la unidad de 

marketing, grado de 

interdependencia '"'" -•' ' 

Aversión al riesgo del agente. 

aversii'm al riesgo del principal. 

conflicto de objetivos, 

posibilidad de programar la tarea, 

posibilidad de medir el resultado, 

duracií'm de la relación 

Cuadro 1.10. Determinantes de las dimensiones del CI sugeridos 
por los principales estudios teóricos 

Fuente: Elaboración propia 
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1.6.2. JLevisión de los estudios empíricos sobre los determinantes delCI 

Repasaremos en las páginas que siguen algunas de las investigaciones 
empíricas sobre los determinantes del CI. En primer lugar, Heide y John (1992), 
en una investigación aplicada a una muestra de 155 fabricantes y 60 empre­
sas de distribución, encontraron una evidencia empírica al planteamiento de 
la teoría de los costes de transacción respecto de la posible asociación negativa 
entre la existencia de activos .específicos y el grado de control. Adicionalmente, 
los autores demostraron la influencia positiva que sobre el grado de CI tie­
nen, de un lado, el nivel de concentración del fabricante —medido como el 
porcentaje de sus ventas realizadas por el proveedor— y de otro, la fabricación 
del producto. Por último, estos autores constataron que, en presencia de 
niveles relativamente elevados de normas relaciónales, las inversiones espe­
cíficas conducen a un mayor control. 

Por su parte, Kumar (1993), en un estudio sobre las empresas conjuntas, 
se centró en el análisis del efecto que sobre una serie de mecanismos de 
control ejercen las siguientes variables: (a) la interdependencia estratégica 
{Le., la cantidad y la importancia de los recursos aportados por el socio), (b) 
la incerüdumbre del entorno de la RI, (c) la edad de la RI, (d) el tamaño de 
los socios y (e) la nacionalidad de los socios. La teoría de la agencia consti­
tuyó el marco teórico utilizado para evaluar la influencia de estos determi­
nantes sobre los incentivos de compensación de los directivos, mientras que 
la teoría de la contingencia lo fue para el resto de mecanismos de control 
analizados {ie., mecanismos laterales integradores, intensidad de la comuni­
cación, composición del consejo de administración, función del consejo de 
administración, contratación de personal, socialización). Ambas teorías fue­
ron aplicadas para explicar la composición del consejo de administración. 
Los resultados de este estudio, realizado sobre una muestra de 64 empresas 
conjiontas estadounidenses del sector de la fabricación, incluyen las siguientes 
asociaciones: (a) una fuerte influencia de la interdependencia estratégica 
sobre el diseño de los mecanismos de control; (b) una escasa o nula influen­
cia de la incerüdumbre del entorno sobre la mayoría de los mecanismos de 
control, a excepción del papel externo del consejo de administración; y (c) 
un efecto de la edad de la RI sobre el uso del papel de los miembros del con­
sejo de administración, la composición de los miembros del consejo de 
administración y la contratación. 
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En su estxidio de Sachdev, Bello y PiUing (1994) reveló los siguientes 
determinantes del control en las RI: (a) la especificidad de los activos, (b) la 
incertidumbre del entorno —diversidad y dinamismo—, (c) la dependencia 
sobre la exportación y (d) el tamaño Hel socio. Mientras que los dos primeros 
determinantes fueron extraídos de la teoría de los costes de transacción, los 
dos últimos se derivaron de la literatura sobre la exportación. En concreto, 
estos autores examinaron la influencia de dichos factores en dos mecanis­
mos de control: (a) la supervisión (e.g., obtención de informes relativos a las 
previsiones de ventas) y (b) el stiministro de información sobre la forma de 
realizar las actividades {e.g., planificación de la producción). Las conclusiones, 
sobre una muestra de 248 fabricantes dedicados a la actividad exportadora a 
través de intermediarios, mostraron, por un lado, que el uso de la supervisión 
como mecanismo de control sobre los intermediaros, se Halla influenciado 
por el efecto de todos los determinantes del CI incluidos en el estudio, a 
excepción de la variable dinamismo del entorno; y, por el otro, que el sumi­
nistro de información al intermediario en la actividad exportadora es afectado 
únicamente por la diversidad del entorno y la dependencia con respecto a la 
exportación. 

Otra investigación empírica acerca del CI es la aplicada por Aulakh (1995), 
quien analizó 147 RI entre fabricantes y distribuidores de exportación, y 
otras 110 RI basadas en la concesión de ucencias para realizar operaciones 
en otros países. Este estudio demuestra el impacto de cuatro elementos de 
la estructura de las RI en el uso simultáneo de los tipos de control de com­
portamiento, de resultado y social. Dichos factores, extraídos de la literatura 
de la poHtica económica internacional, serían los siguientes: (a) el nivel de 
interdependencia de los socios, (b) la asimetría de la interdependencia, (c) la 
formalización de la RI a través de normas escritas y (d) la adaptación de los 
términos del contrato de la RI a las prácticas de negocio del socio. Así 
mismo, de acuerdo con los planteamientos de la teoría de la agencia, el 
modelo describe los efectos moderadores de las siguientes variables respecto 
de la intensidad de la asociación entre la estructura de la RI y el tipo de 
control^: (a) el tamaño y la experiencia internacional del socio {ie., las carac­
terísticas organizativas), (b) la exclusividad y la duración de la relación con el 

7 El alcance de las relaciones moderadoras se limitó a indicar la intensidad de la relación 
entre el efecto conjunto de las cuatro variables de la estructura de la RI y cada tipo de 
control. 
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socio extranjero {Le., las variables de la relación) y (c) la incertidumbre y la 
volatilidad en el país del socio extranjero (i.e., incertidiimbre del entorno). 

En su estudio aplicado a las relaciones entre fabricantes y distribuidores, 
con una muestra de 85 fabricantes, Lassar y Kerr (1996) evaluaron la influen­
cia del tipo de estrategia genérica del socio en la elección del tipo de control. 
Así, los socios que adoptaban una estrategia de Hderazgo en costes mostra­
ron una mayor inclinación por el control de resultado en su relación con los 
demás socios, mientras que^aquellos con una estrategia de diferenciación o 
de segmentación exhibieron una mayor tendencia a ejercer un control de 
comportamiento. 

Por su parte. Bello y GuiUiland (1997) emprendieron una investigación 
sobre los canales de exportación, la cual hizo manifiesta la presencia de una 
serie de factores que influyen en la elección del tipo de control: (a) la insufi­
ciencia de recursos del exportador, (b) la complejidad del producto y (c) la 
distancia física entre los socios del canal. Las tres hipótesis formuladas con 
respecto de la influencia de estas variables fiíeron apoyadas por los datos 
facilitados por las 160 empresas estadounidenses integrantes de la muestra. 
En primer lugar, los exportadores con inadecuados recursos directivos y 
financieros utilizaban en menor proporción el control de comportamiento 
para influir en sus intermediarios. Un segundo aspecto a reseñar lo constituye 
la relación positiva entre la complejidad del producto y el control de com­
portamiento. Finalmente, los resultados indicaron la existencia de una aso­
ciación negativa entre la distancia física y el control de resultado. 

El modelo sugerido por el trabajo de Mjoen y TaUman (1997) proporciona 
un enfoque integrador para el estudio de las relaciones entre los recursos 
estratégicos, la participación en el capital, el control y la performance. Más 
específicamente, se aaaixzó la información aportada por 37 empresas noruegas 
participantes en empresas conjuntas internacionales referida a la influencia 
de los recursos asignados por los socios a la RI sobre: (a) el control de acti­
vidades específicas de la RI, (b) el control global de la RI y (c) la participa­
ción en el capital de la RI. En primer lugar, los resultados obtenidos apoyan 
la relación positiva entre la contribución relativa del socio y los tres tipos de 
control objeto de estudio, así como entre la asignación de recursos estraté­
gicos a la RI y el control de actividades específicas. En segundo término, los 
resultados rechazaron el enfoque tradicional según el cual cuanto más críti­
cos son los recursos estratégicos transferidos a la RI, mayor es la participa­
ción del socio en la propiedad, con la intención de ejercer un mayor control. 
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Por último, los restantes determinantes del CI incluidos en el estudio (res­
tricciones del gobierno a la participación en el capital, distancia cultural, 
experiencia internacional) no revelaron efectos significativos sobre el control. 

En un estudio concebido para identificar los determinantes de algunos 
mecanismos de control en el contexto de las empresas conjuntas, Kumar y 
Seth (1998) demostraron que la incertidumbre del entorno mantiene una 
influencia positiva sobre el papel externo del consejo de administración 
como mecanismo de control. Los resultados también indicaron la existencia 
de un efecto moderador de la incertidumbre del entorno sobre dos meca­
nismos de control: los mecanismos integradores y el papel interno del con­
sejo de administración. Sin embargo, la interdependencia estratégica no 
resultó ser un determinante de dichos mecanismos de control. 

Por último, O'DonneH (2000), en su trabajo sobre el control de las subsi­
diarias de corporaciones multinacionales, utilizó dos perspectivas teóricas 
—la teoría de la agencia y la literatura sobre la dirección de empresas interna­
cionales— para examinar los determinantes de los siguientes mecanismos de 
control: (a) mecanismos burocráticos de supervisión, (b) incentivos moneta­
rios, (c) integración vertical, (d) recompensas no monetarias relacionadas 
con el desarrollo profesional, y (e) recompensas no monetarias relacionadas 
con la subsidiaria. En concreto, los determinantes propuestos por 
O'DonneH fueron: (a) la centralización lateral, (b) la autonomía de la subsi­
diaria, (c) la posibilidad de medir el resultado, (d) la volatilidad del sector, (e) 
la volatilidad del país en el que opera la subsidiaria y (f) la interdependencia 
internacional entre la oficina central y la subsidiaria. El análisis de la infor­
mación facilitada por los directores de las oficinas centrales de 89 subsidiarias 
extranjeras, reveló que los mecanismos burocráticos de supervisión se 
encuentran influenciados positivamente por la autonomía de la subsidiaria 
en la toma de decisiones. En cuanto al uso de incentivos monetarios, se 
encontró apoyo parcial a su relación con la posibilidad de medición del resul­
tado. Por su parte, la interdependencia internacional entre la oficina central 
y la subsidiaria resultó ser un claro determinante de los siguientes mecanismos 
de control social: la integración vertical, las recompensas no monetarias rela­
cionadas con el desarrollo profesional y las relacionadas con la subsidiaria. 
Finalmente, se refrendó la asociación entre la interdependencia y las recom­
pensas no monetarias referidas al desarrollo profesional. 

En el cuadro 1.11 se recogen los nueves estudios empíricos más relevantes 
sobre los determinantes del CI. Al igual que con las investigaciones teóricas, 
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para cada una de ellas se especifican los enfoques teóricos en los que se ha 

apoyado, las dimensiones del CI analizadas y los determinantes objeto de 

estudio. 
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Cuadro 1.11. Determinantes de las dimensiones del CI sugeridos 
por los principales estudios empíricos 

Fuente: Elaboración propia 
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1.6.3. Un modelo integrador de los determinantes del CI 

Si bien hasta el momento hemos expuesto ios estudios más destacados, 
tanto teóricos como empíricos, que se han desarrollado con el propósito de 
identificar los determinantes del CI (grado de control, ámbito de control, 
tipos de control y mecanismos de control), no hemos efectuado una inte­
gración de los mismos. Así pues, a partir de este momento, es nuestra inten­
ción presentar un único modelo explicativo que integre los determinantes 
reseñados con anterioridad, además de los sugeridos por los marcos teóricos 
del marketing, teoría de la organización, economía de las organizaciones y 
dirección estratégica. 

No obstante, consideramos oportuno destacar previamente la gran diver­
sidad de factores que han sido apuntados para explicar el control en las RI, 
algunos de los cuales resultan escasamente relevantes (e.g., Merchant, 1988; 
Bello y GuiMand, 1998), por lo que cualquier esfuerzo de integración de la 
literatura debe ser selectivo. A su vez, son igualmente dispares las teorías a 
partir de las cuales se han elaborado estudios específicos sobre los determi­
nantes del CI, si bien, la mayoría se ha apoyado esencialmente en uno o a lo 
sumo dos modelos teóricos (e.g., Kumar, 1993; Mjoen y TaHman, 1997; 
Kumar y Seth, 1998; O'Donnel, 2000). En este sentido, algunos autores 
entienden que la complejidad del control justifica la necesidad de considerar 
simultáneamente varias teorías, al proporcionar cada una de ellas una expli­
cación parcial (e.g., Kumar y Seth, 1998). Así, O'Donnell (2000) concluye 
que la teoría de la agencia, demostrándose útil para el estudio de los meca­
nismos de control, no permite, sin embargo, explicar el control. Es más, los 
estudiosos del control apenas se sirven de perspectivas teóricas recientes, 
tales como la teoría basada en los recursos y la del conocimiento, que han 
demostrado su utilidad en otros aspectos de la investigación. 

En el cuadro 1.12 se mencionan hasta 17 determinantes distintos del CI, 
los cuales han sido agrupados en tres categorías básicas: características del 
comportamiento de los socios de la RI, características de la RI y caracterís­
ticas del entorno de la RI. Esta clasificación tiene su fundamento en los tra­
bajos de Eisenhardt (1989) y Dunipace (1995), aunque los determinantes 
incluidos en cada categoría han sido considerados a partir de la revisión 
bibliográfica y de los enfoques teóricos que hemos estudiado. 
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Del cuadro 1.13 se desprende el fundamento teórico de cada uno de los 
determinantes incluidos en nuestro modelo. A continuación procedemos a 
mencionar los 17 determinantes, especificando algunos trabajos de investi­
gación que los han sugerido: 

• Las características del comportamiento de los socios de la RI que parecen 
influir en el CI son: (a) la racionalidad Hmitada (e.g., Beamish y Banks, 
1987; Powell, 1990; Chiles y McMackin, 1996), (b) la diferencia cultural 
(e.g., Kumar, 1993; Bello y Guilliland, 1997; Mjoen y Tallman, 1997), (c) la 
asimetría de información (e.g., Govindarajan y Fisher, 1990; Devasagayam, 
1997), (d) la asunción del riesgo (e.g., Eisenhardt, 1989; Devasagayam, 
1997) y (e) el oportunismo (e.g, Anderson y Gatignon, 1986). 

• Las características de la El sugeridas como posibles determinantes del CI 
son: (a) la duración de la RI (e.g., Eisenhardt, 1989), (ti) la especificidad de 
los activos (e.g., Anderson y Gatignon, 1986; Heide yjohn, 1992; Sachdev, 
Bello y PilHng, 1994), (c) el compromiso hacia la RI (e.g, Mjoen y Tallman, 
1997), (d) las características inherentes a la tarea (e.g, Thompson, 1967; 
Ouchi, 1977; Eisenhardt, 1989; Govindarajan y Fisher, 1990; O'DonneU, 
2000), (e) la compatibilidad de objetivos (e.g, Eisenhardt, 1989), (f) la 
dependencia e interdependencia (e.̂ ., Jaworski, 1988; Heide y John, 1992; 
Sachdev, BeHo y PiUing, 1994; Aulakh, 1995; Gencturk y Aulakh, 1995; 
Mjoen y Tallman, 1997; Kumar y Seth, 1998; O'DonneU, 2000), (g) la 
importancia de la RI (e.g, Eisenhardt, 1989), (h) la estrategia (e.g, Lassar 
y Kerr, 1996), (i) la posibilidad de codificación del conocimiento (e.g, 
Makhija y Ganesh, 1996) y (j) la asimilación del conocimiento (e.g, 
Makhija y Ganesh, 1996). 

• Por ultimo, el entorno de la RI también parece constituir un determinan­
te del CI, si bien, éste ha sido desglosado en: (a) la presencia de normas 
relaciónales (e.g., Heide y John, 1992) y (ti) la incertidumbre del entorno 
(e.g., Anderson y Gatignon, 1986; Jaworski, 1988; Kumar, 1993; Sachdev, 
Bello y PiUing, 1994; Mjoen y TaUman, 1997; Kumar y Seth, 1998; 
O'DonneU, 2000). 

En los siguientes subepígrafes proyectamos una revisión teórica de los 17 
determinantes del modelo desarroUado, centrándonos en sus características 
y conceptos, así como en su posible influencia sobre las dimensiones del CI: 
grado de control, ámbito de control, tipos de control y mecanismos. A su 
vez, todos los determinantes del modelo, con excepción de la racionaUdad 
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limitada^, serán evaluados en nuestra investigación empírica acerca del con­
trol que ejercen los turoperadores alemanes y británicos sobre las empresas 
de alojamiento. 

1.6.4. Determinantes del CI según las características del comportamiento de los socios de 

km 

RACIONALIDTU) LIMITADA 

Se entiende por conocimiento racional la "capacidad de lograr la respues­
ta correcta" (Arruñada, 1998:51). En concreto, las elecciones de un individuo 
entre distintas alternativas son racionales si están basadas en claras y consis­
tentes prioridades y preferencias, distinguiéndose dos fuentes de conoci­
miento racional (Arruñada, 1998): (a) la racionalidad individual, intelectual o 
científica, consecuencia directa del pensamiento humano; y (b) la racionali­
dad evolutiva, cuyas soluciones son alcanzadas inconscientemente a partir de 
la interacción humana. Ahora bien, existe la concepción generalizada de que 
la racionalidad no refleja enteramente el comportamiento de los humanos; 
en tal sentido, Sknon (1947:xxiv) afirma que el comportamiento de los indi­
viduos es "[...] intencionalmente racional, pero sólo limitadamente así". 

Concretamente, el concepto de racionalidad Hmitada significa que el indi­
viduo, ante problemas de elección, carece de un conocimiento completo de 
todas las alternativas y de sus previsibles consecuencias. WiUiamson (1985) 
entiende que los individuos poseen información limitada y una capacidad 
también Hmitada para procesarla; esto impHca información incompleta sobre 
las oportunidades del mercado, capacidad limitada para predecir el futuro y 
derivar implicaciones, y capacidad Hmitada para predeterminar las respuestas 
ante hechos futuros. Las causas de la racionaHdad Hmitada son las siguientes 
(Simón, 1947): (a) la presencia de demasiadas variables potenciales a las que 
una única persona no puede prestar atención; (b) la información que se recibe 
está filtrada y distorsionada por las percepciones de sus emisores y difusores; 
(c) las interacciones entre las variables internas y externas son complejas, con 
frecuencia, débilmente acopladas; y (d) los cursos de acción alternativos suelen 

8 La racionalidad limitada no fue medida en la investigación empírica por tiratarse de un 
supuesto de comportamiento que no tendría que variar entre los encuestados, como evi­
denciamos durante el pretest. 
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sef tan inciertos y numerosos que es imposible evaluar a todos en profundi­
dad, por lo que únicamente se considera un subconjunto de las alternativas. 

El principio de racionalidad Mmitada, cuyo origen lo descubrimos en la 
teoría del comportamiento administrativo de Simón (1947), es asumido por 
numerosos enfoques teóricos que han sido utilizados para explicar el fenó­
meno del control (e.g., teoría de la contingencia, teoría de la agencia, teoría 
de los costes de transacción) (Eisenhardt, 1989), si bien, ha sido también 
objeto de escasos trabajos empíricos (Provan y Skinner, 1989). 

Como puso de manifiesto WiUiamson (1975), la racionalidad limitada es 
perturbadora sólo en los niveles Hmites de la racionalidad; es decir, bajo con­
diciones de incertidumbre y/o complejidad. De esta forma, es posible afirmar 
que la racionalidad limitada supone un problema sólo para las RI con un alto 
grado de incertidumbre y/o complejidad. En este sentido, la incertidumbre 
y la racionalidad limitada de los tomadores de decisión se combinan para 
crear situaciones en las que, pongamos por caso, los participantes en RI no 
pueden prever en un contrato todas las posibles contingencias que puedan 
originarse (Provan y Skinner, 1989). 

Por último, en cuanto a la influencia de la racionalidad Kmitada sobre el CI, 
algunos autores consideran la confianza cognitiva y los mecanismos infor­
males de control como alternativas a la condición humana de racionalidad 
limitada (Beamish y Banks, 1987; Chiles y McMackin, 1996). Sin embargo, 
cuando los socios de la relación cumplen formalmente con sus obligaciones, 
no es necesaria la elaboración de complejos acuerdos contractuales (Lincoln, 
1990; PoweU, 1990), a la vez que disminuye la incertidumbre ligada a la actua­
ción de los socios. En consecuencia, los efectos de la racionalidad limitada 
son menos decisivos y amenazantes (Vryza, 1997). 

DIFERENCIA CULTURAL 

De manera general, el conjunto de valores compartidos por un grupo 
humano se denomina cultura {e.g., Kilmann, Saxton y Serpa, 1985; Newman, 
1986). Por su parte, los valores representan convicciones fundamentales que 
hacen a un modo específico de conducta preferible, desde el punto de vista 
personal o social, a un modo contrario de comportamiento (Rokeach, 1973). 
Una definición más completa es sugerida por Grunert y Scherhorn (1990), 
al afirmar que los valores constituyen creencias sobre comportamientos 
deseados por los individuos, sin especificar situaciones concretas, que guían 
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la evaluación y elección de acontecimientos y comportamientos, y que se 
hallan ordenados jerárquicamente en relación a su importancia. 

Los valores mantienen igualmente una vincixlación con las normas de 
comportamiento, ya que, por un lado, las normas son consideradas reglas no 
escritas de la organización que describen los comportamientos y las actitudes 
de los miembros del grupo u organización, y, por el otro, ambos conceptos 
actúan como mecanismos de influencia o presión. En Knea con lo anterior. 
Rose (1988) distingue la existencia de dos tipos de reglas: (a) constitutivas, que 
están relacionadas con la asignación de significado a los diferentes aconteci­
mientos y manifestaciones que se producen en la empresa; y (b) reguladoras, 
que constituyen guías de inducción hacia un comportamiento específico, por 
lo que resxiltan de gran interés para nuestro trabajo. Según Wiener (1988), la 
semejanza entre valores y normas dificulta la distinción entre las manifesta­
ciones de la cultura {e.g., normas y reglas de comportamiento) y los valores 
de la cultura. 

En cuanto a la importancia de la cultura en el estudio del control, 
Jaworski (1988), entre otros, considera que la interiorización de valores y el 
compromiso mutuo entre los socios de las RI constituye un tipo específico 
de control, el control social, también denominado control de clan, control cultural o 
control normativo (Aulakh, 1995). A Ouchi (1977) se le atribuye la inclusión, 
por '^tan&s:2. Y&Z, de la cultura como una categoría de control alternativa a los 
tipos de control de comportamiento y de resultado. Más concretamente, 
Ouchi (1977) sugiere la aplicación del control social como la alternativa ópti­
ma en aquellas situaciones con escasa posibilidad de programación de la 
tarea y de medición del resultado. Así mismo, Eisenhardt (1985) destaca 
como una contribución de la teoría de la organización, la consideración del 
control social como una estrategia de control, consistente en la reducción de 
la divergencia de los objetivos de los socios de las RI, diferente al control 
caracterizado por la evaluación del comportamiento y/o resultado. Este tipo 
de control puede ser ejercido, por ejemplo, a través de políticas de selección, 
formación y socialización. En concreto, la teoría institucional destaca la 
importancia de los aspectos sociales en el CI, frente a otros planteamientos 
economicistas, como por ejemplo la teoría de los costes de transacción, que 
se centran en la eficiencia en costes (Granovetter, 1985; Perrow, 1986; Hiü, 
1990). 

Doz (1994) plantea que la diferencia cultural entre los socios de una RI 
dificulta el adecuado desarrollo de la relación, particularmente cuando son 
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organizaciones que opetan en distintas zonas geográficas. Del mismo modo, 
Killing (1983) explícita el inconveniente que para una buena comunicación 
puede suponer que los directivos pertenezcan a diferentes organizaciones, 
particularmente cuando éstas son dé diferente nacionalidad y poseen cultu­
ras corporativas marcadamente diferenciadas. Así, distancia física (Bello y 
GuUHland, 1997) y distanáa soáo-cultural (Gatignon y Anderson, 1988; Mjoen 
y Tallman, 1997) son algunos de los términos utilizados para hacer referencia 
a la diferencia cultural entre los participantes en una RI. 

Como determinante del CI, se considera que la diferencia cxiltural, en tér­
minos de valores, reduce la capacidad para medir y evaluar el resultado de los 
demás socios de la colaboración (Anderson y Gatignon, 1986; Gatignon y 
Anderson, 1988; Klein y Roth, 1990; Bello y Guilliland, 1997). Por tanto, el 
control de resiiltado es inhibido por problemas en la comunicación causados 
por distorsiones en los procesos de transmisión de la información. Así, en 
las RI que exhiben diferencias en las culturas nacionales de sus miembros, el 
control de resultado es particularmente difícñ de implantar debido a los pro­
blemas asociados a las etapas de codificación y decodificación en el proceso 
de comunicación (Welch y Luostarinen, 1988; Terpstra y David, 1991). De 
esta forma, los mecanismos informales de control basados, por ejemplo, en 
los contactos cara a caca tienden a ser menos utilizados a medida que aumenta 
la distancia cultural (Terpstra y David, 1991). 

ASIMETRÍA DE INFORMACIÓN 

Desde la perspectiva de la economía de las organizaciones (teoría de los 
costes de transacción y teoría de la agencia), el oportunismo inclina a que los 
participantes de una RI rehusen a menudo a compartir información o, incluso, 
comuniquen información falsa, generando de este modo una asimetría de 
información, término utilizado para hacer referencia a la distribución no uni­
forme de información entre los participantes en una transacción {e.g.. Jones 
y Hül, 1976; Arrow, 1991; Buchholtz y Pouder, 1991). De igual forma, podemos 
destacar el uso de términos como posibilidad de medición del comportamiento {e.g., 
Dunipace, 1995) jposibilidad de observación del comportamiento {e.g., Govindarajan 
y Fisher, 1990) para hacer referencia a la existencia de información incom­
pleta sobre el comportamiento de los participantes de las RI. 

Arrow (1991) distingue dos asimetrías de información: (a) la información 
oculta o selección adversa, y (b) las acciones ocultas o riesgo moral. La selec­
ción adversa hace referencia a que una parte de la transacción dispone ex ante 
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de información privada sobre determinados estados de la naturaleza no 
observables por la otra parte, de forma que, por ejemplo, en una relación de 
agencia, el agente puede describir sus habilidades y capacidades sin que pue­
dan ser verificadas de forma anticipada por el principal. Por su parte, el riesgo 
moral se corresponde con las acciones exposf no observables adoptadas por 
una de las partes de la transacción con el fin de m.2iyimí2,2LT su utilidad en 
detrimento de los intereses de la otra parte; tomemos como ejemplo lona 
relación de agencia donde el agente podría no realizar el esfuerzo acordado 
con el principal, eludiendo de esta forma sus responsabilidades. 

Por tanto, la asimetría de información es un determinante del CI en cuanto 
que constituye un argumento para que una organización trate de seleccionar 
adecuadamente a sus posibles socios mediante consideraciones tales como 
su reputación, compatibilidad de objetivos y semejanza cultural, mecanismos 
a través de los cuales podría reducir los inconvenientes derivados de la asi­
metría de información (e.g., Arrow, 1991; Bergen, Dutta y Waiker, 1992). Así 
mismo, una vez creada la RI, la posibilidad de acciones ocultas justifica que 
los socios pretendan ejercer un control sobre el comportamiento de los 
demás (e.g., Keating, 1995). 

Ahora bien, utilizando el enfoque de agencia, Eisenhardt (1989) sugiere 
que cuando el principal dispone de información para refrendar el compor­
tamiento del agente, es más probable que este último actúe a favor de los 
intereses del primero, pues el agente se dará cuenta que no puede engañar al 
principal. De esta forma, invirtiendo en sistemas de información, se consigue 
reprimir el oportunismo del agente. 

La asimetría de información es una característica de la transacción puesta 
de relieve por la teoría de la agencia, la teoría de los costes de transacción y 
la teoría de la contingencia. Según Eisenhardt (1989), a partir del análisis de 
dichas teorías, la asimetría de información promueve la utilización de deter­
minados mecanismos de control consistentes en la creación de sistemas de 
información. Otros mecanismos de control dirigidos a reducir la asimetría de 
información incluyen (Kumar, 1993; Kumar y Seth, 1998): (a) el consejo de 
administración, (b) los mecanismos integradores, (c) la socialización y (d) la 
contratación de directivos para ocupar los puestos claves de la RI. 

Estos mecanismos de control, basados en la generación de información, se 
relacionan positivamente con el control de comportamiento y negativamente 
con el control de resultado (Eisenhardt, 1989). Ahora bien, centrándonos en la 
teoría de la agencia, Eisenhardt (1985,1989) destaca que la información es una 
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mercancía que puede ser comprada y, por tanto, conlleva un coste. Como 
consecuencia, el control de comportamiento será considerado únicamente si el 
coste de obtener información sobre el comportamiento es inferiof al de trans­
ferir el riesgo al agente; por lo que el c'oste de obtener información depende de 
la posibilidad de programar la tarea {e.g., Govindarajan y Fisher, 1990). 

ASUNCIÓN DE RIESGO 

Según FiscKhoff, Watson y Hope (1990), la tarea de definir el riesgo ha 
estado rodeada de controversia y confusión. Así, la definición sugerida por 
la teoría clásica de la decisión —"varianza de la distribución de probabilidad 
de los posibles beneficios y pérdidas asociados a una alternativa en particular 
(March y Saphira, 1987:1404)—, no refleja con exactitud la concepción que 
del riesgo asumen los directivos {e.g., MacCrimmon y Wehrung, 1986; March 
y Saphira, 1987). Alternativamente, Yates y Stone (1992:4) definen el riesgo 
en términos de "posibilidad de pérdida", definición que es parcialmente 
modificada por Chiles y McMackin (1996), quienes de manera expKcita des­
tacan la naturaleza subjetiva del vocablo al afirmar que el riesgo es la posibi­
lidad subjetiva de pérdida percibida por el tomador de decisión. 

En cualquier caso, parece importante aclarar la diferencia entre los térmi­
nos riesgo e incertidumhre. Así, Orbell (1993:130) afirma lo siguiente: "Un 
tomador de decisión afronta riesgo cuando puede asignar probabilidades a 
estados alternativos con fiabilidad; por ejemplo, de un paquete de barajas, 
un jugador puede estar seguro de que existe 1 entre 52 oportunidades de 
extraer el as de corazones. Un tomador de decisión afronta incertidumhre, sin 
embargo, cuando existe un número desconocido de barajas y/o un número 
desconocido de ases de corazones en la mesa. Bajo incertidumhre, uno no 
sólo puede perder, sino que además, desconoce las probabilidades". 

Sitkia y Pablo (1992) clasifican los determinantes de la percepción del ries­
go en dos modalidades: (a) factores situacionales y (b) factores constantes. 
En general, los factores situacionales incluyen aspectos relacionados con la 
formulación del problema {e.g., Kahneman y Tversky, 1979), puntos de refe­
rencia {e.g., Lopes, 1987; March, 1988), niveles de actividad organizativa {e.g, 
CyertyMarch, 1963) e intensificación del compromiso (Brockner, 1992). Los 
factores más constantes, tales como las disposiciones individuales (Laughunn, 
Payne y Crum, 1980), la cultura nacional (Hofstede, 1980) y la cultura orga­
nizativa (Morgan, 1986), se combinan con los factores situacionales para 
determinar las preferencias directivas hacia el riesgo. 
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El tratamiento somero otorgado al riesgo por la teoría de los costes de 
transacción al asumir que las partes implicadas en una transacción son neu­
trales al riesgo, es justificado por WiUiamson (1985:389) al afirmar que el 
interés de la teoría "se encuentra en los atributos de las transacciones, en 
lugar de en las actitudes hacia el riesgo de los participantes" (1985:389). 
Contrariamente, la principal contribución de la teoría de la agencia es la asig­
nación que hace del riesgo entre las partes implicadas en una transacción 
(Eisenhardt, 1989). La literatura de la agencia ha asumido tradicionalmente 
que el agente es adverso al riego y el principal es neutral (Anderson y OHver, 
1987; Basu etal., 1985). Ahora bien, Devasagayam (1997) considera que esas 
asunciones no pueden ser sustentadas en todas las circunstancias; de hecho, 
la preferencia del directivo en cuanto al riesgo puede variar sobre un espec­
tro que oscila entre la aversión al riesgo a la propensión al riesgo, pasando 
por la neutralidad ante el riesgo (March y Saphira, 1987). En tínea con lo 
anterior, se dice que un tomador de decisión es propenso al riesgo cuando 
prefiere un beneficio fluctuante a un escenario de beneficios ciertos, siem­
pre que la media esperada de beneficios variables sea mayor que el valor 
esperado del beneficio cierto. Por contra, un tomador de decisión adverso al 
riesgo siempre preferirá un beneficio cierto a la expectativa de beneficios 
fluctuantes. Por liltimo, un tomador de decisión neutral al riesgo, ante las 
alternativas de un beneficio cierto y un beneficio variable, será indiferente 
siempre que los valores esperados de ambos resulten semejantes (Chiles y 
McMackin, 1996). 

Desde la perspectiva de la teoría de la agencia, la actitud hacia el riesgo del 
principal y del agente influyen en la elección del tipo de control ejercido por el 
principal sobre las acciones del agente (e.g., Eisenhardt, 1989). Concretamente, 
Eisenhardt (1989) sugiere que: (a) la aversión al riesgo del agente está rela­
cionada positivamente con el control de comportamiento y negativamente 
con el control de resultado, y (b) la aversión al riesgo del principal está rela­
cionada negativamente con el control de comportamiento y positivamente 
con el control de resultado. Así mismo, cuando el principal es neutral al riesgo 
se le presentan dos opciones en la elección del tipo de control: control de 
comportamiento y control de resultado. A medida que aumenta su aversión 
al riesgo, mayor es su preferencia por el control basado en el resultado. Esto 
es así porque, en la aplicación del control de comportamiento, es el principal 
quien asume el riesgo en la consecución de los resultados. Sin embrago, a tra­
vés del control basado en el resultado, el riesgo es transferido del principal 
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al agente, el cual es evaluado y recompensado en virtud de los resultados 
alcanzados. 

OPORTUNISMO 

Según el planteamiento de Wüliamson (1975), los seres humanos no solo 
poseen racionalidad Hmitada, sino que, en ocasiones, desarrollan también 
comportamientos oportunistas, derivados precisamente de esta racionalidad 
limitada. Williamson (1975:26) define el oportunismo como la "búsqueda del 
interés propio con astucia", de forma que cuando surge un conflicto entre lo 
que las personas desean hacer y lo que han aceptado hacer para otros, actuarán 
en su propio interés, siempre que se muestre costoso para la otra parte con­
trolar su comportamiento (Alchian y Woodward, 1988). Esta visión pesimista 
del ser humano ha sido objeto de numerosas críticas {e.g., Dasgupta, 1988; 
Cummings y Antón, 1990; Perrow, 1991). Por eUo, Williamson (1993) insiste 
en que esta asunción no presupone que todos los individuos se comporten de 
forma oportunista ni que por supuesto lo hagan en todo momento. Así mismo, 
resulta difícil o costoso distinguir a los individuos honestos de los que no lo 
son, y determinar el momento de producirse el comportamiento oportunista. 

En el contexto de las RI, para que la consecución de iina condición venta­
josa pueda ser imputada al oportunismo, debe haber asimetría de informa­
ción {e.g., Williamson, 1975) o inversiones específicas (e.g., Klein, Crawford y 
Alchian, 1978). En el caso de estas últimas, Hill (1995:120) afirma que "[...] 
el valor contingente de un recurso especializado expone a su propietario a 
un mayor riesgo de atraco o hold-up que al propietario de un recurso genera­
lizado [...] Dada esta posibilidad, el propietario del recurso podría decidir no 
hacer la inversión especializada, y las ganancias serían menores". 

De igual forma, la existencia de activos específicos requiere de la disponi­
bilidad de garantías contra el riesgo de oportunismo. Algunas de las garantías 
más mencionadas en la literatura se refieren a: (a) la confianza {e.g. Dore, 1983; 
Sako, 1991), (b) la reputación {e.g, Weigelt y Camerer, 1988), (c) determinadas 
garantías de carácter financiero {e.g, Klein, 1980; WiUiamson, 1985) y (d) los 
contratos (Williamson, 1985). Cabe destacar, que la posibilidad de comporta-
rniento oportunista se agrava en una situación de intercambio de pequeños gru­
pos. Por ejemplo, si existe un único vendedor, éste no se ha de preocupar por 
su reputación dado que los compradores no tienen otra alternativa donde 
elegir, por lo que es necesario ejercer un control para evitar la posibilidad de 
oportunismo. 
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En las RI caracterizadas por una elevada incertidumbre y especificidad de 
los activos, el control de clan constituye el tipo de control más adecuado para 
reducir el oportunismo (Wükins y Ouchi, 1983). Este tipo de control ha sido 
incorporado a la teoría de los costes de transacción, enriqueciendo significa­
tivamente dicho marco teórico, al suavizar la incidencia del oportunismo 
(Ghoshal y Moran, 1996). 

1.6.5. Determinantes del CI semn las características de la RI 

DURACIÓN DE LA RI . 

El tiempo durante el cual los participantes en una El han estado mante­
niendo relaciones comerciales no tiene que coincidir necesariamente con la 
duración contenida en el posible contrato legal que formalice la relación. De 
este modo, conviene distinguir entre duración contractual j duración ^ectiva de la 
El. De un lado, la duración contractual se puede establecer como el número de 
transacciones discretas realizadas entre los miembros del acuerdo, o el plazo de 
tiempo durante el cual las partes acuerdan ex ante someterse a los términos y 
condiciones especificadas en el contrato (Joskow, 1987). Dicha duración per­
mite distinguir entre contratos a corto plazo {e.g., con una duración inferior 
a tres años) y contratos a largo plazo {e.g., con una duración igual o superior a 
tres años). No obstante, la consideración de "corto" o "largo" puede variar 
en función del tipo de intercambio considerado (Halvey y Murphy, 1996). 

De otro lado, la duración efectiva de la El se refiere al número de períodos 
durante los cuales las partes se han relacionado bajo términos y condiciones 
recogidas en un contrato. Además, según Joskow (1987), este plazo de tiempo 
no tiene por qué coincidir con la duración formal {i.e., período de vigencia 
acordado ex ante por los contratantes); ya que, por ejemplo, los firmantes 
pueden renegociar de forma frecuente y voluntaria (incluso automática) 
renovaciones o ampliaciones del acuerdo, aumentando así su duración efec­
tiva. De igual forma, la duración de la El puede verse ampliada por las rela­
ciones informales entre las partes, no recogida en ningún contrato. Por el 
contrario, la duración de la El podría ser inferior a la duración formal si el 
contrato se interrumpe prematuramente (e.g., mediante una sanción unilateral 
o un pacto). 

Así mismo, cabe destacar que los acuerdos interorganizativos no tienen 
por qué contar con una duración formal preestablecida. Esto ocurre en los 
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contratos de "dutación indefinida", como puede ser el caso de im contrato 
de constitución de una empresa conjunta, en el que existe una intención de 
continuidad en el intercambio; si bien, las partes podrían rescindir o sancio­
nar iinilateralmente su ejecución cuando lo crean conveniente. 

La teoría de los costes de transacción establece que la duración contractual 
viene determinada por la vulnerabiüdad de las partes frente a las repetitivas 
negociaciones respecto de los términos del intercambio (WiUiamson, 1979). 
Así mismo, considera que dicha vulnerabilidad se incrementa con la realiza­
ción de inversiones en activos de carácter específico a la transacción. La 
razón reside en que, una vez satisfechas las inversiones, éstas generan una 
situación de dependencia, que, a su vez, aumenta el riesgo de atraco o hold-up 
durante la fase de ejecución de la RI. En estos casos, la sustitución de un 
número discreto de transacciones reiterativas por un contrato de mayor 
duración contribuye a evitar problemas de incumplimiento ex post {e.g., 
WiUiamson, 1985; Joskow, 1986; Hart y Hoknstrom, 1987), en particular, 
cuando la duración formal del contrato viene determinada por la vida útil de 
las inversiones específicas comprometidas en la RI. 

De acuerdo con Eisenhardt (1989), una extensión al modelo simple de la 
teoría de la agencia es la influencia de la duración de la relación de agencia en 
la elección del tipo de control. En este sentido, se considera que la duración de 
la RI está asociada positivamente con el control de comportamiento y nega­
tivamente con el control de resultado. Así, Lambert (1983) apunta que cuanto 
mayor es la duración de la RI, los socios se conocen mejor y necesitan ejer­
cer un menor control sobre el comportamiento con el fin de reducir el ries­
go asociado, pongamos por caso, a la asimetría de información; y por tanto, 
resulta más atractivo el control basado en el resultado (Eisenhardt, 1989). 

IMPORTANCIA DE LA RI 

La importancia que la relación de colaboración tiene para cada uno de los 
participantes es definida como la valoración subjetiva que éstos hacen del 
potencial impacto estratégico que la relación representa para sus respectivas 
empresas (BuckHn y Sengupta, 1993; Cullen, Johnson y Sakano, 1995; Perry, 
1997). Según Perry (1997), la importancia de la relación exhibe: (a) una 
dimensión cuantitativa {e.g., valoración de las ventas actuales o potenciales 
atribuibles directamente a la alianza) y (b) una dimensión cualitativa {e.g., 
valoración del impacto relativo de la aHanza en la caMdad del producto, la 
satisfacción del cliente o la posición competitiva). En términos generales, 
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parece que cuanto mayor es la importancia de la relación para el socio, mayo­
res son los beneficios que éste espera obtener (Perry, 1997) y mayor es la 
contribución del socio a la alianza en términos de recursos (e.g., CuUen, 
Johnson y Sakano, 1995; Perry, 1997). Por su parte, Anderson y Weitz (1989) 
encontraron un vínculo positivo entre la importancia del acuerdo de cola­
boración y la expectativa de continuidad de las partes. 

Los determinantes de la importancia de una RI difieren según el enfoque 
teórico considerado. Según la teoría de la d^endencia de recursos, la importancia 
de la RI vendrá motivada por el suministro de recursos críticos a las organi­
zaciones colaboradoras provenientes de la relación {e.g., Heide y John, 1992; 
Auster, 1994). Por su parte, la teoría de los costes de transacción plantea que la 
importancia estratégica de un acuerdo de colaboración, también puede ser 
fruto de la magnitud y la especificidad de las inversiones realizadas por la 
empresa para el desarrollo de la alianza, las cuales generan una dependencia 
como consecuencia de los costes de cambio (WiUiamson, 1985; Nooteboom, 
Berger y Noorderhaven, 1997). Estas inversiones específicas, por un lado, 
incrementan el riesgo económico de xin fracaso, pues aumentan la dificultad 
de recuperación de las inversiones y, por el otro, pueden afectar positiva­
mente al valor de los beneficios futuros obtenidos a través de la alianza 
Pyer , 1997; Gulati, khanna y Nohria, 1994). 

A su vez, según la teoría basada en los recursos, la importancia estratégica de 
una RI estará relacionada con el grado en que dicha 2Í}Á'XQ.'Í2Í permita a un 
socio acceder a recursos o capacidades claves para la obtención de ventajas 
competitivas sostenibles (Prahalad y Hamel, 1991; AmitySchoemaker, 1993). 
Desde esta perspectiva, las alianzas se muestran especialmente valiosas 
cuando proporcionan una vía para la obtención de rentas sostenidas cuando 
la obtención de una ventaja competitiva requiere la combinación de recursos 
que, siendo valiosos y raros, no pueden ser fácilmente sustituibles, ni adqui­
ridos en el mercado o desarrollados internamente de una manera efectiva en 
tiempo y coste (Nelson y Winter, 1982, Teece, Pisano y Shuen,1997). En tal 
sentido, se ha puesto de relieve el papel que las aManzas pueden jugar en el 
acceso a recursos y capacidades poseídos o controlados por otras empresas 
(Madhok, 1995). En esta Hnea de argumentación, \¿. perspectiva sobre el conoci­
miento considera que una RI es relevante cuando permite una adecuada inte­
gración del conocimiento de los socios, generando, de esta forma, conoci­
mientos propios que una organización no podría obtener por sí sola {e.g., 
Makhija y Ganesh, 1997; Simonin, 1999). 
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Diversos autores han sugerido que el control en las RI viene determina­
do por la importancia de la relación {e.g., Burke, 1984; Noordewier, John y 
Nevin, 1990; Anderson y Weitz, 1992; Dunipace, 1995). Concretamente, 
nuestra revisión de la literatura revela un interés por la influencia de la 
importancia de la RI sobre las siguientes dimensiones del CI: (a) el grado de 
control, (b) el ámbito de control, y (c) los mecanismos de control: 

• Grado de control. En términos generales, la literatura sugiere de manera 
impHcita que cuanto mayor es la importancia de la relación {e.g., mayor 
dependencia, mayor especificidad de activos), entonces, mayor es el grado 
de control {e.g., Heide y John, 1992). Sin embargo, la teoría del marketing 
relacional, al considerar la importancia como una creencia o deseo com­
partido por todos los participantes de la RI {j.e., solidaridad), sugiere una 
relación negativa entre ambas variables, de forma que la importancia con­
cedida a la preservación de la relación reduce la necesidad de ejercer control 
{e.g., Paswan, Dant y Lumpkin, 1998). 

• AmUto de control. La literatura académica sugiere que los socios de una RI 
ejercen un mayor control sobre aquellos recursos y/o actividades que 
consideran estratégicamente más importantes {e.g., Küling, 1983; Schaan, 
1983; Yan, 1993; Ding, 1993; Kumar, 1993), en lugar de sobre el conjunto 
de la RI. Por ejemplo, Chüd, Faulkner y Pitkethly (1997) concluyeron que 
el control practicado por los socios locales y extranjeros de las empresas 
conjuntas se centraba en aquellas áreas en las cuales cada uno de ellos 
poseía una ventaja competitiva. 

• Mecanismos de control Por lo general, se acepta que los mecanismos de CI 
son concebidos para generar los recursos necesarios en orden a la conse­
cución de los objetivos de la RI y, como resultado, los de los socios {e.g., 
Schaan, 1983; Gupta y Govindarajan, 1986; Geringer y Hébert, 1989; 
Kumar, 1993; Kumar y Seth, 1998). De esta forma, se explica, en el caso 
de las empresas conjuntas, la existencia de mecanismos de CI tales como 
la asignación de representantes de los socios en puestos claves de la RI y 
la participación de los miembros del consejo de administración en la pla­
nificación estratégica (Kumar y Seth, 1998). 

ESPECIFICIDAD DE LAS INVERSIONES 

Siguiendo a Williamson (1981), los activos específicos aparecen cuando 
una parte de la transacción realiza una inversión en capital humano o físico 
que no se podrá recuperar en su totalidad a la finalización de la misma. 
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Igualmente, un activo se dice que es específico cuando no puede ser reasig­
nado a un uso alternativo sin una pérdida significativa de su valor (Douma y 
Schreuder, 1992; WiUiamson, 1986). De este modo, cuando la especificidad 
del activo es elevada, el valor del activo también es alto al interior de la RI y 
bajo fiíera de eUa (John y Weitz, 1988). A continuación, describimos breve­
mente cuatro fiaentes básicas de la especificidad de los activos (WiUiamson, 
1985; Joskow, 1988; Griesinger, 1990; NishigucM, 1994; Dyer, 1996): 

• Especificidad de la locali^aqón. Cuando las instalaciones de las organizacio­
nes participantes en una RI se hallan situadas muy cercanas entre sí con 
el objeto de minimizar los costes de transporte y de inventario. 

• Especificidad del activo fisico. Se corresponde con la inversión efectuada por 
una de las partes de la RI en activos físicos, tales como herramientas o 
maquinaria, conforme a las necesidades de la relación {e.g., componentes 
especiales para fabricar un producto). 

• Especificidad del activo humano. En tercer lugar, los recursos humanos de un 
socio podrían tener ciertas habilidades y conocimientos de especial interés 
para la RI, de forma que no podrían ser igualmente eficientes en la reali­
zación de otras actividades y en otras RI. De la misma manera, el propio 
aprendizaje del conocimiento especializado asociado con la RI (e.g., 
requerimientos de los clientes) también podría hacer específicos a los 
recursos humanos. 

• Especificidad del activo dedicado. Por último, el volumen de las transacciones 
que una parte de la RI ejerce dentro de la relación con respecto al volumen 
total de sus transacciones (dentro o fuera de la relación) es un indicador 
de la especificidad del activo dedicado a la RI. 

Son varios los autores que ha considerado a la especificidad de los activos 
como un determinante del control en las RI (e.g., Heide y John, 1988, 1992; 
Klein, Frazier y Roth, 1990; Sachdev, Bello y Pilling, 1994). Así, la protección 
de los activos específicos ante posibles comportamientos oportunistas de los 
demás socios justifica que un miembro con inversiones específicas pretenda 
ejercer un cierto control o influencia sobre la RI y los demás socios {e.g., 
Klein, Crawford y Alchian, 1978; Sachdev, Bello y PilHng, 1994). En este sen­
tido, la integración vertical se convierte, según los economistas, en la principal 
protección de los activos específicos contra el oportunismo (WiUiamson, 
1985; Levy, 1985). 
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Por otra parte, la situación de dependencia del miembro que realiza las 
inversiones específicas explica que los otros puedan ejercer un mayor control 
o influencia sobre el tnismo, como resultado del poder derivado de la propia 
especificidad de los activos y de lá posibilidad de mostrar un comporta­
miento oportunista {e.g., Sachdev, Bello y PiUing, 1994). En consecuencia, el 
socio que ha contribuido con los activos específicos es de esperar que esté 
dispuesto a negociar antes que renunciar completamente a la RI o a cualquier 
beneficio de su inversión. 

COMPROMISO HACIA LA RI 

El compromiso puede ser descrito como el deseo de los socios de realizar 
un esfiíerzo para que la El, siendo lo suficientemente vaKosa o importante, 
continúe en el tiempo hasta lograr sus objetivos (Dwyer, Schurr y Oh, 1987; 
Anderson y Weitz, 1992; Moorman, Zaltman y Deshpandé, 1992; Morgan y 
Hunt, 1994; Shamdasani y Sheth, 1995). En Knea con lo anterior, Anderson 
y Weitz (1992) consideran que, por un lado, el concepto de compromiso 
implica un deseo de realizar sacrificios a corto plazo para mantener la El, y 
que, por otro lado, el concepto de compromiso supone, también, un deseo 
de consolidar una relación estable. Estimando que las RI duraderas pueden 
ser inestables debido a los cambios en el entorno, Dwyer et al. (1987) resuel­
ven que aquello que determina realmente el compromiso de los socios es la 
durabiKdad de la RI. Por tanto, la esencia del concepto de compromiso supo­
ne sacrificio por parte de los socios y durabilidad de la El (Dwyer etal, 1987; 
Anderson y Weitz, 1992; Shamdasani y Sheth, 1995). 

El sacrificio de los socios es resultado de los siguientes factores (Blau, 
1964; Dwyer et al., 1987; DevHn y Bleackley, 1988; Shamdasani y Sheth, 
1995): (a) que los socios aporten cuantiosos recursos {e.g., inversiones eco­
nómicas, tiempo, recursos emocionales) a la El y (b) que los socios aporten 
recursos consistentemente. Adicionalmente, Devlin y Bleackley (1988) señalan 
como requisito que todos los socios contribuyan equitativamente a la RI. 
Con respecto a la durabilidad de la El, ésta presupone que los socios son 
capaces de identificar los beneficios y reconocer si un entorno determinado 
aconseja seguir adelante con la El. En cualquier caso, el compromiso de las 
organizaciones participantes impHca una orientación a largo plazo -Le., un 
deseo de sacrificar beneficios de corto plazo para obtener beneficios a largo 
plazo- (Dwyer et al, 1987). 
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En cuanto a la influencia del compromiso sobre el CI, podemos afirmar 
que, en las RI con un gran compromiso y una decidida orientación temporal 
a largo plazo, en vez de ejercer un control sobre las decisiones y las acciones 
de los demás socios de la relación, las organizaciones participantes tratan de 
trabajar conjuntamente para asegurar que cada una cumple con sus objetivos 
y que todas se benefician a largo plazo (Provan y Gassenheimer, 1994). El 
compromiso de los socios facilita también la influencia o control de los mis­
mos, por cuanto que existe una mayor predisposición a trabajar conjimta-
mente. En tal sentido, la existencia de compromiso podría constituir un 
determinante clave en la elección de los mecanismos de control suaves y 
directos. Concretamente, podemos destacar la influencia del grado de compro­
miso en el diseño de determinados mecanismos de CI, tales como, la asig­
nación de representantes de los socios en puestos claves de la El y, en el caso 
de las empresas conjuntas, del consejo de administración en la planificación 
estratégica (Kumar y Seth, 1998). 

Hacemos mención finalmente de un conjunto de factores determinantes 
del grado de compromiso y orientación a largo plazo de las organizaciones 
participantes en una RI: (a) la dependencia recíproca {e.g., Ganesan, 1994), 
(b) la confianza mutua {e.g., Morgan y Hunt, 1994), (c) la reputación de los 
socios (e.g., Anderson y Weitz, 1992), (d) la comunicación interorganizativa 
(e.g., Anderson y Weitz, 1992), (e) la forma de gobierno [e.g., Ganesan, 1994), 
(f) las inversiones específicas {e.g., Anderson y Weitz, 1992), (g) los valores 
compartidos {e.g., Morgan y Hunt, 1994), (h) la percepción del compromiso 
de los demás socios hacia la RI {e.g., Anderson y Weitz, 1992) y (i) la satis­
facción con respecto a la RI {e.g, Rusbult, Verette, Whitney, Slovik y Lipkus, 
1991). 

CARACTERÍSTICAS INHERENTES A LA TAREA 

Son dos las características de la tarea que han sido ampliamente citadas 
dentro de la Hteratura académica como posibles determinantes del control en 
las RI, especialmente en lo referente a la elección del tipo de control 
(Dunipace, 1995): (a) la posibilidad de programación de la tarea y (b) la posi­
bilidad de medición del resultado. 

Por una parte, Eisenhardt (1985) empleó el tttmüio posibilidad de progra­
mación de la tarea para referirse al conocimiento de las relaciones causa-efecto 
en el proceso de transformación o al vínculo entre las acciones y los resul­
tados que se derivan de estas actuaciones. Otras expresiones utilizadas en la 
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literatura para referirse al conocimiento sobre dicha conexión son: conoci­
miento del proceso de transformación (Ouchi, 1977, 1979) y conocimiento de las rela­
ciones causa-efecto (SneU, 1992). Govindarajan y Fisher (1990:261), por su parte, 
definieron la posibilidad de programación de la tarea como la propensión de 
la tarea a aclarar la definición del comportamiento necesario para realizarla. 
En tal sentido, cuando el conocimiento del proceso de transfiarmación es 
Aimperfecto@ resulta muy difícñ la formulación de acciones específicas {e.g., 
Ouchi, 1977, 1979; Ouchi y Maguire, 1975; Govindarajan y Fisher, 1990; 
SneU, 1992; Thompson, 1967; Turcotte, 1974); y, por consiguiente, no es 
posible homogeneizar las aciones a priori {e.g., Argote, 1982; Brass, 1985; 
ChengyMcKinley, 1983, SneU, 1992). 

Por otra parte, Imposibilidad de medición del resultado describe el grado en que 
los resiiltados de un proceso de trabajo pueden ser medidos con fiabUidad y 
validez (Eisenhardt, 1985, 1989; Govindarajan y Fisher, 1990; Dunipace, 
1995). Este término también ha recibido la denominación de estándares deseables 
(Thompson, 1967), disponibilidad de medidas del resultado (Ouchi, 1977; Jaeger y 
BaUga, 1985), capacidad para medir los resultados (Ouchi, 1919), posibilidad de 
observación del resultado (Eisenhardt, 1985) y estándares de performance (SneU, 1992). 

De acuerdo con los teóricos de la organización y de la agencia, el control 
consiste en la medición de una señal y su posterior evaluación (Govindarajan 
y Fisher, 1990). Ouchi (1979) y Baiman (1982) afirmaron que la señal puede 
consistir en las acciones reaUzadas o en los resultados alcanzados. Pues bien, 
la selección de la señal de control (i.e., comportamiento o resultado) depende 
de las características de la información disponible en el entorno de la tarea 
(Thompson, 1967; Ouchi, 1977,1979; Eisenhardt, 1985,1989; Govindarajan 
y Fisher, 1990; Anselmi, 1995; Dunipace, 1995). Para Eisenhardt (1989), el 
vínculo entre las características de las tareas y las estrategias de control es 
simple, dado que, si la tarea puede ser programada {i.e., si el adecuado com­
portamiento del agente puede ser especificado por adelantado), el comporta­
miento puede ser medido fácilmente y, por tanto, el control debe ser ejercido 
a través de la evaluación del comportamiento. Ahora bien, a medida que la 
posibiUdad de programación de la tarea disminuye, existen dos alternativas 
basadas en la posibiUdad de medición del resultado, a saber: 

• Si la posibilidad de medición del resultado es alta, entonces, el control de resul­
tado es la estrategia de control más apropiada. Así, según Eisenhardt 
(1989), la posibiUdad de programación de la tarea está relacionada de 
forma positiva con el control de comportamiento y de forma negativa 
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con el control de resultado. Contrariamente, según este autor, la capacidad 
de medición del resultado está relacionado de forma negativa con el con­
trol de comportamiento y de forma positiva con el control de resultado. 

• Si la posibilidad de medición del resultado es ba/a, ningún tipo de control (de 
comportamiento y dé resultado) es adecuado, convirtiéndose el control 
social en la mejor alternativa (Oudii, 1977). En el caso opuesto, con una 
alta posibilidad de programación de la tarea y de resultado, OucM (1977) 
subraya que cualquiera de los dos tipos de control mencionados puede 
mostrarse como apropiado. 

COMPATIBILIDAD DE LOS OBJETIVOS 

"El problema fundamental de la cooperación deriva del hecho de que los 
individuos [y las organizaciones] mantienen objetivos que coinciden sólo de 
manera parcial" (Ouchi, 1980:130), y cuyo cumplimiento puede exigir actua­
ciones distintas. Por un lado, las El son una forma organizativa en la que dos 
o más organizaciones colaboran mediante la combinación de sus recursos y 
capacidades con el propósito de satisfacer unos intereses compartidos 
(Borys y Jemison, 1989). Por otro lado, sin embargo, Ariño y García Pont 
(1996), entre otros, señalan que, además de los objetivos compartidos, exis­
ten objetivos propios que cada organización mantiene en relación con la 
alianza y que no son compartidos con los demás socios. EUo es el resultado 
de que cada miembro de la RI se configura como una organización sobera­
na con una agenda propia (Buckley y Casson, 1988). 

Estas diferencias en los objetivos de los socios de una RI acarrean dos 
consecuencias (Ariño y García Pont, 1996; Buckley y Casson, 1988). En pri­
mer lugar, aparecen conflictos derivados de la estructura de los objetivos 
comunes y los privados, y, en segundo lugar, el grado de interdependencia se 
ve influenciado por los objetivos establecidos. De este modo, aimque los 
socios son interdependientes y se necesitan mumamente, también pudieran 
entrar en conflicto, puesto que tienen el derecho a perseguir sus propios 
intereses a costa de los demás. 

Podemos concebir al menos dos situaciones en las que los objetivos de las 
organizaciones participantes se muestran totalmente compatibles, dado que 
la actuación que contribuye al logro de los intereses de un socio no supone un 
beneficio para los demás (Ariño, 1995). En primer lugar, puede suceder que 
las capacidades necesarias para atender los intereses de una organización (la 
suma de sus objetivos comunes y privados) sean distintas de las necesarias 
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para la consecución de los objetivos de los otros socios. En segundo lugar, 
puede ocurrir que los diversos objetivos implicados en una alianza no se 
logren simultáneamente, de forma que los de un socio se alcancen antes, por 
lo que éste carecería de incentivos para continuar cooperando y, en conse­
cuencia, los demás socios verían peligrar la consecución de sus objetivos. 

En tales situaciones, las partes implicadas consiguen sus intereses sólo si 
se comportan cooperativamente (ScheUing, 1960); es decir, si cada cual adapta 
su comportamiento para acomodar las preferencias (actuales o anticipadas) 
de la otra parte (Axekod y Keohane, 1986). El problema radica en que un 
comportamiento cooperativo entraña el riesgo de que la otra parte no 
corresponda, a menos que existan unas ciertas bases que sustenten la expec­
tativa de reciprocidad. 

En lo concerniente a la influencia de los objetivos sobre el control en las 
El, la teoría de la agencia señala que el control de resultado permite alinear 
los objetivos entre las partes de la RE. A su vez, Eisenhardt (1989) propone 
una ampliación del modelo simple de agencia ignorando la suposición de 
conflicto de objetivos entre el principal y el agente (Demski, 1980), situación 
que podría aparecer en una empresa altamente socializada o de clanes 
(Ouchi, 1979), o bien, considerando situaciones en las que el interés propio 
impHca un comportamiento desinteresado (Perrow, 1986). A partir de la 
suposición de una compatibilidad de objetivos, el agente actuará en la forma 
deseada por el principal, con independencia de que se ejerza un control 
sobre el resultado. Por tanto, a medida que disminuye el conflicto de objeti­
vos acontece una menor necesidad de ejercer un control de resultado. 

Por ultimo, también se ha analizado el efecto conjunto de la compatibilidad 
de objetivos y la asunción de riesgos sobre el CI (e.g., Eisenhardt, 1989). Así, 
en situaciones en las que existen, a la vez, una compatibiKdad de objetivos y 
una aversión al riesgo por parte del agente, el control basado en el compor­
tamiento resulta más atractivo. En conclusión, la compatibilidad de objetivos 
entre el principal y el agente parece estar relacionada positivamente con el 
control de comportamiento y negativamente con el control de resultado 
(Eisenhardt, 1989). 

DEPENDENCIA E INTERDEPENDENCIA 

Parece existir consenso generalizado en la literatura de poder organizativo 
y de poder en las relaciones entre organizaciones en cuanto a su concepción, 
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ya que son varios los autores que definen el poder en términos de la capacidad 
para ejercer influencia (e.g., Blau, 1967; Hunt y Nevin, 1974; Spekman, 1979; 
Levy yLuque, 1992; Hébert, 1994; Stern, El-Ansary y Coughlan, 1996). Así, 
Lucas y Gresham (1985) definieron el poder como la capacidad de un socio 
de la El para influir en los demás socios. No obstante, una mejor compren­
sión del concepto de poder requiere distinguir entre las fuentes de poder y 
bases de poder. 

Por un lado, French y Raven (1959) propusieron la siguiente clasificación 
del poder atendiendo a sus fuentes": (a) poder de coacción (i.e., capacidad para 
sancionar), (^ poder de recompensa (i.e., capacidad para distribuir algo de valor), 
(c) poder del experto {i.e., influencia derivada de la posesión de conocimientos 
especiales), {^ poder kgítimo (i.e., poder basado en derechos formales para el 
ejercicio de autoridad) y (é) poder de referencia (i.e., poder nacido de la admira­
ción hacia una de las partes). Siguiendo a Diez de Castro (1997), una segunda 
clasificación distingue &ütí:&poder coercitivo (i.e., poder que permite obligar a la 
otra parte a tomar ciertas decisiones con el fin de evitar las represalias) -jpoder 
no coercitivo (i.e., capacidad para influir debido al prestigio y no a la capacidad 
sancionadora). Una tercera clasificación que consideramos relevante es aquella 
que divide al poder en dos categorías: el económico y el no económico. 

Por otro lado, los medios a través de los cuales es ejercido el poder, 
comúnmente denominados hases de poder, son los siguientes (Beier y Stern, 
1969): (a) concesión de un premio, (b) aplicación de un castigo, (c) tenencia 
de un conocimiento especial y (d) deseo que los demás tienen de identifica­
ción con una de las partes. Una base adicional de poder, de gran relevancia 
en las RI, es la posesión de recursos críticos para la relación (e.g., Pfeffer, 
1981; Blodgett, 1991; Yan y Gray, 1994; Mjoen y Tallman, 1997). 

En Hnea con lo anterior, el marco de poder desarrollado por Emerson 
(1962), quien lo definió en términos de la relación entre las partes, ha servi­
do de fundamento para la elaboración de varios estudios empíricos que han 
anaMzado el poder en los canales de distribución, mediante la consideración 
conjunta de la dependencia de recursos y de la posibilidad de sustitución de 
los mismos (e.g., El-Ansary y Stern, 1972; Hunt y Nevin, 1974; Etgar, 1976). 
En tal sentido, "la dependencia de A respecto de B proporciona las bases 
para el poder de B sobre A, dado que B controla o tiene influencia sobre las 
mercancías y servicios que A desea. En la medida en que A no puede trabajar 
sin esos recursos y no puede obtenerlos en otra parte, A depende de B. El 
poder para controlar o influir en otros, reside, por tanto, en controlar cosas 
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que tienen valor para otros" (Aldrich, 1979:268). Según Heide y John (1988), 
la dependencia de un socio es alta y su poder es bajo cuando: (a) lo que el 
socio obtiene de los demás miembros es importante y muy valioso, y la mag­
nitud del cambio es grande; (b) los resultados obtenidos por el socio a través 
de la RI exceden los resultados que podría alcanzar con la mejor alternativa 
a la RI; y (c) el socio presenta escasas fuentes alternativas o potenciales de 
intercambio. 

En definitiva, los términos de poder y dependencia se encuentran estrecha­
mente relacionados, pues la dependencia de una organización participante 
en una RI determina su poder (si la dependencia de un socio de una RI es 
elevada, entonces su poder es bajo). Como consecuencia de lo anterior, el 
estudio del poder y de la dependencia interorganizativa suele realizarse 
simultáneamente {e.g.. Hallen, Johanson y Seyed-Mohamed, 1991). Pero, ade­
más de la dependencia relativa y el poder relativo, se ha examinado el grado 
de interdependencia en una RI (i.e., grado con el que los socios de una VJ^ 
perciben que son mutuamente dependientes). 

Varios autores consideran que la capacidad para influir determina el 
ejercicio de la influencia o control, es decir, el poder y/o la dependencia son 
considerados factores determinantes del control en las RI. En concreto, la 
literatura sobre las RI sugiere la existencia de (Gaski, 1984; Frazier y 
Summers, 1986; Anderson y Narus, 1990): (a) una relación positiva entre la 
dependencia relativa de un socio y el control que sobre él ejercen los demás 
participantes (a mayor dependencia relativa, mayor es la influencia ejercida 
por los demás), y (b) una relación negativa entre la dependencia de un socio 
y el control que éste ejerce sobre los restantes asociados (a mayor depen­
dencia relativa, menor es la influencia ejercida sobre los demás). 

E L CONOCIMIENTO: POSIBILIDAD DE CODIFICACIÓN Y ASIMILACIÓN 

De acuerdo con la teoría basada en el conocimiento, quizás resulta sufi­
ciente definir el conocimiento como "lo que ya se sabe o conoce" (Grant, 
1996:110). Sin embargo, en el ámbito de las organizaciones y las RI parece 

9 Bacharach y Lawler (1980) plantean que la clasificación sugerida por French y Raven 
(1959) confunde las fuentes de poder con las bases de poder, JÍL que las primeras son solo tres: 
(a) la posición ocupada, (b) la experiencia y (c) la posibilidad de recibir y obstruir infor­
mación. 
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necesario, además, identificar las diferencias entre el conocimiento y otros 
términos parciales, como pueden ser los datos y la información {e.g., Liebeskind, 
1996; Davenport y Prusak, 1998; Beijerse, 1999): 

• Los datos incluyen un conjunto de hechos objetivos y discretos sobre 
acontecimientos. Por tanto, no proporcionan una interpretación, ni una 
base sóHda para decidir cómo actuar. 

• La informaáón, por su parte, puede ser asociada con el mensaje en un deter­
minado proceso de cornunicación. Así, la información tiene un emisor y 
un receptor, y, dependiendo de la percepción de este último, la informa­
ción puede variar. A diferencia de los datos, posee un significado —es 
importante e intencionada— y trata de influir significativamente respecto 
del juicio y comportamiento del receptor. 

• Aunque somos conscientes de la dificultad que entraña perfilar los límites de 
la noción de conoámiento, podemos convenir con Davenport y Prusak (1998) 
que se trata de un concepto más amplio, profundo y rico, cuyos rasgos 
incluyen los siguientes: (a) es una combinación de varios elementos; (b) es 
fluido y está formalmente estructurado; (c) es intuitivo, y, por tanto, difícü 
de ser captado mediante palabras o ser comprendido completamente en 
términos lógicos; y (d) existe en el interior de las personas, por lo que 
refleja el carácter imprevisible y complejo del ser humano. De manera 
más específica, Liebeskind (1996) destaca que el conocimiento está basado 
en información veraz y que puede ser de dos tipos: (a) explícito, expresa-
ble en palabras y números, puede ser fácilmente compartido a través de 
datos, fórmulas, especificaciones o manuales; siendo sencilla su transmi­
sión formal y sistemática entre distintos individuos; y (b) tádto, que resulta 
muy personal y por lo tanto no fácilmente visible ni expresable, al estar 
fundamentado en las acciones, experiencia, ideales, valores y emociones 
de un individuo; y es además difícil de formalizar. Todo lo cual, hace 
compleja su comunicación o difusión a otros individuos u organizaciones. 

Entendido de esta forma, el conocimiento representa un posible deter­
minante del control en las RI, si bien, todavía no se han emprendido estudios 
empíricos al respecto, convirtiéndose en pionera la presente investigación. 
Más concretamente, son dos los factores del conocimiento que podrían 
influir en el CL (a) X'CÍ posibilidad de codificación del conocimiento y (b) la necesidad 
de una adecuada transferencia del mismo que garantice su asimilaáón. 

Considerando, por una parte, que, según la perspectiva del conocimiento, 
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las RI basan su existencia en la necesidad de dos o más organizaciones de 
integrar sus conocimientos con el fin de obtener una ventaja competitiva 
basada en el conocimiento integrado (e.g., Grant, 1996), los socios de las RI 
podrían estar interesados en ejercer un control o influencia sobre los demás 
participantes y la propia RI, promoviendo, de esta forma, la adecuada trans­
ferencia y asimilación del conocimiento, así como protegiendo sus conoci­
mientos claves de un uso no cooperativo respecto de los demás socios (e.g., 
Liebeskind,1996; Holtshouse, 1998). 

Por otra parte, siguiendo a Makhija y Ganesh (1997), la transferencia de 
conocimiento dentro de las RI requiere tipos y mecanismos de control adap­
tados a las características del conocimiento relevante para cada socio, dado 
que los tipos y mecanismos de control pueden variar su efectividad en la 
transferencia de un mismo conocimiento (e.g., Tushman y Nadler, 1978). 
Especial importancia parece contar la posibilidad de codificación del cono­
cimiento, de forma que Makhija y Ganesh (1997) sugieren que, en general, 
cuanto más previsible, regular y explícito sea el conocimiento a ser transfe­
rido, más formal deben ser los mecanismos de control. Por contra, cuanto 
más incierto, ambiguo y tácito sea al conocimiento, más informales serán los 
mecanismos de control. 

1.6.6. Determinantes del CI según las características del entorno de la RI 

NORMAS RELACIÓNALES 

El concepto de norma ha sido objeto de investigación desde diferentes 
disciplinas sociales, incluyendo la psicología social (Thibaut y Kelly, 1968), la 
ciencia política (Axelrod, 1986), el derecho (Macneñ, 1980) y las ciencias eco­
nómicas (Bendor yMookherjee, 1990). De acuerdo con Macneñ (1974,1980), 
toda relación de intercambio se caracteriza por la presencia de elementos y 
normas. Macneil (1974) define los elementos como los atributos tangibles pre­
sentes en la relación (e.g, número de participantes, grado de interacción de 
los participantes, grado de participación en la relación), y las normas como el 
entendimiento tácito, establecido "por innumerables palabras y acciones ofi­
ciales y no oficiales, no menos significativas por el hecho de estar implícitas" 
(Osgood, 1968:19). Según Achrol (1991), las relaciones de intercambio pue­
den aparecer más influidas por las normas que por los elementos. 

A pesar de las diversas definiciones que sobre la noción de norma han sido 
formuladas, parece existir consenso respecto de su significado básico (Heide y 
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Johii, 1992). Así, una definición operativa consiste en considerar a las normas 
como expectativas sobre el comportamiento, al menos parcialmente comparti­
das por el grupo de tomadores de decisión (Thibaut y KeUey, 1968); es decir, 
las normas constituyen el comportamiento esperado y aceptado por las partes 
(Lichtenthal y Wüson, 1992), No obstante, las normas pueden diferir signi­
ficativamente en su contenido u orientación general (Thibaut y KelLy, 1968), 
incluido el grado en que prescriben, bien comportamientos dirigidos al logro de 
metas colectivas, en cuyo ca,so reciben la denominación de normas relaáonales; o 
bien, comportamientos orientados a la consecución de metas individuales, 
las cuales son referidas como normas discretas (Macneñ, 1980). A continuación 
nos centraremos en el estudio de las normas relaciónales. 

La mayoría de los investigadores que se ocupan de la teoría del intercam­
bio relacional de Macneü acreditan a Dwyer, Schurr y Oh (1987) como los 
primeros autores en utilizar los fundamentos de esta corriente en la literatu­
ra de los canales de distribución (Kim, 1997). Desde el trabajo inicial de 
Dwyer et al. (1987) el interés en las normas relaciónales dentro del marketing 
se ha intensificado, si bien todavía es escaso el acuerdo sobre los tipos de 
normas existentes (véase cuadro 1.13). Además, las normas relaciónales se 
manifiestan en ámbitos diferentes a la vez que relacionados {e.g., flexibilidad, 
solidaridad, intercambio de información), de ahí que puedan ser definidas 
como una superposición de normas (Macneil, 1980). Así, los estudios que 
han examinado los aspectos relaciónales de los intercambios los han conce­
bido como una superposición de normas {e.g., Boyle, Dwyer, Robicheaux y 
Simpson, 1992; Kaufmann y Dant, 1992). Como resultado de lo anterior, 
tras una revisión de la literatura (véase cuadro 1.13), a continuación descri­
bimos las siguientes claves del relacionismo: (a) flexibilidad, (b) integridad 
del rol, (c) intercambio de información, (d) mutualidad y (e) solidaridad. 
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Autores 

Macneil (1981)) 

Kaufmann y Stem (1988) 

Anderson y Weitz (1989) 

Noordewier, John v Ncvin 
(1990) 

Bovlc, I^wycr, Roí:)ichcaux y 
Simpson (1992) 

Danty Schul (1992) 

ííeide y John (1992) 

Kaufmann y Dant (1992) 

C^iuidlach y Achrol (1993) 

Anscln-ii (1995) 

Kumar, Scheer y Steenkamp 
(1995) 

Ne^ón (1995) 

Yoimg, Gilherr y Mcínryre 
(1996) 

Kim (1997) 

JA y Daiir (1997) 

Pcrr>- (1997) 

Siinpson y Mayo (1997) 

l*aswan, Oaiil \' Lmnpkiii 
(1998) 

T ipos de no rmas relaciónales 

Resiiitición • Oependeiicia • ii,xpectati\ a de l>eneíicio • 
Planificación • Consenso • Solidaridad • Alutualídad • 
Flexibilidad • Integridad del rol • liniiración en el uso del 
poder • Resolución de conflictos 

integridad del rol • Mutualidad • Solidaridad 

Justicia 

-asistencia • Expectativa de continuidad • í'lexibilidad • 
Intercambio de información • Supervisión 

flexibilidad • Mutualidad • Solidaridad 

integridad del rol • Mutualidad • Solidaridad 

riexibiüdad • Intercambio de información • Solidaridad 

iZnfasis relacional • blexibilidad • Integridad del rol • 
Alutualidad • Resolución de conflictos • Aloderación • 
Solidaridad 

Armonización del conflicto • Flexibilidad • Integridad 
del rol • Aíutualidad • Solidaridad 

Flexibilidad • íntegndad del rol «Mutualidad • 
Solidaridad ' ' ' ' ' 

lusticia 

Armonización del conflicto relacional • Integridad del rol 
Múltiples medios • Preser\'ación de la relación • 
Supracon trato 

i-lexiíjilidad • Integridad del rol • lamitación de poder • 
Solidaridad 

Flexibilidad • Integridad del rol «Justicia • Mutualidad • 
Solidaridad 

Integridad del rol • ^Mutualidad • Solidaridad 

.Armonización del conflicto • Flexibilidad • Fimitación de 
poder • Mutualidad 

Ouración de la relación • Flexibilidad • Mutualidad * 
Solidaridad 

Integridad del rol • Mutualidad • Solidaridad 

Cuadro 1.13. Tipos de normas relaciónales 
Fuente: Elaboración propia 
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• Flexibilidad (e.g., Macneil, 1980; Noordewier, John y Nevin, 1990; Boyle et 
al, 1992; Heide y John, 1992; Kaufmann y Dant, 1992; Gundlach y 
Achrol, 1993; Anselmi, 1995; Young, Gilbert y Mclntyre, 1996; Simpson 
y Mayo, 1997). De acuerdo con Heide y John (1992), la flexibilidad de los 
participantes en una RI hace referencia al deseo bilateral de hacer adap­
taciones en la relación a medida que las circunstancias cambian. De esta 
forma, tendremos la seguridad de que la relación quedará sujeta a las 
modificaciones de buena fe en aquellas prácticas que resulten perjudicia­
les para la RI, pudiéndose alcanzar un nuevo acuerdo, en caso necesario. 
Por su parte, Boyle ei al (1992:464) definen la norma de flexibilidad de la 
siguiente manera: "Alteraciones afables en las prácticas y políticas entre 
los socios a la luz de condiciones cambiantes e imprevistas". 

• Integridad del rol {e.g., Macneil, 1980; Kaufmann y Stern, 1988; Dant y 
Schul, 1992; Kaufmann y Dant, 1992; Gundlach y Achrol, 1993; Anselmi, 
1995; Nevin, 1995; Young et al, 1996; Kim, 1997; l i y Dant, 1997; 
Simpson y Mayo, 1997; Paswan, Dant y Lumpkin, 1998). Para Young et al. 
(1996), a diferencia de las transacciones discretas consistentes en meras 
interacciones de compra-venta, los intercambios relaciónales abarcan una 
mayor variedad de expectativas. Pues bien, la integridad del rol entre las 
partes hace referencia a las expectativas de que la relación no se halle limi­
tada a las tareas elementales del intercambio, de forma que es probable la 
incorporación de tareas complejas a medida que ésta progresa (Perry, 
1997). Por tanto, Tina mayor complejidad de la relación describe un mayor 
nivel de integridad entre sus participantes. 

• Intercambio de información {e.g., Noordewier et al, 1990; Heide yjohn, 1992). 
El intercambio de información entre las partes de la relación define la 
expectativa de que todos los socios de la RI sean informados sobre los 
acontecimientos o cambios que les afecten, de manera que cualquier 
información que puede ayudar a una de las partes le será proporcionada 
por las demás. Cuando tal expectativa alcanza niveles elevados, entonces, el 
intercambio de iaformación tiene lugar informalmente —más allá del acuerdo 
pactado entre las partes- y con carácter habitual (Heide y John, 1992). 

• Mutualidad {e.g., Macneil, 1980; Kaufmann y Stern, 1988; Boyle et al, 1992; 
Dant y Schul, 1992; Kaufmann y Dant, 1992; Gundlach y Achrol, 1993; 
Anselmi, 1995; Kim, 1997; Li y Dant, 1997; Perry, 1997; Simpson y Mayo, 
1997, Paswan et al, 1998). La mutualidad entre las partes de la relación 
refleja la expectativa de un equilibrio a largo plazo en la distribución de 
los beneficios y las cargas entre los socios (Boyle et al, 1992). Ello no 
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supone que cada transacción de la alianza debe ser eqviitativa, sino que en 
el curso de la relación los beneficios serán distribuidos de acuerdo con las 
contribuciones o inputs de cada socio a la aRzaza (Perry, 1997). 

• Solidaridad {e.g., Macneü, 1980; KauFmann y Stern, 1988; Boyle etal., 1992; 
Dant y Schul, 1992; Heide y John, 1992; Kaufmann y Dant, 1992; Gundlach 
y Achrol, 1993; Anselmi, 1995; Nevin, 1995; Young et al., 1996; Kim, 
1997; Li y Dant, 1997; Paswan et al., 1998). Un aspecto adicional relevan­
te de las normas relaciónales tiene que ver con la expectativa bilateral 
referida a la preservación de la asociación {Le., la soMaridad), la cual es 
medida como el "grado en que la preservación de la relación está siendo 
internalizada por los socios como una cuestión importante" (Boyle et al, 
1992:464). La presencia de solidaridad entre los socios es manifiesta cuan­
do los problemas que surgen en la RI son tratados por las partes con una 
responsabilidad conjunta, en vez de individual (Heide y John, 1992). 

En las RI, las normas relaciónales son aprendidas a través de las interac­
ciones de sus miembros en el pasado (Shugan, 1985, Heide, 1994; Weitz y 
Jap, 1995) y de la reputación de éstos en el mercado (Heide, 1994; Weitz y 
Jap, 1995). En cuanto a la asociación entre las normas relaciónales y el control 
en las RI, son varias las interpretaciones. 

Las normas relaciónales y el CI han sido objeto de interpretaciones dis­
pares. Por un lado, las normas relaciónales han sido concebidas como meca­
nismos de control {e.g., Gundlach y Achrol, 1993; Anselmi, 1995; Shah, 
1997). Así, Ansekni (1995) y Shah (1997) sugieren que el concepto de norma 
relacional es análogo al control de clan descrito por Ouchi (1979). En tal 
sentido, las normas relaciónales son aprendidas a través de las interacciones 
en el pasado de los miembros de las RI (Shugan, 1985, Heide, 1994; Weitz y 
Jap, 1995). Esto es, en los intercambios relaciónales, como con los clanes, 
acontece un proceso normativo en el cual las partes adoptan normas para la 
relación mediante un proceso de socialización (Anselmi, 1995). Dichas normas 
representan un importante mecanismo de control (Gundlach y Achrol, 
1993), por cuanto especifican los límites permisibles del comportamiento 
(Opp, 1979; Ouchi, 1979). La influencia ejercida por las normas relaciónales, 
al igual que ocurre en los clanes, es lograda mediante la congruencia de obje­
tivos (Anselmi, 1995). En esta misma línea, y estableciendo una analogía con 
el modelo de elección de la estrategia de control propuesto por Ouchi 
(1980), Shah (1997) sugiere que en las transacciones discretas, caracterizadas 
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por la simplicidad de los procesos y la facilidad de medición de los resultados 
(Ouchi, 1980), las normas relaciónales no constituyen el modo dominante de 
control. 

Por otra parte, las normas relaciónales también han sido identificadas 
como un determinante del CI {e.g., Heide y John, 1992; Perry, 1997; Paswan 
et al, 1998). A su vez, estos últimos entablan una relación negativa entre 
ambas variables {ie., cuanto mayor es la presencia de normas, menor es el 
grado de control) {e.g., Perry, 1997; Paswan et al, 1998). Sin embargo, Heide 
y John (1992), desde su concepción del control como un fenómeno suma cero, 
consideran la existencia simultánea de una relación positiva y otra negativa 
entre las normas relaciónales y el CI. Así, en condiciones de dependencia 
motivadas por la presencia de activos específicos, estos autores demostraron 
que niveles relativamente altos de normas relaciónales conducen a una 
reducción en el control del socio que ha invertido en activos específicos y, 
por consiguiente, a un incremento del control de la otra parte. Por tanto, esta 
relación simtiltánea obedece a que la renuncia al control por una de las partes 
se traduce en un mayor control de las demás partes. En nuestra investigación 
empírica, las normas relaciónales son analizadas como posibles determinan­
tes del CI. 

E L ENTORNO DE LA R I 

El entorno de la RI constituye una temática de investigación importante 
en el campo de las RI, habiendo sido analizado desde diversas perspectivas 
teóricas referidas al marketing, la teoría de la organización, la economía de 
las organizaciones y la dirección estratégica {e.g., Stern y Revé, 1980; Arndt, 
1983; Achrol, Revé y Stern, 1983; Dwyer y Welsh, 1985; Achrol y Stern, 
1988; Auster, 1994; García Falcón, 1995). WiUiamson (1985) se refiere al 
entorno de las RI como las circunstancias que envuelven un intercambio, utili­
zando el término incertidumhre del entorno para referirse a los cambios impre­
vistos en las circunstancias que envuelven un intercambio. Sin embargo, 
dicho concepto es algo subjetivo, en cuanto que el nivel de incertidumhre 
viene determinado por la percepción de los individuos implicados en su eva­
luación, en particular los responsables de la toma de decisión {e.g, Emery y 
Trist, 1965; Duncan, 1972; Pfeffer y Salancik, 1978; Aldrich, 1979; Achrol y 
Stern, 1988). Además, Cyert y March (1963) destacan que el modo en que es 
percibido e interpretado el entorno puede ser considerado un activo endó­
geno a la organización. A su vez, Paswan et al (1998), en un estudio aplicado 
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a las RI, indican que la presencia entre los miembros de la RI de normas de 
solidaridad, rol de integridad y mutualidad, puede reducir la percepción de 
incertidumbre del entorno por los socios de la RI. 

Son numerosas las dimensiones que han sido mencionadas en la literatura 
académica para conceptuaUzar la incertidumbre del entorno (Paswan, Dant 
y Lumpkin, 1998). De este modo, y sintetizando los estudios realizados, 
Aldrich (1979) propone una relación de cinco dimensiones que afectan al 
grado de incertidumbre del entorno: (a) la diversidad, (b) el dinamismo, (c) 
la concentración, (d) la capacidad y (e) la turbulencia. Posteriormente, otros 
autores han contribiádo a la identificación de los elementos constitutivos del 
entorno, así como al análisis de su influencia sobre la incertidumbre asociada 
a la toma de decisiones por parte de los directivos involucrados en RI {e.g., 
Stern y Revé, 1980; Achrol, Revé y Stern, 1983; Arndt, 1983; Dwyer y Welsh, 
1985; Dwyer y Oh, 1988; Achrol y Stern, 1988). Así, recientemente, Paswan et 
al. (1998) encontraron que las dimensiones más utilizadas en la determinación 
de la incertidumbre del entorno de las RI son las siguientes: (a) la diversidad, 
(b) el dinamismo, (c) la concentración y (d) la capacidad. Cada una de estas 
dimensiones será reseñada brevemente en las siguientes líneas. 

• Diversidad del entorno. En términos generales, se dice que el entorno de una 
RI es diverso cuando existe una amplia gama de competidores, cuentes, 
productos o zonas geográficas donde comercializar los productos 
(Mintzberg, 1984; Achrol y Stern, 1988; Sachdev, Bello y Pilüng,1994). 

• Dinamismo del entorno. Una RI se enfirenta a un entorno dinámico si éste cam­
bia con mucha rapidez y simultáneamente en diferentes sectores del 
mismo (Mintzberg, 1984; Achrol y Stern, 1988; Sachdev et al, 1994). 

• Concentración del entorno. Hace referencia al dominio que sobre las operacio­
nes del mercado ostentan los diferentes agentes del entorno {e.g., competi­
dores), de forma que, según Achrol y Stern (1988), las empresas que operan 
en sectores concentrados, o con pocos competidores, son más sensibles a 
los cambios del entorno, ya que las acciones emprendidas por una deter­
minada organización pueden derivar consecuencias para las demás. 

• Capacidad del entorno. Por último, la abundancia o escasez de oportunidades 
y recursos proporcionados por el entorno determina la capacidad opera­
tiva del entorno de las RI. Especial atención ha presentado el estado de 
la demanda como aspecto clave de la capacidad del entorno (Achrol y 
Stern, 1988). Así, Etgar (1976) comprobó que el control de los líderes del 
canal aumentaba a medida que la demanda se veía reducida. 
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En cuanto a la asociación entre la incertidumbfe del entorno de las RI y 
el CI, nuestra revisión de la literatura enfatiza la influencia de la primera en el 
uso de determinados mecanismos de control, así como en el grado de control 
ejercido por los socios de la RI. De este modo, según la teoría de la contingencia, 
el entorno es considerado un factor de contingencia, en la medida en que las 
organizaciones deben elegir la estructura que mejor se ajuste a la organización. 
La versión de la teoría de la contingencia de Galbraith (1977:36) relaciona los 
conceptos de incertidumbre del entorno y proceso de la información, al 
apuntar que la incertidumbre se incorpora a la organización afectando al tra­
bajo y a las tareas que se realizan, de forma que "[...] cuanto mayor sea la 
incertidumbre de las tareas, mayor será la cantidad de información que debe 
ser procesada entre los tomadores de decisión durante la ejecución de las 
tareas con el fin de alcanzar un nivel de rendimiento dado". En tal sentido, 
diversos aspectos estructurales, como los mecanismos de control, se pueden 
considerar factores que determinan la capacidad de procesamiento de infor­
mación del sistema. Por tanto, desde la perspectiva contingente, el desafío 
del diseño consiste en seleccionar los mecanismos de control apropiados 
para el requisito de procesar la información en las tareas a realizar. 

Por su parte, la teoría de la dependenáa de recursos ̂ teáice que, ante una mayor 
incertidumbre del entorno, las organizaciones concentran más esfuerzo con el 
fin de crear un entorno más estable y predecible, en lugar de aceptar la incerti­
dumbre como un hecho inevitable (Pfeffer y Salancik, 1978). La tarea de dirigir 
fuentes críticas de incertidumbre del entorno es a menudo asignada al consejo 
de administración (Pfeffer, 1972). Por tanto, el planteamiento de esta teoría 
postula que el grado de incertidumbre se halla positivamente relacionado 
con la utilización del consejo de administración como mecanismo de control 
y dirección de los asuntos externos de la RI. Haciendo un esfuerzo de integrar 
las perspectivas de la teoría de la contingencia y la teoría de la dependencia 
de recursos, Kumar y Seth (1998), en su estudio apHcado a las empresas con­
juntas, detectaron la existencia de un efecto directo de la incertidumbre del 
entorno en el rol externo del consejo de administración de las empresas con­
juntas, así como un efecto moderador de la incertidumbre del entorno en los 
mecanismos de integración y el rol interno del consejo de administración. 

Por último, el entorno de las RI también ha sido considerado en los plan­
teamientos de la teoría de los costes de transacción y la teoría de la agenda. Ambas 
perspectivas sugieren que la incertidumbre del entorno de una RI (en com­
binación con la racionalidad limitada, en el caso de la teoría de los costes de 
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transacción) crea una situación que hace imposible especificar en un contrato 
todas las posibles contingencias (Provan y Skinner, 1989), con la consi­
guiente pérdida de control (Alchian y Demsetz, 1972; Sachdev, Bello y 
PiUing, 1994) asociada a la dificultad de: (a) anticipar los acontecimientos 
fiíturos y (b) evaluar correctamente la actuación de los demás socios de inter­
cambio. Además, es de esperar que los socios de la RI se comporten de 
manera oportunista en cada circunstancia de adaptación a los cambios en el 
entorno, lo que incrementa la necesidad de ejercer un adecuado control 
alternativo alas posibles cláusulas contractuales {e.g.. Bello y GuiMand, 1997; 
Klein, Ftaziet y Roth, 1990). Por tanto, con el propósito de hacer firente a los 
problemas asociados con la creciente incertidumbre del entorno, la teoría de 
los costes de transacción sugiere que los participantes en las RI deberían 
ejercer un mayor control sobre la relación. 

1.7. Influencia del CI sobre el éxito de la RI 

La teoría basada en los recursos sugiere que ciertos recursos estratégicos 
generan una situación de ventaja competitiva y un rendimiento superior 
(Barney, 1991). Por lo mismo, las RI permiten a sus miembros acceder a 
determinados recursos que les aportan rentas adicionales que no podrían 
obtener de manera individual. En tal sentido, el modelo basado en los recur­
sos sostiene que el aprendizaje organizativo dirigido a adquirir los recursos 
estratégicos de los demás socios y de la propia RI, es el principal factor en la 
formación de las empresas conjuntas (Hamel, 1991; Kogut, 1988). En cualquier 
caso, dado que los recursos más vaMosos que los socios de una RI compro­
meten son a menudo intangibles, se hace necesario que los socios influyan y 
ejerzan un control sobre los mismos, especialmente durante el proceso de 
transferencia a la RI. De manera simñar, la perspectiva del conocimiento 
considera la transferencia del conocimiento de los socios a la RI como un 
aspecto clave de su éxito y, por consiguiente, una posible influencia positiva 
del CI sobre este último {e.g., Mjoen y Taüman, 1997). 

En Hnea con lo anterior, las perspectivas teóricas basadas en los recur­
sos y en el conocimiento también destacan la importancia que la protección 
de los recursos y conocimientos más importantes tiene para los socios de las 
RI {e.g., Mowery, Oxley y Silverman, 1996). Dado que el éxito es considera­
do como una evaluación positiva de la RI realizada por cada socio, y que la 
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protección de los recursos claves es importante para los mismos, también 
podemos suponer una asociación positiva entre el CI y el éxito de las El. 

Concretamente, Hébert (1994) identificó tres corrientes de investigación 
diferenciadas en el estudio de la asociación entre el CI y el éxito de la RI, a 
saber: (a) la influencia del control global en el éxito de la RI (e.g., Tomlinson, 
1970), (b) el efecto de la participación en la propiedad sobre el éxito de la RI 
(e.g., KiUing, 1983; TiUman, 1989; Geringer y Hébert, 1992) y (c) la relación 
entre el control de actividades específicas y el éxito de la RI (e.g., Schaan, 
1983; Lecraw, 1984; Awadzi, 1987). Adicionaknente, otros autores, como 
Bello y GuUiland (1997), han estudiado, en el ámbito de los canales de dis­
tribución, la asociación entre los tipos de control de resultado y de compor­
tamiento y el éxito del canal. De este modo, Vryza (1997) examinó la aso­
ciación entre los tipos de control formal e informal. En cualquier caso, los 
resultados obtenidos no han sido concluyentes, dado que unos autores la 
encontraron negativa y otros positiva (e.g., Child y Faiilkner, 1998). 

Por su parte. Contractor (1990) y Bleeke y Ernst (1993), entre otros, sen­
taron las bases para un modelo de contingencia sobre la relación entre el CI 
y el éxito de la RI. Este enfoque de contingencia amplía las consideraciones 
de los costes de transacción sobre la dirección de las RI, al tener en cuenta 
factores estratégicos, específicamente la estrategia de los productos globales, 
en la elección del tipo de control. Además, este planteamiento no apoya los 
resultados obtenidos por KiUing (1983), según los cuales, las RI que exhiben 
un control dominante por parte de un socio obtienen un mayor éxito, pues­
to que son fáciles de dirigir. 

En concreto, KiUing (1982, 1983) identificó tres tipos de control aten­
diendo al grado de control ejercido por los socios en las empresas conjuntas: 
(a) control con dominio de un socio, (b) control con la dirección comparti­
da y (c) control independiente. Los resultados obtenidos por Killing (1983) 
sugerían que las RI en las que un único socio ejerce el control dominante, 
tienen un rendimiento significativamente superior que aquellas que se carac­
terizan por una dirección compartida. No obstante, este autor también 
advierte que un requisito importante para el éxito de una empresa conjunta 
hace referencia a que los socios con habilidades y conocimientos ejerzan un 
nivel de control apropiado en aquellas áreas de su competencia. Así, cuando 
los socios de la colaboración disponen de habilidades y conocimientos espe­
ciales, es preferible un control con la dirección compartida, a pesar de que 
pueda complicar la dirección de la RI. Esta tesis de Killing acerca del efecto 
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positivo del control dominante de un socio sobre el éxito de la RI, ha reci­
bido nuevos apoyos de estudios sobre multinacionales con alianzas en países 
en desarrollo. En tal sentido, Beamish (1988:21) apunta que "[...] la literatu­
ra parece sugerir [...] una menor intensidad en la relación entre el control 
dominante y el éxito de la El cuando la perspectiva de estudio cambia de los 
países desarrollados a los países menos desarrollados". 
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2. APLICACIONES EMPÍRICAS A LOS MERCADOS TURÍSTICOS AMERICANO Y 

EUROPEO 

2.1. El éxito en la relación entre las cadenas hoteleras y las agencias 
de viaje en el mercado americano 

2.1.1. Objetivos e hipótesis de la investigación 

A pesar de la importancia que, a juzgar por lo expuesto en la revisión teó­
rica, parecen tener las relaciones interorganizativas (RI), son escasos hasta 
ahora los trabajos que reflejen el entramado que subyace a las RI (Lassar y 
Kerr, 1996). En este sentido, no hemos encontrado investigaciones empíri­
cas que hayan descrito la relación entre los hoteles y los agentes de viajes. 

Como intermediarios, los grandes agentes de viajes juegan un importan­
te papel en la distribución del producto turístico que una determinada zona 
geográfica ofirece {e.g., atracciones, alojamiento, servicios de alimentos y 
bebidas). Dos de los servicios que más venden los agentes de viajes a sus 
cUentes son el transporte y el alojamiento, siendo este último el que más 
directamente afecta a la economía turística de una zona. 

Por tanto, describir la relación que los agentes de viajes mantienen con los 
hoteles, y en especial con las cadenas hoteleras, puede contribuir a la for­
mulación con éxito de estrategias de comercialización, tanto del producto 
turístico de una zona como de los servicios que ofrece cada una de las orga­
nizaciones participantes en la relación (/.«., hoteles y agentes de viajes). 

Esta investigación ha sido Uevada a cabo en EE.UU., país donde el turismo 
es el tercer sector de mayor desarrollo, detrás de la industria del automóvil y 
la alimentación, contribuyendo con más de 350 mil millones de dólares a los 
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ingresos nacionales (Kasavana y Brooks, 1995). En tal sentido, en EE.UU. 
hay más de 32.000 agentes de viajes, que en 1993 reservaron habitaciones de 
hotel por un valor de 10,5 billones de dólares, algo más que en Europa. 

La relación entre los hoteles y los agentes de viajes se considera crucial 
para cada una de las partes. En particular, se sugiere que los hoteles podrían 
mejorar %xiperformance mediante la creación y el mantenimiento de RI exito­
sas 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 ímLneía., una vez oteada, la RI, sería interesante conocer los factores 
que contribuyen a su éxito, no sólo desde un punto de vista teórico, sino 
también empírico. EUo justifica que en las siguientes líneas planteemos el 
siguiente objetivo para la investigación: 

OBJETIVO 1: Identificar los determinantes de la evolución con éxito 
de la RI a nivel corporativo que las cadenas hoteleras mantienen con 
los agentes de viajes. 

En nuestra revisión de la Hteratura académica, identificamos un conjunto 
de factores que se han mencionado como clave en la evolución con éxito de 
las RI. Estos factores, que incluyen la confianza interorganizativa, el com­
promiso hacia la RI, la relación de dependencia interorganizativa, la comu­
nicación interorganizativa y la resolución de conflictos interorganizativos, 
han sido considerados para la formulación del grupo de hipótesis de la pre­
sente investigación. 

CONFIANZA INTERORGANIZATIVA 

La confiante interorganizativa hace referencia a la ampHtud con la que las 
partes demuestran ser justas y cumplen sus compromisos (Anderson y 
Narus, 1990), así como a la creencia de que esto resulta factible (Anderson y 
Weitz, 1989). Ello hace que la confianza haya sido esgrimida como un deter­
minante del éxito de las RI {e.g., WiUiamson, 1985; Morgan y Hunt, 1994; 
Mohr y Spekman, 1994; Zaheer y Venkatraman, 1995). 

Siguiendo lo anterior, se ha resaltado la importancia de la generación de 
confianza en la creación y mantenimiento con éxito de RI 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 tendrían que 
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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 información exacta sobre sus instalaciones y 
servicios, ser eficientes). En esta lítíea de argumentación, establecemos la 
siguiente hipótesis: 

Hl : Las RI con más éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, 
en comparación con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de 
confianza. 

COMPROMISO HACIA LA RI 

El compromiso o el deseo de los socios de realizar un esfaerzo para que una 
El continúe hasta lograr sus objetivos también ha sido identificado en la lite­
ratura como un factor que contribuye a la eficiencia de la RI y genera bene­
ficios 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 sólido 
compromiso en su relación con los agentes de viajes obtienen un importante 
volumen de reservas a través de éstos (Schulz, 1994). Son varias las acciones 
que los hoteles podrían emprender de acuerdo con lo apuntado para mostrar 
su compromiso con los agentes de viajes, entre las que destacan la creación 
de promociones exclusivas para los mismos (Schulz, 1994) o la asignación de 
personal para las operaciones relacionadas con los agentes de viajes 
(Scoviak-Lerner, 1990; Emmer et al, 1993; Angelo y Vladimir, 1994). Así, el 
estadounidense Edward H. Ginn, un prestigioso consultor en el sector hote­
lero, recomienda lo siguiente: 

El compromiso debe proceder de lo más alto. La alta dirección debe comu­
nicar su devoción hacia el mercado de los agentes a todos los niveles jerár­
quicos. 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 hipótesis de trabajo lo que sigue: 
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H2: Las RI con más éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, 
en comparación con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de 
compromiso. 

RELACIÓN DE DEPENDENCIA INTERORGANIZATIVA 

La literatura de RI sugiere que la dependendajpoder relativo de los socios en 
una RI afecta a su éxito, dado que cuando existe un desequilibrio en la 
dependencia relativa de los socios, aquél relativamente más dependiente y 
con menos poder presentará \ina escasa motivación para desarrollar una RI 
fuerte y a largo plazo. Por consiguiente, parece necesario que exista un equili­
brio de fuerzas (Hallen etal., 1991; Bucklin y Sengupta, 1993; Ganesan, 1994). 

Además, Mohr y Spekman (1994) indican que la interdependenda {i. e., el grado 
con el que los socios de una RI perciben que son mutuamente dependientes) 
contribuye al éxito de las RI. Ahondando en esto, parece lógico pensar que en la 
medida en que los Hoteles y los agentes de viajes perciben su dependencia 
mutua, mayores serán los esfuerzos que los agentes realizarán para reservar 
las habitaciones del hotel, y los de este último para cixmplir sus compromisos 
con el agente {e.g., pago de las comisiones, respeto de las reservas, suministro de 
información). Como consecuencia, se formula la siguiente hipótesis de trabajo: 

H3: Las RI con más éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en 
comparación con las de menor éxito, exhiben dependencias relativas 
simñares y niveles mayores de interdependencia. 

COMUNICACIÓN INTERORGANIZATIVA 

La existencia de una comunicaáón eficiente también ha sido reseñada en la 
literatura temática como factor clave para el desarrollo con éxito de una RI 
{e.g., Hermosilla y Sola, 1989; Mohr y Spekman, 1994). En concreto, hemos 
identificado cuatro estrategias de comunicación que pueden contribuir al 
éxito de las RI: (a) coordinación de las acciones de las organizaciones parti­
cipantes, (b) calidad de la comunicación, (c) intercambio de información y 
(d) participación de todas las partes en las decisiones interorganizativas. Para 
cada una eñas formularemos, a continuación, una hipótesis de trabajo. 

En relación a la primera de las estrategias, Narus y Anderson (1987) y 
Morgan y Hunt (1994) encontraron que las RI con mayor éxito exhiben un 
alto grado de coordinaáón en las actividades de las organizaciones participantes. 
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Así, en cuanto a la RI que nos ocupa, cabe subrayar la importancia de que 
los hoteles proporcionen a sus agentes información 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 
Vladimic, 1994; Schulz, 1994). En consecuencia, la confirmación instantánea 
de las reservas realizadas por los agentes, ya sean por teléfono o por orde­
nador (Scoviak-Lerner, 1990; Emmer et al., 1993; Knight, 1994; Schulz, 
1994), así como una respuesta inmediata del hotel a la solicitud de foUetos 
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 hipótesis la siguiente: 

H4: Las RI con más éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, 
en comparación con las de mienor éxito, exhiben niveles mayores de 
coordinación en sus actividades. 

Otro determinante clave en el éxito de las RI es la calidad de la comunicación 
(Hermosüla y Sola, 1989; Mohr y Spekman, 1994), entendida ésta como una 
situación en la que cada socio tiene el mayor conocimiento posible sobre 
todo aqueUo que es necesario para cumplir mejor sus obligaciones y lograr 
el máximo de los compromisos adquiridos (Hermosüla y Sola, 1989). 

Conforme a lo aludido, los hoteles que tratan de mejorar su relación con 
los agentes de viajes deberían 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). Así, la hipótesis que planteamos en torno 
a la relación entre la calidad de la comiinicación y el éxito de la RI se formula 
en los siguientes términos: 

H5: Las RI con más éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, 
en comparación con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de 
calidad en la comunicación. 

El intercambio de información, consistente en la amplitud con la que los 
socios de una RI se intercambian información de interés, se ha revelado 
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igualmente como elemento que contribuye al éxito de la El (DevHn y 
Bleacldey, 1988; Mohr y Spekman, 1994). 

Así, pot ejemplo, Schulz (1994) entiende que los hoteles deberían comuni­
car a los agentes de viajes información sobre su estrategia de precios y reser­
vas, para que éstos puedan negociar directamente con los cHentes; y Knight 
(1994) recomienda a los hoteles proporcionar a los agentes información 
sobre la caMad de sus servicios. Siguiendo esta línea de argumentación, 
apuntamos una nueva hipótesis: 

H6: Las RI con más éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, 
en comparación con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de 
intercambio de información. 

Otra de las estrategias de comunicación que podría afectar al éxito de las 
RI es hi participación en la planificación y toma de decisiones (Anderson et al, 1987; 
DevHn y BleacHey, 1988; Dwyer y Oh, 1988; Mohr y Spekman, 1994). En 
concreto, se considera que los socios de una RI deben participar en las deci­
siones que afectan al funcionamiento de la misma. 

En Hnea con lo anterior, hoteles y agentes de viajes deberían participar 
conjuntamente en decisiones tales como la cuantía de la comisión 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 hipótesis: 

H7: Las RI con más éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, 
en comparación con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de 
participación en la planificación y la toma de decisiones. 

RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS INTERORGANIZATIVOS 

Las técnicas de resolución de conflictos utilizadas por las organizaciones partici­
pantes en una '^ pMa. resolver sus diferencias también han sido asociadas 
con el éxito de las RI (e.g., 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 prestar a los clientes enviados por el agente, 
diferencias sobre el número y tipos de habitaciones reservadas a través del 
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agente, diferencias relacionadas con las comisiones) podría ser otro determi­
nante del éxito de la El. 

Con relación a las técnicas constructivas de resolución de conflictos, puede decirse 
que implican una solución amistosa del conflicto e incluyen la resolución 
conjunta de problemas y el intento de cualquiera de las partes de adoptar una 
solución común. Cuando se utilizan estas técnicas, la probabilidad de éxito 
de la RI tiende a aumentar (Mohr y Spekman, 1994). Por tanto, proponemos 
la siguiente hipótesis: 

H8: Las RI con más éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, 
en comparación con las de menor éxito, exhiben una mayor utilización 
de técnicas constructivas de resolución de conflictos, que incluyen la 
resolución conjunta de problemas y la persuasión. 

Por el contrario, la utilización de técnicas destructivas (i.e., imposición del 
dominio de cualquiera de las partes y la confrontación directa entre ellas) 
implica una resolución hostil de las diferencias, lo que puede contribuir al 
fracaso de la RI (Mohr y Spekman, 1994). Por consiguiente, establecemos la 
siguiente hipótesis de trabajo: 

H9: Las RI con más éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, 
en comparación con las de menor éxito, exhiben una menor utiliza­
ción de técnicas destructivas de resolución de conflictos, que incluyen 
la dominación de una de las partes y la confrontación directa. 

Por último, existen otras técnicas de resolución de conflictos tales como el 
arbitraje de terceras partes o ignorar y no hacer frente al problema, que si bien 
pueden resultar útiles en determinadas ocasiones, cuando se emplean de forma 
reiterada suelen poner en peligro el éxito de la RI (Mohr y Spekman, 1994). 
EUo justifica que en las siguientes líneas planteemos una última hipótesis: 

HIO: Las RI con más éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, 
en comparación con las de menor éxito, exhiben una menor utilización 
de otras técnicas de resolución de conflictos, tales como el arbitraje e 
ignorar y no hacer frente al problema. 
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2.1.2. Foblaciónj tamaño muestral 

UNIDAD DE ANÁLISIS Y POBLACIÓN 

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 el objetivo de nuestra investigación Hubiese sido deseable la 
obtención de información 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 único 
tipo de organización. 

En concreto, la unidad de análisis elegida fueron las cadenas hoteleras que 
operan en EE.UU. recogidas en la guía Directory of Hotel and Motel Companies, 
editada anualmente por hiA.meñcan Hotel and Motel Assodation. En 1994, esta 
guía de hoteles incluía 900 cadenas hoteleras, que conformaron, a su vez, el 
tamaño de la población considerada en la presente investigación. 

Las personas elegidas para proporcionar la información necesaria para 
llevar a cabo nuestra investigación fueron los vicepresidentes de ventas y 
marketing, por cuanto que son estos directivos los que mejor conocen la 
relación a nivel corporativo que las cadenas hoteleras mantienen con los 
agentes de viajes. 

DISEÑO DE LA MUESTRA 

Dado el elevado número de cadenas hoteleras que se incluyen en la guía 
Directory of Hotel and Motel Companies (1994) y las restricciones presupuesta­
rias a que estaba sometido el presente estudio, se descartó la posibilidad de 
abarcar las 900 cadenas hoteleras que conforman la población y se procedió 
a establecer una muestra. Para determinar el tamaño muestral, es decir, el 
número de cadenas hoteleras que iba a ser objeto de estudio, se partió de las 
siguientes premisas: 

• La población es finita, dado que no supera las cien mil unidades. 
• Se adopta un nivel de confianza del 95,5 por cien de que nuestros esti­

madores tengan un error de muestreo inferior al 4 por cien. 
• Se apHca p — q =• SQ por cien, ya que al no realizarse estudios pñoto se 

desconoce la vnnanza. o heterogeneidad poblacional, estableciéndose, por 
tanto, la hipótesis de máxima indeterminación. 
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Considerando estas hipótesis y aplicando la fórmula de determinación del 
tamaño 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 información utilizado en la presente 
investigación. 

4Npq 
n = -

E'(N-l) + 4pq 

siendo, n = Tamaño muestral 

N — Tamaño de la población 

E — Error asumido 

p — Proporción observada 

q — Proporción complementaria 

Según Crawford-Welch (1991), el índice de respuesta a los cuestionarios 
enviados por correo en las úivestigaciones realizadas en el sector de la hos­
telería varía entre un 10,5 y un 30,7 por cien. Considerando esta informa­
ción, así como nuestra intención de adoptar una versión del método de diseño 
total díC Dülman (1978), el cual será detallado en el epígrafe 2.1.4, esperábamos 
obtener un porcentaje de respuesta superior al 25 por cien, lo que suponía 
recibir más de 90 cuestionarios. Sustituyendo este valor en la formula ante­
rior, podríamos decir con un 95,5 por cien de confianza que nuestros esti­
madores podrían tener un error muestral inferior al 10 por cien. 

Dado que el porcentaje real de respuesta, si bien aceptable, fiíe inferior al 
25 por cien (véase epígrafe 2.1.6.), se procedió a añadir 150 cadenas hotele­
ras a la muestra inicial. Por consiguiente, la muestra final estuvo constituida 
por 510 individuos, asumiendo así la hipótesis para un nivel de confianza del 
95,5 por cien de que nuestros estimadores tengan un error de muestreo infe­
rior al 2,9 por cien. 

Debido a la escasa información contenida en la guía Directory of Hotel & 
Motel Companies (1994) que nos permitiese justificar una clasificación apñoñ 
de las cadenas hoteleras para distribuir la muestra, el método de muestreo 
aplicado ñie el aleatorio simple, consistente en enumerar a todos los indivi­
duos de la población objeto de estudio y extraer al azar números hasta com­
pletar el tamaño de la muestra (Kidder yjudd, 1986; Zikmund, 1991; Kervin, 
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1992; Salant y DiUman, 1994). En consecuencia, primeto se asignó un número 
a cada una de las 900 cadenas hoteleras incluidas en la guía Directory of Hotel 
& Motel Companies (1994), y luego se utilizó una tabla de números aleatorios 
para seleccionar los 360 elementos iniciales de la muestra. Los 150 indivi­
duos restantes de la muestra final también fueron extraídos aleatoriamente. 

2.1.3. Instrumento de medición: el cuestionario 

El método de investigación elegido fue la encuesta, entendida ésta como la 
obtención de datos de interés mediante la interrogación a los individuos de 
la muestra. El instrumento básico de este método es el cuestionario, que no es 
más que un conjunto de preguntas preparado cuidadosamente, sobre los 
hechos y aspectos que interesan en una investigación para su contestación 
por la muestra a que se extiende un estudio. 

El tipo de cuestionario utilizado en la investigación fue postal y autoad-
ministrado, en el que los encuestados, previa lectura, contestaron por escrito, 
sin intervención directa de persona alguna impHcada en la investigación. 
Atendiendo a la naturaleza de la información 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 identificación. 

Para lograr el objetivo de la investigación, se definió un cuestionario 
(véase anexo I) integrado por diferentes preguntas cuya finalidad era la 
obtención de la información necesaria para lograr el objetivo propuesto. En 
el proceso de elaboración del cuestionario se siguieron tres etapas: 

• En una primera etapa, se procedió a revisar la literatura empírica relacio­
nada con las RI, para así extraer cuestiones y escalas de medición fiables 
para cada una de las variables que pretendíamos medir. Como resultado 
de ello, se elaboró un primer cuestionario en el que los ítemes seleccio­
nados fueron redactados según las peculiaridades de la RI objeto de la 
investigación. En este sentido, se procedió a reemplazar los términos 
"fabricante" y "minorista" por "cadena hotelera" y "agente de viajes", 
respectivamente. 

• A continuación, revisamos la literatura académica y profesional sobre la 
relación entre los hoteles y los agentes de viajes, lo que nos permitió 
reformular algunas cuestiones, así como incluir otras preguntas de interés 
para el objetivo de nuestra investigación. 
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• Por último, el segundo cuestionario fue pretestado con cinco expertos en 
marketing dé hoteles y agentes de viajes, tres de ellos profesores de una 
de las más prestigiosas facultades estadounidenses de dirección de empre­
sas turísticas {School of Hospitalify Management de la Floñda International 
University -FIU), y los dos restantes directores de ventas y marketing de 
cadenas hoteleras estadounidenses con una experiencia superior a diez 
años. Como resultado del pretest, se introdujeron algunos cambios en el 
cuestionario que ayudaron a mejorar el nivel de comprensión y la idonei­
dad de las escalas utilizadas. 

Dado que la población objeto del estudio opera en EE.UU., el cuestiona­
rio fue redactado en inglés, y su formato definitivo estuvo integrado por dos 
secciones básicas, a saber: 

• Factores que explican el éxito de la RI. 
• Éxito de la RI. 

FACTORES CLAVE PARA EL DESARROLLO CON ÉXITO DE LA RI 

Aunque algunos autores han tratado de examinar el éxito de las RI 
tomando como unidad de análisis todas las RI en las que participa una orga­
nización {e.g., Pekar y AHio, 1994), parece existir un consenso generalizado 
sobre la necesidad de teaüzar trabajos empíricos que utUicen un nivel de aná­
lisis diádico en el que se identifiquen dos organizaciones específicas que par­
ticipan en una RI. 

En este sentido, Bucklin y Sengupta (1993) examinaron diadas de marketing 
específicas. Asimismo, Mohr y Spekman (1994) estudiaron la RI entre un 
distribuidor de ordenadores y uno de sus proveedores que fue extraído de 
una lista con todos los posibles proveedores. El proveedor fue asignado alea­
toriamente por los propios investigadores en un contacto telefónico previo 
al envío por correo del cuestionario. Ganesan (1994), por su parte, en un 
estudio de la RI entre vendedores y compradores al por menor, permitió que 
cada parte eHgiese libremente una organización con la que mantuviera rela­
ciones y cumplimentara el cuestionario sobre su relación con dicha organi­
zación. Lo mismo hicieron Anderson y Narus (1990) en un estudio de la RI 
entre distribuidores y fabricantes de más de 110 sectores. 

A fin de discutir la unidad de análisis más adecuada para la investigación, 
todas las alternativas anteriores fueron planteadas en una reunión con tres de 
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los expertos participantes en el pretest. Los resultados generales de dicha 
reunión se muestran a continuación: 

• El método seguido por Mohr y Spekman (1994) fue rechazado por dos 
razones básicas. En primer lugar, contactar por teléfono con cada una de 
las 360 cadenas hoteleras indiadas en la muestra inicial hubiera incre­
mentado significativamente los costes de la investigación. En segundo 
lugar, la adopción de este método podría originar que los agentes de viajes 
elegidos mantuviesen una RI poco intensa con la cadena hotelera, lo que 
queríamos evitar. 

• También se rechazó el método adoptado por Anderson y Narus (1990) y 
Ganesan (1994), por cuanto se puede asiimir el riesgo de que casi todas 
las cadenas hoteleras respondan el cuestionario en relación al agente de 
viajes con el que mantiene la El más intensa, lo que podría sesgar los 
resultados y dificrátar la obtención de conclusiones claras sobre los fac­
tores clave en el desarrollo con éxito de las RI. 

• El método considerado más adecuado para nuestra investigación fue una 
combinación de los dos anteriores. En primer lugar, la cadena hotelera 
eHgió los tres agentes de viajes con los que mantiene una relación más 
intensa, y, posteriormente, se le asignó aleatoriamente uno de estos tres 
agentes para garantizar el grado de representatividad de los tres niveles de 
intensidad considerados. 

Por consiguiente, se pidió a los encuestados indicar, de una Hsta con los 
diez agentes de viajes más grandes del mundo en 1994 (Travel Weekly, 1994), 
aquellos tres con los que su cadena hotelera mantenía un mayor volumen de 
negocio. 

Las preguntas referidas a los factores clave en el desarrollo con éxito de 
la RI, se centraron en la relación que la cadena hotelera mantiene con uno 
de los tres agentes de viajes previamente seleccionados. De esta forma, un 
tercio de las cadenas incluidas en la muestra fueron preguntadas sobre su 
relación 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 utiHzado en función del formato de respuesta pre­
sentado a los encuestados fue de escalas subjetivas numéricas con una escala 
'Likert de cinco puntos que permitía medir el grado de acuerdo/desacuerdo 
del encuestado con respecto a cada una de las cuestiones formuladas sobre 
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la confianza, el compromiso, la dependencia relativa e interdependencia, la 
coordinación, la calidad de la comunicación, el intercambio de información 
y la participación en la planificación y toma de decisiones. Para las cuestiones 
referidas a las técnicas de resolución de conflictos también se utilizó una 
escala Ukerfde cinco puntos en las que el encuestado tenía que indicar la fre­
cuencia de utilización de las mismas. 

A contiauación, procedemos a comentar las escalas utilizadas para medir 
cada uno de los factores identificados en la teoría como clave para el des­
arrollo con éxito de una RI. 

CONFIANZA INTERORGANIZATIVA 

Para medir la confianza interorganizativa, se pidió a los encuestados que 
indicaran en una escala Ukert el nivel de acuerdo con las siguientes afirma­
ciones: 

• Confiamos en que las decisiones que adopta el agente de viajes son bene­
ficiosas para nosotros. 

• La relación está marcada por una gran armonía. 
• 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 hará lo que es correcto. 
• El agente de viajes tiene una gran integridad. 

Estos ítemes fueron el resultado de combinar y adaptar las escalas utili­
zadas por Morgan y Hunt (1994) y Mohr y Spekman (1994) para medir la 
confianza interorganizativa. Los tres últimos ítemes fueron utilizados por 
Morgan y Hunt (1994), quienes obtuvieron un excelente coeficiente de fia-
büidad (0,95). Mohr y Spekman (1994), por su parte, usaron los dos prime­
ros ítemes, junto con otro ("creemos que no obtenemos iin negocio justo de 
este agente"), y alcanzaron un aceptable alpha de Cronbach (0,75). 

Asimismo, después de revisar la literatura sobre la relación entre los hote­
les y agentes de viajes [e.g., Scoviak-Lerner, 1990; Knight, 1994; Schulz, 
1994), decidimos incluir el ítem "pagamos las comisiones a tiempo" por su 
relevancia. 
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COMPROMISO HACIA LA R I 

El compromiso que los hoteles tienen hacia la RI con el agente de viajes 
asignado fue medido partiendo de los ítemes utilizados por Morgan y Hunt 
(1994), y que resultaron ser casi excelentes {alpha de Cronbach = 0,89); estos 
fueron los siguientes: 

• Estamos muy comprometidos con continuar. 
• Intentamos mantener la relación de manera indefinida. 
• La relación merece nuestro máximo esfuerzo para mantenerla. 

Los resultados del pretest del cuestionario, elaborado tras revisar la lite­
ratura existente, indicaron la necesidad de incluir dos nuevos ítemes: 

• 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 ítemes utiliza­
dos por Mohr y Spekman (1994). En concreto, se pidió a los encuestados 
señalar su grado de acuerdo o desacuerdo sobre: 

• Si quisiéramos, podríamos cambiar fácilmente de agente de viajes. 
• Si el agente de viajes quisiera, podría cambiar fácilmente de hotel. 

Aunque en el trabajo de Mohr y Spekman (1994) la interrelación entre 
estos ítemes resultó ser relativamente baja (r = 0,26), decidimos usar la 
misma medida debido a que la baja interrelación puede venir explicada por 
la posibilidad de que una parte encuentre fácil cambiar de socio y la otra no. 

COORDINACIÓN 

Con el objetivo de medir la coordinación de las actividades realizadas por 
la cadena de hoteles y su agente de viajes, se pidió a los encuestados que 
expresaran su nivel de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones: 

• Nuestras actividades con el agente de viajes están bien coordinadas. 
• Nosotros planificamos y programamos las ventas con el agente de viajes. 
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El primer ítem fue adaptado de la escala utilizada por Mohr y Spekman 
(1994), quienes, además, emplearon el ítem "los programas locales están bien 
coordinados con los programas nacionales del fabricante", obteniendo un 
coeficiente de correlación del 0,68. 'El segundo ítem de nuestra escala fue 
incluido como resultado del pretest, donde se observó la relevancia de dicha 
variable para medir la coordinación entre las cadenas hoteleras y los agentes 
de viajes. 

CALIDAD DE I A COMUNICACIÓN 

Mientras que Morgan y Hunt (1994) consideran que una comunicación es 
de calidad cuando es relevante, oportuna y fiable, Mohr y Spekman (1994) la 
asocian, por su parte, con una comunicación oportuna, exacta, idónea, creíble 
y completa. Siguiendo a estos últimos autores, la calidad de la comunicación 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 desacuer­
do que el encuestado manifestaba con las siguientes afirmaciones: 

• La comunicación es oportuna. 
• La comunicación es exacta. 
• La comunicación es idónea. 
• La comunicación es creíble. 
• La comunicación es completa. 

En el estudio de Mohr y Spekman (1994), la escala resultó ser excelente 
{alpha de Cronbach = 0,91). 

INTERCAMBIO DE INFORMACIÓN 

La amplitud con la que las cadenas hoteleras y los agentes de viajes se 
informan mutuamente sobre aquellos aspectos que podrían afectar a la RI 
fue medida con una escala de tres ítemes en los que se pedía a los encuesta-
dos señalar el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones: 

• Compartimos información confidencial con el agente de viajes. 
• Es de esperar que se facilite cualquier información que pudiera ayudar a 

la otra parte. 
• Nosotros proporcionamos al agente de viajes todo lo que éste necesita 

para vender {e.g., información sobre los niveles de calidad). 
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El último ítem fue extraído de la literatura sobre la relación 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, además, incluyó otros 
dos ítemes^ que, si bien formaron parte del cuestionario preliminar, no fue­
ron finalmente considerados debido a que durante el pretest se observó 
redundancia con el segundo ítem propuesto: "es de esperar que se propor­
cione cualquier información que pudiera a5nidar a la otra parte", así como a 
la necesidad de reducir el tamaño del cuestionario para garantizar un índice 
aceptable de respuestas. 

PARTICIPACIÓN E N LA PLANIFICACIÓN Y TOMA D E DECISIONES 

La participación fue medida solicitando de los encuestados, en una esca­
la 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. 

La participación entre los fabricantes y distribuidores de ordenadores fue 
medida por Mohr y Spekman (1994) con los dos primeros ítemes señalados, 
así como con: "participamos en el establecimiento de objetivos y en la pre­
visión con el fabricante" y "ayudamos al fabricante en sus actividades de pla­
nificación". Esta escala de participación logró un alpha de Cronbach de 0,84 
que la hace bastante fiable. Sin embargo, diirante el pretest se consideró que 
estos últimos ítemes no eran adecuados para el estudio de la RI entre cadenas 
hoteleras y agentes de viajes. Asimismo, tras el pretest del cuestionario, se 
consideró oportuna la inclusión de un nuevo ítem: "nosotros buscamos con­
sejo del agente de viajes". 

1 Los otros dos ítems utilizados por Mohr y Spekman (1994) fueron: "nosotros informa­
mos 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 afec­
tar a la otra parte". 
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TÉCNICAS UTILIZADAS E N XA RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS 

También se preguntó a los encuestados por la frecuencia con la que sus 
cadenas hoteleras utilizaban un abanico de técnicas para la resolución de sus 
conflictos con el agente de viajes. En este sentido, se les pidió que señalaran 
en una escala numérica con cinco posiciones que iban desde "muy frecuen­
temente" a "muy infrecuentemente", la utilización de las siguientes técnicas: 

• Ignorar o evitar hacer frente al conflicto. 
• Intentos de persuasión de cualquiera de las partes. 
• Resolución conjunta de los problemas. 
• Confrontación directa o uso de palabras nada amistosas. 
• Arbitraje de terceras partes. 
• Imposición del dominio del agente de viajes. 

Este abanico de técnicas fue identificado por los investigadores durante 
su revisión de la literatura sobre el conflicto en las El {e.g., Dant y Schul, 
1992; Mohr y Spekman, 1994) —véase epígrafe 1.4.4—, y ligeramente refor-
mulado tras el pretest del cuestionario. Dado que los agentes de viajes parecen 
dominar la relación, el último ítem quedó como "imposición del dominio del 
agente de viajes". 

Las seis técnicas incluidas en el cuestionario final pueden ser agrupadas, 
a su vez, en constructivas (intentos de persuasión de cualquiera de las partes, 
resolución conjunta de los problemas), destructivas (confrontación ditecta o 
uso de palabras nada amistosas, imposición 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). 

ÉXITO DE LA R I 

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 información en la 
sección anterior del cuestionario -factores clave para el desarrollo con éxito 
de la RI. 

El tipo de pregunta utilizado fue de escalas subjetivas numéricas, expre­
sada en una escala actitudinal de tipo Ukert con cinco puntos que permitían 
medir el grado de acuerdo o desacuerdo del encuestado con respecto a un 
conjunto de afirmaciones sobre el éxito de la RI. 
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Para medií el éxito de la RI no fueron empleadas medidas cuantitativas 
por dos razones: (a) estas medidas reflejan una orientación a corto plazo 
(Stafford, 1994) y (b) muchos beneficios de la RI son difíciles de cifrar cuan­
titativamente (Bucklin y Sengupta, 1993; Stafford, 1994). Por consiguiente, 
se asoció el concepto de éxito de la RI con la satisfacción general que los 
participantes sostienen 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 compañía 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 relación: 
— 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 cHentela del agente de viajes con nuestras 

instalaciones. 

Siguiendo a Skinner, Gassenheimer y KeUey (1992), el primer ítem ("el 
agente de viajes es una compañía excelente para mantener relaciones comer­
ciales") fue incluido como una medida global de satisfacción de las cadenas 
hoteleras en relación a sus RI con agentes de viajes. 

El segundo ítem ("el tiempo y esfuerzo dedicado al desarrollo y mante­
nimiento de la RI ha sido valioso") fue extraído de la escala que BuckHn y 
Sengupta (1993) utilizaron para medir el éxito de las RI de marketing. Esta 
escala también integraba otros cuatro ítems: (a) "la relación es satisfactoria", 
(b) "la relación entre su empresa y la empresa socio ha sido productiva", (c) 
"el agente cumplió con sus responsabilidades y compromisos con respecto 
al proyecto" y (d) "su empresa cumpHó con sus responsabilidades y com­
promisos con respecto al proyecto". SÍ bien esta escala obtuvo un alpha de 
Cronbach satisfactorio (0,84), los resultados del pretest aconsejaron excluir 
estos últimos ítemes por considerar que unos (a, b) son redundantes con los 
restantes ítemes que miden esta dimensión, y otros (c, d) no se ajustan a la 
particularidad de la relación objeto del estudio. 
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Con el objeto de evaluar el grado de satisfacción de las cadenas hoteleras 
con respecto a un conjunto de aspectos específicos de su relación con los 
agentes de viajes, se adaptaron los siguientes ítemes de la escala propuesta 
por Mohr y Spekman (1994): (a) "el beneficio sobre las ventas obtenido por 
el agente de viajes", (b) "la publicidad cooperativa", (c) "el apoyo promo­
cional (cupones, exhibiciones)" y (d) "descuentos promocionales que no 
aparecen en la factura". Aunque su escala alcanzó un alpha de Cronbach de 
0,8, debido a la especificidad de la RI en estudio, no se incluyeron los otros 
ítemes integrantes de la misma: (a) "asesoramiento en el control de inventa­
rios", por no ser inventariables los servicios, y (b) "relaciones personales con 
los representantes del fabricante", al no ser frecuente la figura del represen­
tante de ventas en este tipo de relación. 

Finalmente, la revisión de la literatura y los resultados del test nos indu­
jeron 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 compatibili­
dad de la clientela del agente de viajes con nuestras instalaciones". 

2.1 A. Organización del trabcgo de campo 

Tras revisar la literatura sobre las RI y sobre la relación entre los hoteles 
y los agentes de viajes, elaboramos un primer borrador del cuestionario. 
Posteriormente, éste fue pretestado con cinco expertos en ventas y marke-
ting de hoteles. 

Después de soHcitar su participación en el proyecto, procedimos a entre­
vistarlos. Cada entrevista fue estructurada en dos etapas perfectamente dife­
renciadas. 

• En un primer momento, se les pidió cumplimentar el cuestionario tenien­
do presente exclusivamente uno de los hoteles en los que había trabaja­
do. Estos cuestionarios fueron posteriormente analizados por el investi­
gador para detectar posibles problemas o deficiencias y proceder a su 
reestructuración. 

• En una segunda fase, y contestado el cuestionario, el investigador proce­
dió a expHcar al experto el objetivo y la estructura del cuestionario, y a 
soHcitar sugerencias para mejorar su redacción y contenido. 
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Como acabamos de comentar, el pretest del cuestionario nos condujo a 
introducir algunos cambios. Además de añadir, eliminar o modificar algunos 
ítemes, y al objeto de garantizar la recogida de datos sobre RI con diferentes 
niveles de éxito y ser más concluyentes sobre los factores que determinan el 
éxito de la RI, se elaboraron tres formatos del mismo cuestionario (véase 
anexo I). La única diferencia entre éstos radica en la identidad del agente de 
viajes respecto del cual se pide al encuestado responder las preguntas refe­
rentes al éxito de la RI. „̂  

En una pregunta se precisa señalar, entre una lista con los diez agentes de 
viajes más grandes de 1994, aquellos tres con los que la cadena hotelera man­
tiene las RI más intensas. Partiendo de esta información, en iin primer for­
mato del cuestionario, las preguntas se centraron en la RI que mantiene la 
cadena hotelera y el agente de viajes con el que más 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 mode­
lo de cuestionario se refiere a la RI formada con el tercer agente de viajes en 
intensidad de relación. De esta forma, y una vez definida la muestra, ésta fue 
dividida aleatoriamente en tres partes, a cada una de las cuales se le asignó 
un formato distinto de cuestionario. 

El cuestionario final incluyó una carta de presentación al mismo en la que 
se explicaba el objetivo e importancia de la investigación, se proporcionaban 
las instrucciones adecuadas para su cumpHmentación y se solicitaba la cola­
boración de los encuestados. 

El investigador, además de pretestar el cuestionario, procedió a enviar por 
correo una copia del cuestionario final a los vicepresidentes de ventas y mar-
keting de cada una de las 360 cadenas hoteleras inicialmente incluidas en la 
muestra. Cada uno de los sobres contenía una copia de la carta de presenta­
ción, una copia del cuestionario final con el formato seleccionado y un sobre 
franqueado con la dirección del investigador para facilitar así la devolución 
del cuestionario cumpHmentado. Con la finalidad de controlar la identidad 
de los encuestados, se asignó un código de identificación a cada cuestionario 
enviado por correo. 

Siguiendo el método del diseño total áe Dilknan (1978), tres semanas después 
del primer mailing, se envió a todos los sujetos de la muestra de quienes no se 
había recibido respuesta hasta ese entonces, una nueva carta de presentación, 
una copia del cuestionario final y un sobre franqueado. En el escrito, además 
de recordar el objetivo e importancia de la investigación y dar instrucciones 
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para cumplimentar el cuestionario, se invitaba a hacerlo en el caso de que 
todavía no lo hubieran hecho, y se agradecía su colaboración en caso con­
trario. El formato del cuestionario coincidía 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 epígrafe 2.1.6), y con la finalidad de motivar la participación, 
se optó por incluir dos nuevos pasos en el trabajo de campo: 

• En primer lugar, se procedió a contactar telefónicamente con los vice­
presidentes de ventas y marketing de cien cadenas hoteleras seleccionadas 
aleatoriamente entre los integrantes de la muestra inicial que no habían 
respondido al primer mailing (316). Aunque en cada llamada telefónica se 
solicitaba hablar directamente con el vicepresidente de ventas y marke­
ting, esto no fue posible en 43 ocasiones, por lo que se dejaba mensajes 
a sus secretarias o en contestadores automáticos. Los contactos faeron 
realizados por el propio investigador, quien, de manera estructurada y sis­
temática, procedía a identificarse, describir el proyecto de investigación y 
soHcitar la colaboración para cumplimentar el cuestionario enviado en el 
segundo mailingj que recibiría en los siguientes días. Estos contactos tele­
fónicos fueron realizados durante dos días consecutivos. 

• En segundo término, y como hemos mencionado con anterioridad, se 
añadieron a la muestra inicial 150 individuos elegidos aleatoriamente, por 
lo que el número total de cadenas hoteleras integrantes de la muestra 
ascendió a 510. El mismo procedimiento seguido con los individuos de la 
muestra inicial fue adoptado para los de la muestra adicional, a excepción 
de las ñamadas telefónicas. 

El proceso de recogida de datos comenzó el cinco de abrñ de 1995 y fina­
lizó el nueve de junio del mismo año. El análisis de los mismos fue realiza­
do con los cuestionarios recibidos antes del nueve de juHo de 1995, si bien 
se recibieron dos cuestionarios después de esta fecha. 

2.1.5.A.nálisis de datos 

Una vez finalizada la fase de recogida de datos, éstos fueron codificados 
y tabulados. Tras codificar los ítemes contenidos en el cuestionario, se pro­
cedió a su tabulación mediante la grabación de la información contenida en 
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cada uno de los cuestionarios recibidos y considerados válidos, para lo cual 
se utilizó el programa informático "LOTUS 1-2-3". La base de datos creada 
con este software fue posteriormente convertida al formato PRN para posi­
bilitar su lectura en el paquete estadístico "SPSS/PC+". 

Con el objeto de depurar la base de datos y detectar posibles errores en 
la transcripción de la información, se obtuvo un listado de frecuencias de 
cada variable para comprobar: (a) que todos los códigos de las variables cate­
góricas se situaban entre los posibles y (b) que los valores de las variables 
numéricas estaban dentro de los rangos admisibles. 

Cuando se identificaron anomaKas se procedió ,a identificar el cuestiona­
rio al que pertenecían, y, una vez verificada la respuesta, se realizaba la 
corrección pertinente. Las correcciones fueron realizadas en "LOTUS 1-2-
3", y los datos depurados faeron nuevamente convertidos al formato PRN 
para su posterior análisis estadístico. 

Para facilitar el análisis de los datos se procedió a etiquetar las variables y 
describir el significado de cada uno de los valores otorgados a cada una. A 
continuación, se examinó la consistencia interna del cuestionario y de cada 
una de las escalas con variables cuantitativas, tomándose en cuenta la res­
tricción de que el alpha de Cronbach debe ser igual o superior a 0,5 
(Cronbach, 1951). Para ello se ejecutó el procedimiento reliahility del 
"SPSS/PC+", el cual proporciona el valor del alpha de Cronbach para un 
conjunto de ítemes previamente señalados. 

Al objeto de reducir la dimensionaHdad de las distintas escalas utilizadas 
en el cuestionario y facilitar el análisis e interpretación de los datos, con la 
menor pérdida posible de información, se aplicó el método factorial deno­
minado análisis de componentes principales con rotación varimax a las siguientes 
escalas: formaüzación de la RI, confianza, compromiso, calidad de la comu­
nicación, intercambio de información, participación en la planificación y 
toma de decisiones, y técnicas de resolución de conflictos. 

Al no tener sentido un análisis factorial a escalas con menos de tres íte­
mes, se procedió a crear variables resumen de la escalas utilizadas para medir 
la coordinación, la interdependencia y la dependencia relativa. Mientras que 
para las dos primeras se utilizó la media aritmética de los valores de los dos 
ítemes considerados en cada dimensión, para medir la dependencia relativa 
se consideraron las diferencias de los valores de ambos ítemes de la escala. 
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Con el fin de contrastar las hipótesis asociadas al objetivo de la investiga­
ción —identificar los determinantes de la evolución con éxito de la RI a nivel 
corporativo que las cadenas hoteleras mantienen con los agentes de viajes—, 
se llevaron a cabo análisis de regresión simple, los cuales muestran los efectos de 
una variable (independiente) sobre otra (dependiente). En concreto, se reali­
zaron regresiones simples en las que las variables dependientes eran cada 
uno de los factores obtenidos del análisis de componentes principales sobre 
los ítemes que medían el éxito de la El, y las variables independientes eran 
las variables resumen de las escalas de coordinación y dependencia relativa e 
interdependencia, así como cada uno de los factores resultantes de los aná­
lisis de componentes principales sobre los ítemes relacionados con las 
dimensiones explicativas del éxito de la RI. 

2.1.6. Índice 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 investigación y 
devolvieron el cuestionario (33 de ellas en el segundo mailin¿). Por consi­
guiente, el porcentaje de respuestas resultó ser del 21.4 por cien. 

Seis de los cuestionarios devueltos fueron desechados por incoherencia 
interna o ausencia significativa de datos, por lo que únicamente se utilizó la 
información contenida en los 71 cuestionarios restantes para el análisis 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 hostelería, no 
constituía un número suficiente de cuestionarios para realizar un análisis 
estadístico riguroso. 

En consecuencia, se procedió a añadir 150 cadenas hoteleras a la muestra 
inicial, de las que 35 respondieron y devolvieron el cuestionario (12 de ellas 
en el segundo mailin¿), lo que representa un porcentaje de respuestas del 23,3 
por cien. Sin embargo, tres cuestionarios fueron rechazados por observarse 
incoherencia interna o ausencia significativa de datos, lo que redujo el índi­
ce 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 sólo 103 
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cuestionarios fueron utilizados para el posterior análisis estadístico. Ello 
representa una tasa real de respuesta del 20,2 por cien. 

Aplicando la fórmula de determinación del tamaño muestra!, obtenemos 
que para una muestra de 103 individuos y un nivel de confianza del 95,5, las 
diferencias entre nuestras estimaciones y los valores reales supuestos serán 
inferiores al 9,13 por cien, siendo éste el error muestral. 

2.1.7. Análisis estadístico y resultados 

En esta sección pretendemos alcanzar el objetivo de la investigación 
—"identificar los determinantes de la evolución con éxito de la El a nivel 
corporativo que las cadenas hoteleras mantienen con los agentes de viajes"—, 
para lo que procederemos a contrastar las hipótesis planteadas sobre dicho 
objetivo. 

En línea con los estudios anteriores (KohK, 1989; Mohr y Spekman, 
1994), la técnica estadística utilizada para el contraste de dichas hipótesis fue 
el análisis de regresión simple. 

Específicamente, para cada hipótesis se diseñaron modelos en los que las 
variables dependientes eran los dos factores obtenidos en el análisis de com­
ponentes principales con rotación varimax apHcado a la escala de medición 
del éxito de la RI: IFSUCCE —éxito global— y 2FSUCCE —satisfacción con 
el apoyo en marketing—. 

Las variables independientes fueron obtenidas al simplificar las escalas de 
medición de las dimensiones teóricas explicativas del éxito de la El y resul­
taron las que siguen: 

• La variable cuyos valores eran las medias de los valores de los dos ítemes 
integrantes de la escala de "coordinación". 

• En cuanto a la escala utiHzada para medir la "dependencia relativa e inter­
dependencia", hemos de señalar que para la "interdependencia" se utili­
zó la variable cuyos valores eran las medias de los dos ítemes de la escala 
(INTEEDEP); mientras que para medir la "dependencia relativa" se crea­
ron dos variables. La primera (IDEPEEL) fue creada a partir de las dife­
rencias de los valores de los ítemes, si bien el signo de la diferencia no fue 
considerado. La segunda (2DEPEEL), también creada a partir de las dife­
rencias de los valores de los ítemes, tenía sólo dos valores: O si la diferen­
cia relativa era la misma {i.e., los valores de los ítemes eran los mismos) y 
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1 si la diferencia relativa no era la misma (i.e., los valores de los ítemes 
eran distintos). 

• Los factores resultantes del análisis de componentes principales aplicados 
a cada una de las escalas con más de dos ítemes utilizadas para medir las 
dimensiones teóricas que podrían explicar el éxito de la KI: IFCOMMI 
-compromiso—, IFTRUST -confianza en el agente de viajes—, IFCOMU 
—calidad de la comunicación—, IFPARTI —participación en la planifica­
ción—, IFINFOR —intercambio de información—, IFCONFL -técnicas 
severas de resolución de conflictos— y 2FCONFL —técnicas suaves de 
resolución de conflictos—. 

• Y los factores obtenidos en el análisis de componentes principales aplica­
do a la escala compuesta por el conjunto de ítemes utiMzados para medir 
dimensiones teóricas explicativas del éxito de la RI: FCOMMUN —efi­
ciencia de la comunicación—, FCOMMIT -compromiso—, FPARTIC 
—participación y colaboración—, FSEVCON —técnicas severas de resolu­
ción de conflictos—, FTRUSTTA —confianza en el agente de viajes—, 
FSOFCON —técnicas suaves de resolución de conflictos—, FTRUSTHO 
—confianza en el hotel-. 

En consecuencia, siempre que fue posible, se utilizaron más de una 
medida de las dimensiones teóricas incluidas en las hipótesis como explica­
tivas del éxito de la RI. Con esta forma de actuar perseguimos una validez 
convergente, que se basa en la correlación entre respuestas obtenidas con 
métodos distintos de medir lo mismo (Santesmases Mestre, 1996). 

El análisis de regresión simple muestra los efectos de una variable (inde­
pendiente) sobre otra variable (dependiente). Esta técnica estadística implica 
dos requisitos fundamentales sobre la distribución de cada variable y la aso­
ciación entre las variables (Hedderson, 1991): 

• En primer lugar, el anáHsis de regresión se aplica mejor a una situación en 
la que tanto la variable dependiente como independiente son variables no 
categóricas 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 están distribuidas normal­
mente. 

• En segundo lugar, el análisis de regresión 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 tnismo en todos los posibles 
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valores que ésta pueda alcanzar. En este estudio se puede asumir que el 
efecto de las variables independientes sobre la variable dependiente 
(IFSUCCE -éxito global— y 2FSUCCE —satisfacción con el apoyo en 
marketing—) es Hneal, debido a los modelos teóricos planteados, las inves­
tigaciones empíricas previas y las altas correlaciones observadas entre las 
variables. 

A continuación, procedemos a contrastar cada una de las hipótesis plan­
teadas en relación a los factores clave del éxito de la RI entre las cadenas 
Hoteleras y los agentes de viajes. 

CONFIANZA INTERORGANIZATIVA ( H 1 ) 

En la primera hipótesis de nuestra investigación se planteaba la posibilidad 
de que las El con más éxito presenten mayores niveles de confianza interor­
ganizativa, por lo que se procedió a examinar la asociación entre el éxito de 
la El y la confianza. 

La hipótesis fue contrastada, primero, a través de análisis de regresión 
simple entre el factor obtenido al simplificar la escala utüizada para medir la 
confianza (IFTRUST) y cada uno de los factores sobre el éxito de la El 
(IFSUCCE -éxito global—, 2FSUCCE —satisfacción con el apoyo en marke­
ting). Como se muestra en el cuadro 2.1, los resultados indicaron que, de 
manera significativa, IFTRUST estaba positivamente asociada con IFSUCCE 
y 2FSUCCE, por lo que puede afirmarse que las RI con más éxito exhibían 
niveles mayores de confianza. Sin embargo, el coeficiente betí?- pax^ el modelo 
de regresión entre IFTEUST y 2FSUCCE —satisfacción con el apoyo en 
marketing— sugiere que la asociación entre dichas variables es débil. 

Posteriormente, la hipótesis fue contrastrada mediante análisis de regre­
sión simple en los que las variables independientes fueron los factores de 
confianza (FTEUSTTA -confianza en el agente de viajes- y FTEUSTHO -
confianza en la cadena hotelera—) obtenidos mediante el análisis de compo­
nentes principales con rotación varimax sobre todos los ítemes utilizados 
para medir dimensiones teóricas explicativas del éxito de la RI. Los resultados. 

2 Los coeficientes beta son los coeficientes de regresión estandarizados, por lo que per­
miten comparar directamente las fiaerzas relativas de las relaciones entre las variables 
(George y Mallefy, 1995). Estos coeficientes varían entre -1 y +1. Estos valores coinci­
den con los del estadístico r de Pearson. 
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ilustrados en el cuadro 2.1, únicamente indicaron una significativa asociación 
positiva entre la confianza en el agente de viajes (FTRUSTTA) y el éxito global 
(IFSUCCE). 

Variables 

independientes 

II 'IRUST 

Fl 'RUSlTA 

FTRUSTHO 

Éxito global 

0,50 •"•* 

0^7** 

NS 

Variables dependientes 

Satisfacción con el marketing 

0,19' 

NS 

NS 

Cuadro 2.1. 
Coeficientes beta de los análisis de regresión simple sobre la hipótesis Hl 

,;;¡ Fuente: Elaboración propia 

Nota. NS = No significativo. ,,,,, .-,,-,,,;. . , .,.,,./• 
*p< 0,10. **p < 0,05. ***p < 0,001. ;,;.:, ,_ ,::^ ,,• : . J , ; , , -

C O M P R O M I S O HACIA LA R I ( H 2 ) 

La segunda hipótesis de la investigación plantea que las Rl con más éxito 

exhiben niveles superiores de compromiso hacia la RI. 

Las variables utilizadas para medir el compromiso de las organizaciones 
participantes en una RI fiaeron: (a) el factor obtenido en el análisis de com­
ponentes principales de los ítemes utilizados para medir el compromiso 
(IFCOMMI) y (b) el factor denominado "compromiso" a partir del análisis 
factorial de todos los ítemes utilizados para medir dimensiones que teórica­
mente podrían explicar el éxito de la RI (FCOMMIT). 

Asimismo, para cada una de estas medidas se realizaron dos análisis de 
regresión simple en los que las variables dependientes fueron los factores 
obtenidos al simplificar la escala sobre el éxito de la RI: (a) éxito global 
(IFSUCCR) y (b) satisfacción con el apoyo en marketing (2FSUCCE). 

Los resultados de dichos análisis mostraron que, con independencia de la 
variable utilizada para medir el compromiso, éste estaba significativa y posi­
tivamente asociado tanto con el éxito global de la RI, como con la satisfac­
ción con el apoyo en marketing (véase cuadro 2.2). Por consiguiente, puede 
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afirmarse que las Rl con más éxito, en relación a las menos exitosas, pre­
sentaron niveles superiores de compromiso. 

Los coeficientes beta indicaron, por su parte, que la fiíerza de la asocia­
ción es mayor para el éxito global que para la satisfacción con el apoyo en 
marketing. 

Variables 

independientes 

IFCOMMl 

FCOMMIT 

Variables dependientes 

Éxito global Satisfacción con el marketing 

0 , 5 6 " ' 0,24 •• 

! 1 

0,44*** 0,25* '' 

Cuadro 2.2. 
Coeficientes beta de los análisis de regresión simple sobre la hipótesis H2 

-. Fuente: Elaboración propia 

Nota. NS = No significativo. 
*p < 0,10. **p < 0,05. ***p < 0,001. '. ' . • • • ' 

DEPENDENCIA RELATIVA E INTERDEPENDENCIA ( H 3 ) 

Con el objetivo de contrastar la hipótesis tercera -"las RI con más éxito 
entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en comparación con las de 
menor éxito, exhiben una dependencia relativa similar y niveles mayores de 
interdependencia"—, se realizaron análisis de regresión simple entre las varia­
bles resúmenes de la escala utilizada para medir la dependencia relativa 
( IDEPREL, 2DEPREL) e interdependencia ( INTERDEP), y cada uno de 
los factores sobre el éxito de la RI (IFSUCCE -éxito global- y 2FSUCCE 
—satisfacción con el apoyo en marketing—). 

Como se ilustra en el cuadro 2.3, los resultados no indicaron una asociación 
entre la interdependencia y el éxito de la RI, En cuanto a la dependencia 
relativa, se observó que se hallaba negativamente asociada {p < 0,05) con la 
satisfacción con el apoyo en marketing (véase cuadro 2.3). Dado que los 
valores de la variable I D E P R E L son mayores cuanto mayor es la depen­
dencia relativa, puede decirse que cuanto más similar era la dependencia. 
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mayor era la satisfacción de la cadena hotelera con el apoyo en marketing 
recibido del agente de viajes. 

También llevamos a cabo un análisis ANOVA one-way entre la variable 
cualitativa utilizada para medir la dependencia relativa (2DEPREL) —cuyos 
valores eran O si la dependencia era la misma y 1 si la dependencia era dis­
tinta— y cada uno de los factores de éxito de la El (IFSUCCE y 2FSUCCE). 
Los resultados indicaron la existencia de una asociación entre la dependen­
cia relativa y la satisfacción con el apoyo en marketing (F = 3,22,^ = 0,07). 
Estos resultados son consistentes, por tanto, con los obtenidos para la varia­
ble IDEPREL. 

Por último, realizamos nuevos análisis de regresión simple en los que las 
variables independientes fueron los ítemes utQizados para medir la depen­
dencia de una parte respecto a la otra: (a) "Si quisiéramos, podríamos cambiar 
fácilmente de agente de viajes" (V53) y (b) "Si el agente de viajes quisiera, 
podría cambiar fácilmente de hotel" (V54). En este caso, los resultados mos­
traron una significativa asociación entre cada una de las variables anteriores 
y la satisfacción con el apoyo en marketing, no así con el éxito global (véase 
cuadro 2.3). 

Por una parte, la dependencia de la cadena hotelera respecto al agente de 
viajes (V53) estuvo negativamente asociada a la satisfacción con el apoyo en 
marketing, por lo que puede concluirse que las RI en las que las cadenas 
hoteleras mostraban una mayor satisfacción en este aspecto, también exhibían 
niveles inferiores de dependencia. 

Por otra parte, la dependencia del agente de viajes respecto de la cadena 
hotelera (V54) resultó estar positivamente asociada con la satisfacción con el 
apoyo en tnarketing que reciben las cadenas hoteleras de los agentes de via­
jes. En consecuencia, las RI en las que las cadenas hoteleras estaban más 
satisfechas con el apoyo en marketing recibido, los agentes de viajes infor­
maron de una mayor dependencia. 
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Variables 

independientes 

IN'IHRDEP 

IDEPREI, 

\"53 

\ '34 

Éxito global 

XS 

xs 

XS 

xs 

Variables dependientes 

Satisfacción con el marketing 

NS 

- 0,27** 

- 0,28** 

0,19 ' ' 

( Cuadro 2.3.Coeficientes beta de los análisis de regresión simple 
sobre la hipótesis H3 

Fuente: Elaboración propia 

Nota. NS = No significativo. 
**p < 0,05. - ' ^ 

'' COORDINACIÓN D E LA ACTIVIDADES ( H 4 ) 
r 

Para contrastar la hipótesis cuarta de la presente investigación —"las RI 
con más éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en comparación 
con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de coordinación en sus acti­
vidades"-, se realizó un anáHsis de regresión simple entre la variable resumen 
de la escala utilizada para medir la coordinación (COORDIN) y cada uno de 
los factores que miden el éxito de la RI (IFSUCCE -éxito global- y 2FSUCCE 
—satisfacción con el apoyo en marketing—). 

Como vemos en el cuadro 2.4, los resultados indicaron que la coordina­
ción estaba significativamente asociada con ambas medidas del éxito de la 
RI. En tal sentido, puede afirmarse que las RI con más éxito, en compara­
ción con las de menos éxito, exhibieron mayores niveles de coordinación. 
Por tanto, queda ratificada la hipótesis cuarta. 

Sin embargo, los coeficientes beta indican que la coordinación está más 
asociada con el éxito global c|ue con la satisfacción con el apoyo en marketing. 
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Variables 

independientes 

COORDIN 

Variables dependientes 

Éxito global Satisfacción con el markering 

0 ,53*" 0,28" 

Cuadro 2.4. Coeficientes beta de los análisis de regresión simple 

sobre la hipótesis H4 

Fuente: Elaboración propia 

**p < 0,05. ***p < 0,001. 

CALIDAD D E LA COMUNICACIÓN INTERORGANIZATIVA ( H 5 ) 

Con el propósito de verificar la hipótesis quinta de la investigación -"las Rl 
con más éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en comparación 
con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de calidad en la comunica­
ción"-, primero se llevaron a cabo análisis de regresión simple en los que la 
variable independiente la conformaba el factor obtenido durante la simplifi­
cación de la escala utilizada para medir la calidad de la comunicación 
(IFCOMMU), y siendo las variables dependientes cada uno de los factores 
sobre el éxito de la RI (IFSUCCE -éxito global- y 2FSUCCE -satisfacción 
con el apoyo en marketing—). 

Los resultados, mostrados en el cuadro 2.5, indicaron una significativa 
asociación positiva entre la calidad de la comunicación y el éxito global, por 
lo que las RI con un mayor éxito global exhibieron niveles superiores de cali­
dad de comunicación. Sin embargo, no se encontró ninguna relación entre 
la calidad de la comunicación \' la satisfacción con el apoyo en marketing. 

Similares resultados fueron alcanzados en los análisis de regresión simple 
en los que la variable independiente fue el factor denominado "eficiencia de 
la comunicación" (FCOMMUN), obtenido en el análisis de componentes 
principales de todos los ítemes que podrían ayudar a explicar el éxito de la 
RL Este factor, además de integrar todos los ítemes de la escala "calidad de 
la comunicación", incluyó dos ítemes de "coordinación" y uno de "inter­
cambio de información". 
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Variables 

independientes 

ll 'COMMU 

FCOMMUN 

Variables dependientes 

Éxito global Satisfacción con el marketing 

0 , 5 9 ' " NS 

0,45''*' NS 

Cuadro 2.5. Coeficientes beta de los análisis de regresión simple 

sobre la hipótesis H5 

• Fuente: Elaboración propia 

Nota. NS = No significativo. 
***p < 0,001. 

' INTERCAMBIO D E INFORMACIÓN ( H 6 ) 

La sexta hipótesis de nuestra investigación plantea que las RI con más 

éxito exhiben mayores niveles de intercambio de información. 

A fin de proceder a su contraste, se realizó un anáUsis de regresión simple 
entre el factor obtenido al reducir la dimensionalidad de la escala utilizada 
para medir el intercambio de información (IFINFOR) y cada uno de los fac­
tores de éxito (IFSUCCE —éxito global— y 2FSUCCE —satisfacción con el 
apoyo en marketing—). 

Los resultados indicaron que el intercambio de información estaba signi­
ficativamente asociado con ambos factores de éxito; de forma que cuanto 
mayor era el intercambio de información, mayor era el éxito global de la RI 
y la satisfacción con el apoyo en marketing (véase cuadro 2.6). 

Yaiiables 

independientes 

IFINFOR 

Vaiiables dependientes 

Éxito global Satisfacción con el marketing 

0,45**+ 0,33*++ 

Cuadro 2.6. Coeficientes beta de los análisis de regresión simple 
sobre la hipótesis H6 

Fuente: Elaboración propia 

+**p < 0,001. 
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PARTICIPACIÓN E N LA PLANIFICACIÓN Y LA T O M A D E DECISIONES ( H 7 ) 

A fin de testar la hipótesis séptima -"las RI con más éxito entre cadenas 
hoteleras y agentes de viajes, en comparación con las de menor éxito, exhiben 
niveles mayores de participación en la planificación y la toma de decisio­
nes"—, primero se efectuaron análisis de regresión simple en los que la varia­
ble independiente era el factor resultante de reducir la escala utilizada para 
medir la participación en la planificación y la toma de decisiones (IFPARTI), 
y las variables dependientes cada uno de los factores sobre el éxito (IFSUC-
CE -éxito global- y 2FSUCCE —satisfacción con el apoyo en marketing—). 

Como se ilustra en el cuadro 2.7, los resultados demostraron la existencia 
de una significativa asociación positiva entre la participación en la planifica­
ción y la toma de decisiones con ambas medidas del éxito de la RI, de forma 
que las RI con más éxito mostraron mayores niveles de participación. 

Posteriormente, se realizaron análisis de regresión simple en los que apa­
recía como variable independiente el factor denominado "parücipación y 
colaboración" (FPARTIC), obtenido tras reducir la dimensionalidad de la 
escala integrada por todos los ítemes que podrían expHcar el éxito de la RI, 
y que incluyó tres ítemes de la escala de participación y dos de la escala de 
intercambio de información. 

En este caso, también se encontró que la parücipación y colaboración 
estaba asociada positivamente a la satisfacción con el apoyo en marketing, si 
bien no se detectó vinculación alguna con el éxito global (véase cuadro 2.7). 

Variables 

independientes 

IFPARTI 

FPARTIC 

Variables dependientes 

Éxito global Satisfacción con el marketing 

NS 0,43*** . . , . 

Cuadro 2.7. Coeficientes beta de los análisis de regresión simple 
sobre la hipótesis H7 

Fuente: Elaboración propia 

Nota. NS = No significativo. 
***p < 0,(101. 1.: , . - . . . ; 

ní;i¡.f;?''j rTy'fi 
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TÉCNICAS DE RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS (H8-H10) 

Con el objeto de contrastar estas hipótesis, primero se procedió a realizar 
anáHsis de regresión simple en los que las variables dependientes resultaron 
cada uno de los factores obtenidos al simplificar la escala usada para medir 
el éxito de la RI (IFSUCCE -éxito global— y 2FSUCCE -satisfacción con el 
apoyo en marketing—), y las variables independientes cada uno de los ítemes 
del cuestionario que midieron técnicas concretas de resolución de conflictos 
(V66 -ignorar o evitar hacer frente al problema-, V67 —intentos de persuasión 
de cualquiera de las partes—, V68 —resolución conjunta de problemas-, V69 
-confrontación directa o uso de palabras nada amistosas-, V70 —arbitraje de 
terceras partes—, V71 —imposición del dominio dehagente de viajes—). 

En cuanto a la hipótesis —"las RI con más éxito entre cadenas hoteleras y 
agentes de viajes, en comparación con las de menor éxito, exhiben una 
mayor utilización de técnicas constructivas de resolución de conflictos, que 
incluyen la resolución conjunta de problemas y la persuasión"—, los resulta­
dos de las regresiones simples en las que las variables independientes fueron 
V68 y V67, indicaron un apoyo parcial de dicha hipótesis. 

En primer lugar, como se üustra en el cuadro 2.8, si bien se identificó una 
significativa asociación positiva entre el uso de la resolución conjunta de pro­
blemas y la satisfacción con el apoyo en marketing, no se encontró, sin 
embargo, ninguna relación con el éxito global de la RI. Por consiguiente, 
puede afirmarse que las RI en las que las cadenas hoteleras estaban más satis­
fechas 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 resolución conjunta 
de los posibles conflictos. 

En segundo lugar, los resultados mostraron un vínculo positivo entre el 
uso de la persuasión y el éxito global de la RI, y ninguna asociación con la 
satisfacción con el apoyo en marketing (véase cuadro 2.8). Por tanto, en las 
RI con más éxito global, las organizaciones usaban con más frecuencia la 
persuasión para resolver sus posibles conflictos. 

En lo que se refiere a la hipótesis —"las RI con más éxito entre cadenas 
hoteleras y agentes de viajes, en comparación con las de menor éxito, exhiben 
una menor utilización de técnicas destructivas de resolución de conflictos, 
que incluyen la dominación de una de las partes y la confrontación directa"-, 
los resultados de los análisis de regresión con las variables V71 y V69 reve­
laron que el uso de la dominación del agente de viajes y la confrontación 
directa estaban negativamente asociadas con el éxito global, si bien no se 
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precisó relación significativa alguna con la satisfacción con el apoyo en mar-
keting (véase cuadro 2.8). 

En consecuencia, puede afirmarse que en las Rl con más éxito global, se 
utiliza menos la confrontación directa y la dominación del agente de viajes 
como técnicas de resolución de conflictos, por lo que la hipótesis recibió un 
apoyo parcial. 

Los resultados de los análisis de regresión relacionados con la hipótesi 
—"las RI con más éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en com­
paración con las de menor éxito, exhiben una menor utilización de otras téc­
nicas de resolución de conflictos tales como el arbitraje e ignorar v no hacer 
frente al problema"— sólo permitieron un apoyo parcial de la misma. 

Variables 

independientes 

VÚ6 

V67 

V68 

V69 

V70 

V71 

I F C O N F L 

2 F C O N F L 

F S E V C O N 

F S O F C O N 

Éxito g lobal 

0,24* ' 

0,20** 

N S 

- 0,32*** 

- 0,32*** 

- 0,24** 

- 0,35*** 

0,29** 

- 0,23** 

Ü,20** 

Variables dependientes 

Satisfacción con el market ing 

N S 

NS 

0,26** 

NS , , 

0,24** 

N S 

N S 

NS 

0,27** 

NS 

Cuadro 2.8. Coeficientes beta de ios análisis de regresión simple 
sobre las hipótesis H8-H10 
Fuente: Elaboración propia 

Nota. NS = No significativo. 
**p< 0,05. ***p< 0,001. 
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Por un lado, y como se planteaba en la hipótesis, la utilización del arbi­
traje (V70) para resolver los conflictos estuvo negativamente asociada con el 
éxito global. No obstante, se halló una significativa asociación positiva con 
la satisfacción con el apoyo en marketing (véase cuadro 2.8). 

Por el otro, sin embargo, el ignorar y no hacer frente al problema (V66) 
resultó estar positivamente asociado con el éxito global de la RI, y ninguna 
asociación tuvo con la satisfacción con el apoyo en marketing (véase cuadro 
2.8). Por tanto, a diferencia de lo sugerido en la teoría, las RI con más éxito 
global, en comparación con las menos exitosas, exhibieron un mayor uso de 
la técnica de resolución de conflictos caracterizada por ignorar y no hacer 
frente al problema. 

También se realizaron análisis de regresión simple en los que las variables 
independientes fiieron los factores obtenidos en el proceso de simplificación 
de las escalas. 

En un primer análisis, las variables independientes utilizadas fueron los 
factores IFCONF (V71 —imposición del dominio del agente de viajes-, V69 
—confrontación 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 persuasión de cualquiera de las partes— y V68 
—resolución conjunta de problemas—). 

Los resioltados hicieron manifiesta la existencia de una asociación negativa 
entre el factor IFCONF y el éxito global de la RI, que se convierte en posi­
tiva con el factor 2FCONF (veáse cuadro 2.8). Por tanto, puede concluirse 
que en las RI con mayor éxito global, las organizaciones participantes hacen 
frente a sus conflictos con un mayor uso de la resolución conjunta de pro­
blemas, la persuasión de cualquiera de las partes y el ignorar o evitar hacer 
frente al problema; y un menor uso de las demás técnicas de resolución de 
conflictos (imposición del dominio del agente de viajes, confrontación directa 
o uso de palabras nada amistosas, y arbitraje de terceras partes). 

En segundo lugar, también se Uevaron a cabo análisis de regresión simple 
en los que las variables independientes fueron los factores deparados en el 
análisis factorial apHcado a todos los ítemes utilizados para explicar el éxito 
de la RI (FSEVCON y FSOFCON). 

Como se ñustra en el cuadro 2.8, el factor FSEVCON, que incluye las 
mismas técnicas de resolución de conflictos que IFCONFL, pero con una 
mayor carga factorial en el "arbitraje" (V70) que en la "imposición del dominio 
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del agente" (V71), también estuvo negativamente asociado con el éxito global. 
Sin embargo, FSEVCON también mostró un vínculo positivo con la satisfac­
ción con el apoyo en marketing. En tal sentido, en las RI en las que las cadenas 
hoteleras estaban más satisfechas con el apoyo en marketing recibido de los agen­
tes de viajes, se usaban con más frecuencia las siguientes técnicas de resolu­
ción de conflictos: imposición del dominio del agente de viajes, confronta­
ción 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 persuasión de cualquiera de las partes", se iden-
dficó la misma relación con el éxito de la RI que para 2FCONFL, el cual 
integraba, además, "la resolución conjunta de problemas". Es decir, FSOFCON 
estuvo positivamente asociada con el éxito global de la RI. 

2.1.8. Resumen j conclusiones 

CONFIANZA 

En cuanto a la hipótesis primera de la investigación, los principales resul­
tados obtenidos desvelan lo siguiente: (a) una fuerte asociación positiva entre 
la confianza y el éxito global de la relación y (b) una débü correlación positiva 
entre la confianza y la satisfacción con el apoyo en marketing. En conse­
cuencia, nuestra investigación sugiere que cuanto más confianza interorgani­
zativa existe en una RI, mayor será el éxito de la misma. 

HIPÓTESIS 

H1: Confianza interorganizativa 

H2: Compromiso hacia la RI 

H3: Dependencia relativa e interdependencia 
• Dependencia relativa 
• Interdependencia 

H4: Coordinación interorganizativa 

H5; Calidad de la comunicación 

H6: Intercambio de información 

APOYO RECIBIDO 

Completo 

Completo 

Parcial 
Parcial(apoyo en marketing) 
Ninguno 

Completo 

Parcial (éxito global) 

Completo 
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HIPÓTESIS 

H7: Participación en la planificación y la toma de decisiones 

H8: Técnicas constructivas de resolución de coniFlictos 
• Resolución conjunta de problemas 
• Persuasión 

H9: Técnicas destructivas de resolución de conflictos 
• Dominación de una de las partes 
• Confrontación directa 

H10: Otras técnicas de resolución de conflictos 
• Arbitraje 
• Ignorar y no hacer frente al problema 

APOYO RECIBIDO 

Completo 

Parcial 
Parcial(apoyo en marketing) 
Parcial (éxito global) 

Parcial 
Parcial (éxito global) 
Parcial (éxito global) 

Parcial 
Parcial (éxito global)* 
Ninguno** 

Cuadro 2.9. 
Resumen de los resultados sobre las hipótesis relacionadas con los determi­
nantes del éxito de la RI entre las cadenas hoteleras y los agentes de viajes 

Fuente: Elaboración propia 

Nota. Lo indicado entre paréntesis expresa la medida del éxito de la RI (éxito global o satis­
facción con el apoyo en marketing) en relación a la cual las hipótesis recibieron algún 
apoyo. 

*E1 arbitraje estuvo negativamente asociado con el éxito global y positivamente asociado a 
la satisfacción con el apovo en marketing. 

**lgnorar y no hacer frente al problema estuvo positivamente asociado al éxito global. 

Dichos resultados son relativamente consistentes con los obtenidos por 

Mohr y Spekman (1994) en un estudio sobre el éxito de la RI entre fabri­

cantes y minoristas. En este caso, mientras que la confianza estuvo significa­

tivamente asociada a la satisfacción con el beneficio, esto no ocurrió con 

relación a la satisfacción con el apoyo del fabricante. ,.. , | 
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COMPROMISO 

La segunda hipótesis, que planteaba una asociación positiva entre el com­
promiso hacia la RI y el éxito de la misma, fue enteramente avalada por los 
resultados de la investigación. 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 satisfacción con el apoyo en marketing. Estos resultados son con­
sistentes con los de Mohr y Spekman (1994), Anderson y Narus (1990), y 
Frazierg/tíZ (1988). 

DEPENDENCIA RELATIVA E INTERDEPENDENCIA 

La tercera hipótesis de la investigación suponía que las RI con más éxito 
entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en comparación con las de 
menor éxito, exhiben una dependencia relativa similar y niveles mayores de 
interdependencia. 

En cuanto a la dependencia relativa, los resultados expresan una asociación 
negativa con la satisfacción con el apoyo en marketing. En consecuencia, 
cuanto más similar es la dependencia relativa, mayor es la satisfacción de la 
cadena hotelera con el apoyo en marketing recibido del agente de viajes. Sin 
embargo, no se identificó asociación alguna entre la dependencia relativa y el 
éxito global de la RI. 

Tampoco se halló asociación 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 
dependencia de la cadena hotelera respecto al agente de viajes tenía un efecto 
negativo sobre la satisfacción con el apoyo en marketing, la dependencia 
inversa, es decir, del agente de viajes respecto a la cadena hotelera, mostraba, 
sin embargo, un efecto positivo. 

Por último, es de destacar que ninguna de las medidas utilizadas para eva­
luar la dependencia de una parte respecto a la otra, la dependencia relativa y 
la interdependencia, presenta una asociación con el éxito global de la RI. 

COORDINACIÓN 

La cuarta hipótesis, formulada con el objetivo de evaluar la asociación 
entre la coordinación y el éxito de la RI, estuvo completamente apoyada por 
los resultados de nuestra investigación, al observarse la existencia de un efecto 
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positivo en la coordinación sobre el éxito global de la El y sobre la satisfac­
ción 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 COMUNICACIÓN 

La hipótesis quinta planteaba que las El con más éxito, en comparación 
con las de menor éxito, mostraban niveles mayores de calidad en la comuni­
cación interorganizativa. Nuestros resultados verificaron parcialmente dicha 
hipótesis, al indicar que cuanto mayor es la calidad de la comunicación, 
mayor es el éxito global de la El. Ello sugiere, por tanto, que los problemas 
de comunicación están asociados con una ausencia de éxito global. 

Sin embargo, no se demostró asociación alguna entre la calidad de la 
comunicación y la satisfacción 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 asociación positi­
va con la satisfacción del minorista por el apoyo obtenido del fabricante y 
ninguna respecto a la satisfacción con el beneficio. 

INTERCAMBIO DE INFORMACIÓN 

La hipótesis sexta sugería que las El con más éxito exhiben, también, un 
mayor intercambio de información. Nuestros descubrimientos indican que, 
efectivamente, el intercambio de iaformación afecta positivamente tanto al 
éxito global de la El como a la satisfacción de la cadena hotelera con el 
apoyo en marketing recibido del agente de viajes. Por consiguiente, a fin de 
mejorar sus El con agentes de viajes, las cadenas hoteleras tendrían que pro­
porcionar a los agentes la información que necesitan para vender, lo que 
podría incluir información confidencial. Estos resultados no están de acuerdo 
con los de Mohr y Spekman (1994), quienes, de manera algo sorprendente, 
hallaron una asociación negativa entre el intercambio de información y la 
satisfacción con el beneficio. 

PARTICIPACIÓN EN LA PLANIFICACIÓN Y LA TOMA DE DECISIONES 

La hipótesis séptima de la investigación planteaba que las El con más 
éxito exhiben mayores niveles de participación en la planificación y la toma 
de decisiones. Apoyando plenamente esta hipótesis, nuestros resultados 
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sugieren que la participación tiene un fuerte impacto positivo sobre el éxito 
de la El (i.e., en el éxito global y en la satisfacción con el apoyo en marketing). 
Por tanto, para mejorar su RI con los agentes de viajes, las cadenas hoteleras 
podrían: (a) buscar consejo o as'esoramiento en los agentes de viajes, (b) ani­
marles a realizar sugerencias y (c) aconsejarles o asesorarles. Estas conclu­
siones son parcialmente consistentes con las de Mohr y Spekman (1994), 
quienes identificaron una asociación significativa entre la participación y la 
satisfacción con el apoyo del fabricante, y no advirtieron lo mtsmo con res­
pecto a la satisfacción con el beneficio. 

TÉCNICAS D E RESOLUCIÓN D E CONFLICTOS 

Las tres últimas hipótesis de la investigación, formuladas con la intención 
de examinar la asociación entre el éxito de la RI y un conjunto de técnicas 
de resolución de conflictos, recibieron un apoyo parcial. 

En cuanto a la hipótesis octava, que incluía técnicas constructivas de 
resolución de conflictos, se obtuvieron los siguientes resultados: 

• Como se había indicado, la resolución conjunta de problemas estuvo 
positivamente asociada con el apoyo en marketing, y la persuasión con el 
éxito global. 

• Sin embargo, no se encontró asociación entre la resolución conjunta de 
problemas y el éxito global, ni entre la persuasión y la satisfacción con el 
apoyo en marketing. 

En relación a las técnicas destructivas de resolución de conflictos (hipó­
tesis novena), los resultados indicaron lo siguiente: 

• En consonancia con el contenido de la hipótesis, tanto la dominación del 
agente de viajes como la confrontación directa afectaron negativamente 
al éxito global de la RI. 

• No obstante, no se halló asociación alguna entre dichas técnicas y la satis­
facción con el apoyo en marketing. 

Finalmente, y en referencia a la hipótesis décima, los resultados de la 
investigación sugieren: 

• Como se hacía constar en la hipótesis, el arbitraje estuvo negativamente 
asociado con el éxito global. 
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• Sin embargo, el arbitraje observó una correlación positiva en la satisfacción 
con el apoyo en marketing. Este resxiltado es parcialmente consistente 
con el obtenido por Mohr y Spekman (1994), para quienes el arbitraje es 
beneficioso para la satisfacción con el beneficio. 

• Además, sorprendentemente y a diferencia de los resultados obtenidos por 
Mohr y Spekman (1994), ignorar y no hacer frente al problema también 
afectó positivamente al éxito global de la RI. EUo puede tener explica­
ción, en parte, debido a la propia idiosincracia del sector de hostelería, en 
el que mantener buenas relaciones personales resulta crucial, por lo que 
únicamente afloran los conflictos en situaciones extremas. 

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. Específicamente, la resolución conjunta de los proble­
mas, el ignorar y no hacer frente al problema, y los intentos individuales de 
persuasión parecen contribuir al éxito de la RI entre las cadenas hoteleras y 
los agentes de viajes. Por contra, la confcontación directa y la dominación de 
una de las partes pueden ser perjudiciales para la RI. 

2.2. El control y el éxito en la relación entre lo turoperadores europeos 
y las empresas de alojamiento 

2.2.1. Objetivos e hipótesis de la investigación 

A pesar de la importancia que, a juzgar por lo expuesto en la revisión teó­
rica, parece tener el control en las RI, son escasos hasta ahora los trabajos 
que reflejen el entramado que subyace al CI (e.g., Vryza, 1997). En este sen­
tido, no hemos encontrado investigaciones empíricas que hayan descrito el 
control que ejercen los turoperadores en sus relaciones con las empresas de 
alojamiento. Además, la mayoría de los estudios aplicados a otras RI no han 
analizado exhaustivamente las cuatro dimensiones básicas del concepto de 
CI -grado, ámbito, tipos y mecanismos de control-, al no describir alguna de 
ellas o bien hacerlo parcialmente. En tal sentido y a modo de ejemplo, es fre­
cuente la utilización de una única clasificación de tipos de control o de meca­
nismos de control, cuando nuestra revisión teórica sugiere la existencia de 
varias clasificaciones de interés. 
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Como intermediarios, los turoperadores juegan un importante papel en la 
distribución del producto turístico que una determinada zona geográfica 
ofirece {e.g., alojamiento, atracciones, servicios de alimentos y bebidas). En 
concreto, los viajes combinados o paquetes turísticos organizados por los 
turoperadores representan la forma más utilizada por los turistas europeos 
para realizar sus viajes de vacaciones internacionales. Dos de los servicios 
que suelen integrar los viajes combinados son el transporte y el alojamiento, 
siendo este último el que más directamente afecta a la econotnía de un des­
tino turístico. Además, desde la perspectiva de los turoperadores, el produc­
to que ofrecen las empresas de alojamiento constituye un aspecto de interés 
estratégico, en cuanto que, por un lado, determina en gran medida el coste 
del viaje combinado, y, por el otro, influye significativamente en el nivel de 
satisfacción de los compradores de viajes combinados. EUo, unido a la cre­
ciente rivalidad competitiva entre los turoperadores europeos, sugiere la 
importancia que para éstos presenta el ejercicio de un adecuado control 
sobre las empresas de alojamiento con las que se relacionan. 

Por tanto, la descripción del control que ejercen los turoperadores sobre 
las empresas de alojamiento con las que operan puede contribuir a la for­
mulación con éxito de estrategias de control por parte de los turoperadores, 
así como a la identificación de posibles actuaciones que podrían ser adoptadas 
por las empresas de alojamiento interesadas en mejorar su relación con los 
turoperadores. 

Esta investigación ha sido llevada a cabo con turoperadores de Alemania 
y Reino Unido, países que constituyen los dos principales mercados emisores 
de turistas en Europa, superados únicamente en el ámbito internacional por 
Estados Unidos. Como ya hemos comentado, según los datos del European 
Travel Monitor, durante el año 2000 los alemanes realizaron un total de 79,4 
millones de viajes internacionales con una estancia de al menos una noche, 
cifra bastante superior a los 54,7 millones de viajes internacionales que hicie­
ron los británicos en el mismo año. La importancia de los turoperadores en 
ambos mercados viene reflejada por el hecho de que el 60 por cien de los 
viajes internacionales de los británicos fue realizado a través de paquetes 
turísticos estándares o flexibles ofrecidos por los turoperadores, mientras 
que en Alemania el porcentaje se reduce al 43 por cien. 

En consecuencia con todo lo anterior, planteamos como primer objetivo 
de la investigación empírica el siguiente: 
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OBJETIVO 1: Describir las dimensiones del control que ejercen los 
turoperadores en su relación con las empresas de alojamiento. 

Para alcanzar este objetivo, consideramos adecuada la exposición a través 
de estadísticos descriptivos básicos, de las siguientes dimensiones del control 
ejercido por los turoperadores alemanes y británicos sobre las empresas de 
alojamiento: el grado de control, el ámbito de control {i.e., el control ejercido 
sobre un conjunto de aspectos de las empresas de alojamiento), los tipos de 
control ejercidos (¿e., control de comportamiento, control de resultado, control 
social, control formal y control informal) y los mecanismos de control utili­
zados (¿e., estrategias de influencia, supervisión, mecanismos integradores y 
transmisión de la cultura). 

Como ya hemos apuntado en el capítulo 1, la línea de investigación más 
relevante en el estudio de las RI parece ser la evaluación del éxito. En tal senti­
do, el CI ha sido sugerido en la literatura académica como un posible deter­
minante del éxito de las RI, si bien no existe todavía un consenso global y 
apenas se han realizado estudios empíricos al respecto {e.g., Luo, Shenkar y 
Nyaw, 2001). Así, algunos autores, como KiUing (1983) y Luo, Shenkar y 
Nyaw (2001) sugieren una asociación positiva entre el CI y el éxito, mientras 
que otros plantean que la relación es negativa {e.g., Beamish, 1984) o que no 
es significativa {e.g., Awadzi, 1987). 

En consecuencia con todo lo anterior, planteamos como segundo objeti­
vo de la investigación empírica el siguiente: 

OBJETIVO 2: Evaluar la asociación entre el control que ejercen los 
turoperadores en su relación con las empresas de alojamiento y el 
éxito de la relación. 

No existe un consenso global respecto de la posible influencia positiva del 
CI sobre el éxito de la RI, de forma que un socio que aumenta su grado de 
control podría no ver incrementado su nivel de satisfacción con la RI {e.g, Luo, 
Shenkar y Nyaw, 2001). No obstante, se han realizado estudios específicos 
sobre las condiciones más propicias para el ejercicio de varios tipos de con­
trol y la utiHzación de determinados mecanismos de control {e.g., Anderson 
y Ohver, 1987; Ding, 1993; Root, 1994; Dunipace, 1995; BeUo y GuilHland, 
1997). Estos comentarios permiten destacar como hipótesis lo que sigue: 
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Hl: Las KI con más éxito entre los turoperadofes y las empresas de 
alojamiento, en comparación con las de menos éxito, exhiben niveles 
mayores de control por parte de los turoperadores, así como ciertas 
características en el ámbito de control, los tipos de control y los meca­
nismos de control. 

2.2.2. Unidad de 

ha RI objeto de este estudio es la conformada por los turoperadores que 
operan en Alemania y el Reino Unido, los dos principales mercados emiso­
res de Europa, y las empresas de alojamiento a las que contratan camas. 

Con respecto a los turoperadores alemanes, la fuente de información secun­
daria utilizada para determinar el tamaño de la población fue la guía Deutscher 
Keisebüro Verbande. V. (DKÍ/)j 1999/2000, editada anualmente por la asociación 
alemana de agencias de viajes y turoperadores, denominada Deutscher Reisebüro 
und Bxiseveranstalter Verband menean (DKy). Esta guía, editada en 1999, inclu­
ía 1.460 turoperadores, de los cuales un total de 854 cumpKan el requisito de 
contratar camas a empresas de alojamiento. Estos 854 turoperadores, cuyos 
datos fueron facultados por la asociación antes mencionada, conformaron el 
tamaño de la población alemana considerada en la presente investigación. 

A su vez, la guía 2000: Assoáation of British TravelAgents LJst of Members, 
editada por la asociación británica de agencias de viajes y turoperadores 
Assodation of British TravelAgents, sirvió de documento base para la determina­
ción del tamaño de la población británica. Esta guía, publicada en 1999, con­
taba con 733 turopeadores. Dado que dicha asociación no tenía identificados 
a los turoperadores que contratan camas, se procedió a contactar telefónica­
mente con el total de los turoperadores británicos, lo que nos permitió 
determinar como población británica a ser considerada en la investigación a 
los 431 turoperadores británicos que realmente contratan camas. 

Sobre la base de lo anteriormente expuesto, la población total de nuestro 
estudio se eleva a 1.285 turoperadores alemanes y británicos que contratan camas 
a empresas de alojamiento, de los que 854 son alemanes y 431 británicos. 

Las personas elegidas para proporcionar la información necesaria para 
llevar a cabo nuestra investigación fueron los directores de contratación o 
compras, por cuanto que son estos directivos los que mejor conocen la rela­
ción que los turoperadores mantienen con las empresas de alojamiento a las 
que contratan camas. 
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La población total del estudio fue incluida en el ttabajo de campo, des­
cartándose el establecimiento de un tamaño muestra! EUo estuvo motivado 
por la expectativa de obtener un escaso índice de respuesta de los turopera-
dores incluidos en el estudio. Por una parte, según Cfawford-Welcii (1991), 
el índice de respuesta a los cuestionarios enviados por correo en las investi­
gaciones realizadas en el sector turístico varía entre na 10,5 y un 30,7 por 
cien. Además, los turoperadores son percibidos por el resto de los agentes 
del sector turístico como un tipo de empresa que no suele facilitar informa­
ción sobre sus actividades; En tal sentido, a pesar de su importancia, los 
turoperadores apenas han sido objeto de estudio en el ámbito académico. 

Por otra parte, para determinar el número de individuos que debería par­
ticipar en el estudio para alcanzar un error muestral inferior al 10 por cien, 
aplicamos la fórmula de determinación del tamaño muestral para una población 
finita de 1.285, con un nivel de confianza del 95,5 por cien de que nuestros esti­
madores tengan un error de muestreo inferior al 4 por cien, y considerando 
la hipótesis de^ = ^ = 50 por cien, ya que al no realizarse estudios piloto se 
desconoce la varianza o heterogeneidad poblacional. Sustituyendo estos 
valores en la fórmula siguiente, podemos decir con un 95,5 por cien de con­
fianza que nuestros estimadores podrían tener un error de muestreo del 10 
por cien con una participación en el estudio de 93 turoperadores, lo que sig­
nificaría un índice de respuesta sobre la población total del 7,2 por cien. 

4Npq 
n = -

E^(N-l) + 4pq 

siendo, n = Tamaño muestral 
JS¡ = Tamaño de la población 
E ~ Error asumido 
p = Proporción observada 
q = Proporción complementaria 

Considerando esta información, así como nuestra intención de adoptar 
una versión del método de diseño totald^. DiUman (1978), esperábamos obtener 
un porcentaje de respuesta en torno al 10 por cien, lo que nos exigía un 
tamaño muestral de 930 turoperadores, cifra muy próxima al tamaño de la 
población, por lo que se optó por incluir a toda la población en el trabajo de 
campo. 
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2.2.3. Instrumento de medición: el cuestionario 

El método de investigación elegido fue la encuesta, entendida ésta como la 
obtención de datos de interés mediante la interrogación a los individuos de 
la muestra. El tipo de cuestionario utilizado en la investigación fue postal y 
autoadministrado, en el que los encuestados, previa lectura, contestaron por 
escrito, sin intervención directa de persona alguna implicada en la investiga­
ción. La idoneidad de este instrumento de medición viene apoyada por las 
características de la población, muy numerosa y geográficamente dispersa 
ie.g.. Ortega Martínez, 1981). Atendiendo a la naturaleza de la información 
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 identificación. 

Para lograr los objetivos de la investigación, se definió un cuestionario 
(véase anexo 11) integrado por diferentes preguntas cuya finalidad era la 
obtención de la información necesaria. En el proceso de elaboración del 
cuestionario se siguieron las siguientes etapas: 

• En una primera etapa, se procedió a revisar la literatura empírica relacio­
nada con las RI y, en particular, con el control en las RI, para así extraer 
cuestiones y escalas de medición fiables para cada una de las variables que 
pretendíamos medir. Como resultado de ello, se elaboró un primer cues­
tionario en el que los ítemes seleccionados fueron redactados según las 
peculiaridades de la RI objeto de la investigación. 

• A continuación, revisamos la escasa literatura académica y profesional 
sobre la relación entre los turoperadores y las empresas de alojamiento, 
así como algunos modelos de contratos entre ambos tipos de empresas, 
lo que nos permitió reformular algunas cuestiones, así como incluir otras 
preguntas de interés para los objetivos de nuestra investigación. 

• Por último, el segundo cuestionario fue pretestado con ocho represen­
tantes en Gran Canaria de turoperadores alemanes y británicos que operan 
en la isla, los cuales tenían una experiencia superior a los diez años en el 
sector de los turoperadores. Como resultado del pretest, se introdujeron 
algunos cambios en el cuestionario que a3mdaron a mejorar el nivel de 
comprensión y la idoneidad de las escalas utilizadas. 

Dado que la población objeto del estudio opera en Alemania y Reino 
Unido, el cuestionario fue redactado en alemán e inglés, en cuya traducción 
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participaron dos personas nativas de Alemania y otras dos de Reino Unido. 
Además, estos cuatro traductores tienen como profesión la docencia de su 
idioma natal. En tal sentido, tres de ellos son profesores de la Universidad 
de Las Palmas de Gran Canaria. 

El formato definitivo del cuestionario, traducido al alemán e inglés, estuvo 
integrado por dos secciones perfectamente diferenciadas, a saber: 

• Dimensiones del control ejercido por el turoperador. 
• Éxito de la RI. 

DIMENSIONES DEL CONTROL EJERCIDO POR LOS TUROPEKADORES 

GRADO DE CONTROL 

Siguiendo a autores tales como Heide y John (1992) y Aulakh (1995), se 
pidió a los encuestados que indicaran en una escala tipo Ukert con cinco 
puntos lo siguiente: 

• El grado global de influencia que su TO ejerce sobre el comportamiento 
y/o los resultados de la empresa de alojamiento seleccionada con el fin 
de lograr los objetivos de la relación comercial. 

Una medida alternativa del grado de control consistió en crear una varia­
ble cuyos valores eran la media de las respuestas de los encuestados a cada 
uno de los ítemes incliüdos en el cuestionario para medir el ámbito de con­
trol, los cuales serán mencionados a continuación. Esta aproximación al 
grado de control ha sido muy utüizada en la Hteratura {e.g., Heide y John, 
1992; Glaister, 1995; Hébert, 1994). 

ÁMBITO DE CONTROL 

En cuanto al ámbito de control o los distintos aspectos que son controla­
dos por los turoperadores en su relación con las empresas de alojamiento, se 
diseñó una escala a partir de las utilizadas por Devasagayam (1997), Aulakh 
(1995), Glaister (1995), Hébert (1994), Yan (1993), Ding (1993) y Richardson 
y Robicheaux (1992), las cuales se centran en aspectos importantes de la rela­
ción, tipos de actividades o categorías de decisiones. Sin embargo, dado que 
el ámbito de control varía en función del tipo de RI, la investigadora también 
revisó seis modelos de contratos distintos entre turoperadores y empresas de 
alojamiento con la finalidad de identificar los aspectos, las actividades y las 
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decisiones que podrían formar parte del ámbito de control de la relación 
objeto de estudio. Así mismo, el ámbito de control recibió un tratamiento 
especial durante el test del cuestionario, pidiendo sugerencias a los ocho 
expertos entrevistados. 

De esta forma, se desarrolló la siguiente Hsta de aspectos que podrían 
representar el ámbito de control en la relación entre los turoperadores y las 
empresas de alojamiento. En concreto, se pedía al encuestado indicar, para 
la siguiente lista de aspectos, el grado de influencia que su turoperador ejer­
ce con el propósito de lograr los objetivos de la relación, en una escala tipo 
LJkert gradn^ida en torno a cinco niveles: 

• Características de los establecimientos y habitaciones asignados a mi TO 
(lo calización...). 

• Características y estado de las instalaciones, equipos y mobiliario. 
• Precios, descuentos y promociones ofrecidos a mi TO. 
• Condiciones de pago, garantías y reléase a las que está sujeto mi TO. 
• Garantías y compensaciones ofrecidas a mi TO (por overbooking, servicios 

inadecuados...). 
• Servicios de alojamiento (recepción, limpieza de habitaciones...). 
• Servicios y productos de alimentos y bebidas. 
• Oferta de actividades de ocio y recreación. 
• Condiciones de seguridad en el interior de los establecimientos. 
• Gestión medioambiental de la empresa de alojamiento {e.g., ruidos, resi­

duos). 
• Actividades de información, ventas y marketing. 
• Características {e.g., nacionalidad) de los otros turoperadores con los que 

opera. 
• Actuaciones de inversión y crecimiento de la empresa de alojamiento. 

TIPOS DE CONTROL 

A continuación procedemos a comentar las escalas utilizadas para medir 
cada uno de los tipos de control: de comportamiento, de resultado, social, 
formal e informal. El tipo de pregunta utilizado fue de escalas subjetivas 
numéricas con una escala LJkeríde cinco puntos que permitía medir el grado 
de utilización de los mismos por parte de los turoperadores en su intento de 
influir en el comportamiento y/o los resultados de la empresa de alojamiento. 
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Control de comportamiento 

La escala utilizada para medir el control de comportamiento coincide con 
la desarrollada por Krish (1995), la cual incluyó otro ítem "se hace respon­
sables a los empleados de seguir los procedimientos establecidos" y alcanzó 
un alcanzó un resultado de fiabiüdad aceptable {alpha de Cronbach = 0,76). 
Los ítemes de la escala utilizada en la presente investigación son los siguientes: 

• Elaborar procedimientos específicos y claros a seguir por la empresa de 
alojamiento. 

• Modificar los procedimientos de la empresa de alojamiento cuando no 
logra los resultados. 

• Evaluar periódicamente los procedimientos de la empresa de alojamiento. 
• Proporcionar retroalimentación e información a la empresa de aloja­

miento sobre el resultado de sus actividades con el fin de impulsar los 
cambios oportunos. 

Control a 

Los siguientes cuatro ítemes fizeron utilizados para medir el control de 
resultado, los cuales fueron extraídos de la escala utilizada por Anselmi 
(1995), quien con un quinto ítem "si los objetivos de rendimiento no son 
alcanzados, los empleados son requeridos a explicar las razones" alcanzaron 
un buen resultado de fiabüidad {alpha de Cronbach = 0,84): 

• Fijar objetivos específicos y claros de rendimiento a la empresa de aloja­
miento. 

• Controlar de forma continua el logro de los objetivos fijados a la empresa 
de alojamiento. 

• Hacer depender las recompensas a la empresa de alojamiento (e.g., mejoras 
contractuales) del logro de los objetivos. 

• Dejar gran discreción a la empresa de alojamiento sobre la forma de 
lograr los objetivos. 

Control social 

Siguiendo a Aulakh (1995) y Das y Teng (1998), además del control de 
comportamiento y el de resultado, también existe un control social. Para 
medirlo se siguió, de manera resumida, la escala desarrollada por Aulakh 
(1995), en cuyo estudio no se facilita la fiabüidad de la misma. En concreto. 

210 IJV COOPERACIÓN ENTRE EMPRESAS TURÍSTICAS 



Aplicaciones empíricas a los mercados turisticos americano y europeo 

en la presente investigación proponemos una escala para medir el control 
social con los siguientes ítemes: 

• Crear un contexto apropiado en la relación con el fin de alcanzar los obje­
tivos. 

• Colaborar con la empresa de alojamiento más allá de los términos reco­
gidos en el contrato. 

• Mantener frecuentes reuniones sociales con los directivos de la empresa 
de alojamiento. 

formalj control informal 

Considerando que muchas de las escalas que han sido desarrolladas para 
medir tanto el control formal como el informal realmente hacen referencia 
a mecanismos de control formales e informales {e.g.^ Vryza, 1997; Aulakh, 
1995), la investigadora, siguiendo a Das y Teng (1998), optó por preguntar 
directamente sobre el grado en que son utilizados ambos tipos de control. 
EEo también vino motivado por la necesidad de reducir las escalas de medición 
ante las numerosas variables teóricas incluidas en la presente investigación. 
En concreto, los ítemes incluidos en el cuestionario fueron los siguientes: 

• Influir formalmente (a través de documentos escritos) en el comporta­
miento y/o resultado de la empresa de alojamiento con el fin de alcanzar 
los objetivos de la relación. 

• Influir de manera informal en el comportamiento y/o resultado de la 
empresa de alojamiento con el fin de alcanzar los objetivos de la relación. 

MECANISMOS DE CONTROL 

Adoptando un criterio de integración de los trabajos empíricos que revi­
samos, decidimos agrupar los mecanismos de control en torno a las siguien­
tes categorías: estrategias de influencia, supervisión, mecanismos integrado-
res y transmisión de la cultura. Para cada uno de los mecanismos de control 
incluidos en el cuestionario se pidió al encuestado que indicara el grado en 
que su turoperador lo utiHza en su intento de influir en el comportamiento 
y/o los resultados de la empresa de alojamiento seleccionada, en una escala 
tipo Ukert de cinco puntos. A continuación mencionamos los mecanismos 
de control sobre los que se preguntó en el cuestionario. 
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'teg.as de influenáa 

En cuanto a las estrategias de influencia, distinguimos entre los siguien­
tes siete tipos {e.g., Kim, 1997; Simpson y Mayo, 1997; Ding, 1993; Boyle, 
Dwyer, Robicheaux y Simpson, 1992): 

• Recomendación de un comportamiento a la empresa de alojamiento, 
explicándole los beneficios. 

• Promesa de darle algo (e.g., precios especiales) a cambio de un comporta­
miento dado. 

• SoHcitud de un comportamiento dado sin mencionar las recompensas. 
• Referencia a los acuerdos legales para conseguir la aceptación de nuestras 

solicitudes. 
• Amenaza {e.g., terminación del contrato) por no atender a nuestras solici­

tudes. 
• Suministro de información sobre nuestros objetivos, operaciones y estra­

tegias. 
• Retribución/penalización {e.g., en las condiciones contractuales) basada 

en el rendimiento. 

Supervisión 

Para medir la supervisión como mecanismo de control hemos seguido a 
Sachdev, BeU y PiUing (1994), quienes desarrollaron una escala buena {alpha de 
Cronbach = 0,79) para medir la supervisión de los fabricantes en su relación 
con los distribuidores, así como la literatura profesional sobre la relación 
entre los turoperadores y las empresas de alojamiento, y los resultados del 
test del cuestionario. De esta forma, se preguntó a los encuestados sobre tres 
ítemes, descartándose uno de los ítemes incluidos en la escala propuesta por 
Sachdev, Bello y PiUing (1994): "la relación que tenemos con el intermedia­
rio hace uso de muchos controles": 

• Requerimiento de informes periódicos sobre los establecimientos de la 
empresa de alojamiento. 

• Evaluación a través de la observación y supervisión directa dé nuestros 
empleados. 

• Evaluación a través de las opiniones, quejas y reclamaciones de los turistas. 
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Mecanismos integradores 

Los mecanismos integradores constituyen, junto con las estrategias de 
influencia, los mecanismos de control más utilizados en los estudios empíri­
cos sobre el control en las RI. En este estudio decidimos incluir los cinco 
mecanismos integradores que aparecen a continuación, de los que los cuatro 
primeros coinciden con los utilizados por Kumar y Seth (1998), con excep­
ción de las reglas, poKticas y procedimientos, que siguiendo a Roth y Nigh 
(1992) constituye un mecanismo integrador biorocrático: 

• Contactos directos {e.g., reuniones) con directivos de la empresa de aloja­
miento. 

• Uso de personal de enlace de mi turoperador {e.g., agencia receptiva). 
• Uso de fuerzas de trabajo temporales integradas por personal de ambas 

empresas. 
• Uso de comités de trabajo permanentes integrados por personal de ambas 

empresas. 
• Reglas, poKticas y procedimientos formales (por escrito) a cumplir por la 

empresa de alojamiento. 

Por último, la investigadora decidió incluir como otro mecanismo de con­
trol a la transmisión de la cultura, siguiendo, de esta forma, a Kumar y Seth 
(1998), quienes, además de medir los mecanismos integradores y el rol de los 
miembros del consejo, también preguntaron por la socialización como 
mecanismo de control. De manera similar, Sohn (1994) se centró en el estudio 
del conocimiento social -compatibilidad cultural e interacción en el pasado-
como mecanismo de control. EUo justifica la inclusión del siguiente ítem en 
el cuestionario diseñado en la presente investigación: 

• Transmisión de nuestra cultura y valores organizativos a la empresa de 
alojamiento. 

ÉXITO DE LA RI 

Para medir el éxito de la RI que el turoperador mantiene con la empresa 
de alojamiento seleccionada, se utilizaron escalas subjetivas numéricas expre­
sadas en una escala actitudinal de tipo Ukert con cinco puntos que permitían 
medir el grado de acuerdo o desacuerdo del encuestado con respecto a un 
conjunto de afirmaciones sobre el éxito de la RI. 
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Tres son las razones básicas por las que no fueron empleadas medidas 
cuantitativas del éxito de la RI: (a) estas medidas reflejan una orientación a 
corto plazo {e.g., Stafford, 1994; Bello y GiUiland, 1997); (b) muchos beneficios 
de la RI son difíciles de cifrar cuantitativamente {e.g., BucUin y Sengupta, 
1993; Stafford, 1994); y (c) muchas empresas son reacias a facilitar datos eco­
nómicos y financieros, siendo, además, preferible preguntar por el nivel de 
satisfacción con respecto a un conjunto de indicadores económicos y finan­
cieros, junto a otros aspectos estratégicos y relacionados con las operaciones 
{e.g., Young et al., 1996; Bello y GiUiland, 1997; Vryza, 1997). 

Por consiguiente, se asoció el concepto de éxito de la RI con la satisfac­
ción general que los participantes sostienen sobre ia misma, que es la forma 
más utiHzada en la medición del éxito de las RI {e.g.. Van de Ven y Ferry, 
1980; Ruekert y Walker, 1987; Anderson, 1990; Shamdasani y Shetii, 1995; 
Gencturk y Aulakh, 1995; Young et al., 1996; Simpson y Mayo, 1997). En 
concreto, en la presente investigación se adoptaron las siguientes medidas 
cualitativas: 

• La empresa de alojamiento es una compañía excelente para mantener rela­
ciones comerciales. 

• El tiempo y esfuerzo dedicados al desarrollo-y mantenimiento de la rela­
ción han sido valiosos. 

• En comparación con otras empresas de alojamiento, la relación con ésta 
es satisfactoria. 

• En comparación con otras empresas de alojamiento, estamos satisfechos 
con: 
— Los precios que esta empresa de alojamiento ofrece a mi TO. 
— La rentabilidad que obtiene mi TO de esta empresa de alojamiento. 
— El acceso de mi TO a las camas y destinos turísticos de esta empresa de 

alojamiento. 
— El incremento de los cupos de mi TO en los mercados de esta empresa 

de alojamiento. 
— La satisfacción de nuestros cuentes con los productos y servicios de la 

empresa de alojamiento. 
— El apoyo prestado a las actividades de información y marketing de mi 

TO. 
— Las actividades conjuntas de marketing {e.g., publicidad, promoción...). 
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Siguiendo a Kim (1997), Dunipace (1995) y Skinner, Gassenheimer y 
KeUey (1992), el primer ítem ("la empresa de alojamiento es una compañía 
excelente para mantener relaciones comerciales") fue incluido como una 
medida global de satisfacción de los turoperadores en sus El con empresas 
de alojamiento. 

El segundo ítem ("el tiempo y esfuerzo dedicado al desarrollo y mante­
nimiento de la RI ha sido vaKoso") fue extraído de las escalas utilizadas por 
Kim (1997), Young et al. (1996), Hébert (1994) y BucHin y Sengupta (1993) 
para medir el éxito de las RI. La escala de estos últimos autores también inte­
graba otros cuatro ítemes: (a) "la relación es satisfactoria", (b) "la relación 
entre su empresa y la empresa socio ha sido productiva", (c) "el agente cumplió 
con sus responsabilidades y compromisos con respecto al proyecto" y (d) 
"su empresa cumplió con sus responsabilidades y compromisos con respecto 
al proyecto". Si bien esta escala obtuvo un alpha de Cronbach satisfactorio 
(0,84), los resultados del pretest aconsejaron excluir estos últimos ítemes por 
considerar que unos (a, b) son redundantes con los restantes ítemes que 
miden esta dimensión, y otros (c, d) no se ajustan a la particularidad de la 
relación objeto del estudio. 

Por su parte, el tercer ítem ("en comparación con otras empresas de alo­
jamiento, la relación con ésta es satisfactoria") también es una medida global 
del éxito de las RI que ha sido muy utilizada [e.g., Kim, 1997; Young et al, 
1996; Dunipace, 1995; Hébert, 1994). 

Con el objeto de evaluar el grado de satisfacción de los turoperadores con 
respecto a un conjunto de aspectos específicos de su relación con las empresas 
de alojamiento, se adaptaron los siguientes ítemes de la escala propuesta por 
Simpson y Mayo (1997): (a) "la rentabilidad que obtiene mi TO de esta 
empresa de alojamiento", (b) "el acceso de mi TO a las camas y destinos 
turísticos de esta empresa de alojamiento", (c) "el apoyo prestado a las acti­
vidades de información y marketing de mi TO" y (d) "la satisfacción de 
nuestros clientes con los productos y servicios de la empresa de alojamiento". 
Aunque su escala alcanzó un alpha de Cronbach entre 0,73 y 0,78, no se 
incluyeron el otro ítem integrante de la misma: "el personal", al encontrarse 
otros aspectos que podrían contribuir más al éxito de la RI. Además, el per­
sonal se encuentra implícito en la valoración de la satisfacción de los cuentes 
con los productos y servicios de la empresa de alojamiento. 

Por último, la revisión de la literatura {e.g., Perry, 1997; Gencturk y 
Aulakh, 1995) y los resultados del test nos indujeron a incluir en la escala 
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final otros tres aspectos parciales de la RI: (a) "el incremento de los cupos 
de mi TO en los mercados de esta empresa de aloiamiento215" (tí) "las acti­
vidades conjuntas de marketing {e.g., publicidad, promoción...)" y (c) "los 
precios que esta empresa de alojamiento ofrece a mi TO". 

2.2.4. Orgam^adó» del trabajo de campo 

El trabajo de campo íue realizado entre los meses de junio de 2000 y 
enero de 2001, período de tiempo durante el cual se realizaron las siguientes 
actividades: 

• Tras revisar la literatura sobre el control en las RI y sobre la relación entre 
los turoperadores y las empresas de alojamiento, elaboramos en junio de 
2000 un primer borrador del cuestionario en castellano, el cual sería tra­
ducido al inglés y alemán para faciütar su cumpHmentación por los turo­
peradores que integran la población objeto del estudio. En la traducción 
a cada idioma participaron dos personas nativas cuya profesión era la 
docencia de dicho idioma. Además, durante el proceso de traducción 
estuvo presente la propia investigadora con el objeto de garantizar que el 
contenido de la traducción fuera el adecuado y de coordinar las traduc­
ciones a ambos idiomas. 

• Posteriormente, durante los meses de juMo y septiembre se realizaron 
entrevistas personales en castellano con ocho representantes en Gran 
Canaria de turoperadores, tres de ellos británicos y otros cinco alemanes. 
Después de soHcitar su participación en el proyecto, procedimos a entre­
vistarlos. Cada entrevista fue estructurada en dos etapas perfectamente 
diferenciadas. 
— En un primer momento, se les pidió cumplimentar el cuestionario en el 

idioma correspondiente a la nacionalidad del turoperador y teniendo 
presente exclusivamente el turoperador al que en esos momentos repre­
sentaba. 

— En una segunda fase, y contestado el cuestionario, la investigadora 
procedió a explicar al experto los objetivos y estructura del cuestionario, 
y a solicitar sugerencias para mejorar su contenido y redacción. Los 
cuestionarios cumplimentados y los comentarios realizados por los 
entrevistados fueron posteriormente analizados por la investigadora, 
junto con los traductores, para detectar posibles problemas o deficiencias 
y proceder a su reestructuración, tanto en el contenido como en la redacción. 
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' Como acabamos de comentar, las entrevistas con los representantes de 
los turoperadores nos condujo a introducir algunos cambios. Además de 
añadir, eliminar o modificar algunos ítemes, se confirmó la conveniencia 
de elaborar tres formatos del-mismo cuestionario, en los que la única dife­
rencia radica en la identidad de la empresa de alojamiento respecto de la 
cual se pide al encuestado responder las preguntas referentes al éxito de 
la RI, las dimensiones del control y sus posibles determinantes y, por 
tanto, las preguntas sobre las características demográficas de la empresa 
de alojamiento. Así, se precisa responder el resto del cuestionario consi­
derando únicamente la relación que el turoperador mantiene con una 
determinada empresa de alojamiento. En un primer formato se especifi­
caba la relación entre el turoperador y la empresa de alojamiento a la que 
contrata el mayor cupo o número de camas. Un segundo formato hace 
constar la RI con la empresa de alojamiento a la que contrata el segundo 
mayor volumen de camas. Por su parte, el tercer modelo de cuestionario 
se refiere a la RI formada con la tercera empresa de alojamiento en inten­
sidad de relación. De esta forma, y una vez definida la población objeto 
del estudio, ésta fue dividida aleatoriamente en tres partes, a cada una de 
las cuales se le asignó un formato distinto de cuestionario. 

' El cuestionario final incluyó una carta de presentación al mismo en la que 
se explicaban los objetivos e importancia de la investigación, se proporcio­
naban las instrucciones adecuadas para su cumpHmentación y se solicita­
ba la colaboración de los encuestados. Tanto el cuestionario como la carta 
de presentación fueron cuidadosamente traducidos a los idiomas nativos 
de los turoperadores incluidos en la investigación —inglés y alemán—. 
La investigadora, además de testar el cuestionario, durante el mes de octu­
bre de 2000 procedió a enviar por correo una copia del cuestionario final 
a los directores de contratación o compras de cada uno de los 854 turo­
peradores alemanes que contrataban camas a empresas de alojamiento, así 
como a los 733 turoperadores británicos, entre los que todavía se encon­
traban los que no contrataban camas al no disponer de dicha información. 
Cada uno de los sobres contenía una copia de la carta de presentación, 
una copia del cuestionario final con el formato seleccionado y un sobre 
franqueado con la dirección de la investigadora para facilitar así la devo­
lución del cuestionario cumplimentado. Con la finalidad de controlar la 
identidad de los encuestados, se asignó un código de identificación a cada 
cuestionario enviado por correo. 
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• Siguiendo el método del diseño total ác Dillraan (1978), tres semanas después 
del primer mailing se teaRzó un segundo contacto, en esta ocasión telefó­
nico, con los turoperadores británicos de quienes no se había recibido 
respuesta hasta ese entonces. De esta forma, además de determinar el 
tamaño real de la población de turoperadores británicos que contratan 
camas a empresas de alojamiento, pudimos describir el proyecto de inves­
tigación y solicitar la colaboración para cumplimentar el cuestionario 
enviado en el primer mailing y, en caso de que no lo hubieran recibido, del 
segundo mailing que recibiría en los siguientes días. Así mismo, se procedió 
a enviar por fax una copia de la carta de presentación y del cuestionario 
final a aquellos que indicaban la preferencia de recibir el cuestionario por 
fax. 

• Considerando el inesperado nivel de respuesta obtenido entre los turope­
radores alemanes tras el primer mailing (véase epígrafe 2.2.6), y con la fina­
lidad de motivar su participación, también se optó por contactar telefó­
nicamente con los directores de contratación o compras de 450 turope­
radores alemanes seleccionados aleatoriamente entre los integrantes de la 
población inicial que no habían respondido al primer mailing (822). De 
manera sistemática y estructurada se describía el proyecto de investiga­
ción y se solicitaba la colaboración para cumplimentar el cuestionario 
enviado en el segundo mailingj que recibiría en los siguientes días. Al igual 
que con los turoperadores británicos, también se procedió a enviar por 
fax el cuestionario y la carta de presentación a aquellos turoperadores ale­
manes que mostraron interés por este medio. 

• Tras los contactos telefónicos, y en línea con el método del diseño total de 
DiUman (1978), durante la primera semana de diciembre de 2000 se envió 
a todos los sujetos de la población de quienes no se había recibido res­
puesta hasta ese entonces, una nueva carta de presentación, una copia del 
cuestionario final y un sobre franqueado. En el escrito, además de recor­
dar los objetivos e importancia de la investigación y dar instrucciones 
para cumplimentar el cuestionario, se invitaba a hacerlo en el caso de que 
todavía no lo hubieran hecho, y se agradecía su colaboración en caso con­
trario. El formato del cuestionario coincidía con el enviado en el primer 
;w,3///«gy también fue codificado al objeto de identificar a los encuestados. 

• El proceso de recogida de datos comenzó el dos de noviembre de 2000 y 
finaMzó el veintiocho de enero de 2001, fecha a partir de la cual no se reci­
bieron más cuestionarios cumplimentados. El análisis de los mismos fue 
realizado con los cuestionarios recibidos hasta ese entonces. 
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A continuación, en el cuadro 2.10 se expone la ficha técnica que resume 

las características del proceso de recogida de datos y tratamiento posterior 

de la información para la consecución de los objetivos empíricos que nos 

hemos planteado. 

ASPECTOS DE LA 
INVESTIGACIÓN 

Procedimiento metodológico 

Tipos de preguntas 

Universo 

Ámbito 

Informante clave 

Formas de contacto 

Periodo de realización del pretest 

Fecha del trabajo de campo 

Número de individuos 

índice de respuestas 

Muestra final 

Margen de error 

Tratamiento de la información 

DESCRIPCIÓN 

Encuestas personales autoadministradas 

Actitudinales -escala Likert-, abiertas y cerradas 

Turoperadores alemanes y británicos que contratan 
camas a empresas de alojamiento 

Alemania y Reino Unido 

Director de contratación o compras 

Correo, teléfono y fax 

Del 18 de julio al15 de septiembre de 2000 

Del 24 de octubre de 2000 al 28 de enero de 2001 

1,285 (854 alemanes y 431 británicos) 

10,6 por cien (136 cuestionarios, 89 alemanes y 47 
británicos) 

120 turoperadores, ya que 16 cuestionarios fueron 
desechados (9 alemanes y 7 británicos) 

8,69 por cien 

A través del paquete estadístico SPSSWin 

Cuadro 2.10. Ficha técnica del trabajo de campo 
Fuente: Elaboración propia 

2.2.5. Análisis de los datos •-..•.... 

Tras dar por finalizada la fase de recogida de datos a través de la encues­
ta postal, se procedió a la codificación de las variables y a la tabulación de los 
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datos contenidos en cada uno de los cuestionarios válidos. Los datos fueron 
grabados directamente en el editor de datos del programa SPSS para 
Windows —versión 6.1.3—, paquete estadístico que se utilizó en los análisis 
realizados. 

Una vez concluida la introducción de datos se depuró el fichero de datos 
para detectar posibles errores que se pudieran haber cometido en el proce­
so de transcripción de datos. Así, se obtuvo un listado de las frecuencias de 
cada una de las variables para verificar que todos los códigos de las variables 
categóricas se situaban entre los posibles y que los valores de las variables 
numéricas se encontraban dentro de los rangos admisibles. Cuando se iden­
tificaron anomalías se procedió a identificar el cuestionario al que pertenecían, 
y, una vez verificada la respuesta, se realizaba la corrección pertinente en el 
fichero de datos. 

Para facilitar el análisis de los datos se procedió a etiquetar las variables y 
describir el significado de los valores otorgados a cada una. Así mismo, con 
el objeto de describir el perfil demográfico de las personas encuestadas y de 
los turoperadores que participaron en el estudio, se realizaron análisis de fre­
cuencias y se utilizó el instrumento de las tablas de contingencia. Por una parte, 
los análisis de frecuencias nos proporcionaron las características de los 
encuestados {i.e., la posición, la experiencia en el puesto, la experiencia en el 
turoperador, la edad y el sexo), así como las características de los turopera­
dores {i.e., el destino de los viajes que organizan, el tipo de viajes que más 
venden y el tamaño). Por otra parte, se aplicaron tests xr pata identificar posi­
bles diferencias significativas entre los participantes en cada uno de los dos 
mailings y entre los turoperadores británicos y los alemanes. 

A continuación, se examinó la consistencia interna del cuestionario y de 
cada una de las escalas con tres o más variables cuantitativas, tomándose en 
cuenta la restricción de que el alpha de Cronhach debe ser igual o superior a 
0,5 (Cronbach, 1951). También se abordó la simplificación de las escalas uti­
lizadas en el cuestionario mediante la utilización de análisis de componentes prin­
cipales con rotación varimax para aquellas escalas con tres o más ítemes: el ámbito 
de control, el control de comportamiento, el control de resultado, el control 
social, las estrategias de influencia, la supervisión, los mecanismos integra-
dores, la asunción de riesgos, el oportunismo, la posibilidad de programar la 
tarea, las inversiones específicas, la confianza global, la confianza basada en 
la predicción, la confianza basada en el afecto, el dinamismo del entorno y el 
éxito de la relación. 
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Al no tener sentido im análisis factorial a escalas con dos ítemes, se pro­
cedió a crear variables resumen de la escalas para medir la compatibilidad de 
objetivos, la diversidad del entorno y la dependencia relativa e interdepen­
dencia. Para los dos primeros y la interdependencia se creó una variable 
cuyos valores eran la media de los valores de ítemes integrantes de cada escala. 
Con respecto a la dependencia relativa se estableció una variable consisten­
te en la diferencia en valores positivos de los dos ítemes de la escala de 
dependencia relativa e interdependencia. A su vez, con el fin de medir el 
grado de control también se procedió a la creación de una variable resumen 
de la escala utiHzada sobre el ámbito de control, cuyos valores eran la media 
de los trece ítemes incluidos en el cuestionario para evaluar el grado de control 
que el turoperador ejerce sobre un conjunto de aspectos de la relación. 

Con la finalidad de alcanzar el primer objetivo de la investigación empírica 
—describir el control que ejercen los turoperadores sobre las empresas de alo­
jamiento—, se realizaron análisis descriptivo del conjunto de medidas utilizadas 
sobre las dimensiones del control: el grado de control, los factores del ámbi­
to de control, los tipos de control y los mecanismos de control. Para cada 
una de estas medidas se estimó la media, la desviación típica, la moda, la 
mediana y el recorrido intercuartíKco. 

Con respecto al segundo objetivo de la investigación, sobre la relación 
entre el control y el éxito, también se apHcaron anáKsis de regresión. En con­
creto, en el análisis de la influencia del control sobre el éxito de la RI, se rea­
lizaron análisis de regresión simple. 

2.2.6. índice de respuestas 

De los 1.285 turoperadores que contratan camas a empresas de aloja­
miento a los que se les envió el cuestionario (431 británicos y 854 alemanes), 
136 colaboraron con la investigación devolviendo el mismo cumplimentado 
(47 británicos y 89 alemanes), por lo que el porcentaje de respuesta resultó 
ser del 10,6 por cien (10,9 por cien en el caso de los británicos y 10,4 por 
cien en el caso de los alemanes). 

Sin embargo, la tasa de respuesta real bajó al 9,3 por cien al desechar 16 
de los cuestionarios recibidos (7 de ellos británicos y 9 alemanes, por lo que 
la tasa de respuesta real entre los británicos fue de 9,3 por cien, frente al 9,4 
por cien de los alemanes). En concreto, 5 cuestionarios hacían referencia a 

I ^ COOPERACIÓN ENTEJE EMPHESÁS TURÍSTICAS 2 2 1 



Rita D. Medina Muñoz, Juíiti M. García Falcón y Diego R. Medina Muñoz 

turoperadores que, respondiendo afirmativamente a la pregunta filtro sobre 

la contratación de camas a empresas de alojamiento, dejaron de cumplimentar 

el cuesüonario tras dicha pregunta filtro (1 británico y 4 alemanes). Además, 

otros 11 cuestionarios fijeron descartados por incoherencia interna o ausen­

cia significativa de datos (6 británicos y 5 alemanes). 

Como se aprecia en el cuadro 2.11, de los 120 cuestionarios devueltos que 
fueron finalmente utilizados en la investigación, 80 de ellos hacían referen­
cia a turoperadores alemanes (/.c, el 66,7 por cien), frente a los 40 restantes 
que eran sobre turoperadores británicos (t.e., el 33,3 por cien). 

Nacionalidad 

Británica 

Alemana 

TOTAL 

Primer 
mailing 

26 (44,8%) 

32 (55,2%) 

58(100%) 

Segundo 
mailing 

14 (22,6%) 

48 (77,4%) 

62(100%) 

Total 
encuestados 

40 (33,3%) 

80 (66,7%) 

120(100%) 

Cuadro 2.11. Número y porcentaje de turoperadores participantes en el 
estudio según su nacionalidad y momento de la respuesta 

Fuente: Elaboración propia 

tfK-í)1*» wüfrí 

Nota. Los valores entre paréntesis representan los porcentajes de la muestra. 

Además, atendiendo al momento de la respuesta, 58 de los cuestionarios 
fueron devueltos tras el primer mailing {i.e., el 48,3 por cien). Por nacionali­
dades, los británicos tuvieron una mayor respuesta relativa al primer mailing, 

recibiendo un total de 26 cuestionarios {i.e., el 65 por cien del total de los 
cuestionarios británicos), frente a los 32 cuestionarios alemanes {i.e., el 40 
por cien del total de los cuestionarios alemanes). 

Para determinar el error muestral, es decir, las diferencias entre nuestras 
estimaciones y los valores reales supuestos, se aplicó la fórmula de determi­
nación del tamaño muestral para un nivel de confianza de 2 sigmas, obte­
niendo que para una población de 1.285, una muestra final de 120 individuos 
y un nivel de confianza del 95,5, las diferencias entre nuestras estimaciones 
y los valores reales supuestos serán inferiores al 8,69 por cien, siendo éste el 
error muestral. . 
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2.2.7. A-nálisis estadístico j resultados 

DESCRIPCIÓN DEL CONTROL EJERCIDO POR LO TUROPERADORES 

Una vez concluidos los análisis estadísticos básicos de frecuencias, fiabi-
lidad y validez, y simplificación de las escalas, en este epígrafe pretendemos 
analizar el primer objetivo de la investigación empírica: "describir el control 
que ejercen los turoperadores alemanes y europeos sobre las empresas de 
alojamiento con las que operan". Para ello, se realizaron análisis de frecuen­
cias del conjunto de ítemes incluidos en el cuestionario para medir el control 
ejercido por los turoperadores encuestados sobre las empresas de aloja­
miento con las que mantienen una relación más intensa. En concreto, y 
como hemos apiintado con anterioridad, un tercio de los turoperadores fue­
ron preguntados sobre su relación con la empresa de alojamiento a la que 
contrata el mayor número de camas-noche, y los otros dos tercios lo fueron 
sobre la empresa de alojamiento de la que recibe el segundo y tercer mayor 
volumen de camas-noche contratadas, respectivamente. 

En el cuestionario se incluyó un conjunto de preguntas destinadas a 
medie cada una de las dimensiones del control ejercido por los turoperadores: 
grado de control, ámbito de control, tipos de control y mecanismos de con­
trol. Para cada una de dichas preguntas se estimaron las medidas de tenden­
cia central —media, mediana y moda— y de desviación —desviación típica y 
recorrido intercuartflico—. A continuación se muestran los resultados de los 
análisis realizados sobre cada dimensión del control. 

El grado de control 

En el cuadro 2.12 se muestran los estadísticos descriptivos de tendencia 
central y de desviación sobre las dos medidas del grado de control utilizadas 
en esta investigación: una pregunta directa sobre el control ejercido por el 
turoperador y una variable resumen de la escala sobre el ámbito de control, 
cuyos valores eran la media de los valores de los ítemes integrantes de la 
escala. Para ambas medidas del grado de control, se utilizó una escala Ukert 
de cinco puntos, con los siguientes valores y significados: 1 ("nada"), 2 
("algo"), 3 ("ni algo ni bastante"), 4 ("bastante") y 5 ("mucho"). 
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Grado de control 

Grado de control preguntado 

directamente 

Grado de control a partir de la escala del 

ámbito 

Media 

3,1 

3,05 

DT 

1,1 

0,8 

Mo 

3 

3,61 

Me 

3 

3,15 

Rl 

2 

1,08 

Cuadro 2.12. Grado de control ejercido por los turoperadores sobre las 
empresas de alojamiento 

Fuente: Elaboración propia 

Nota. DT = Desviación típica. Mo = Moda. Me = Mediana. Rl = Recorrido intercuartílico 
(diferencia entre los valores que alcanzan los cuartiles 75 y 25). 

1 = Nada. 2 = Algo. 3 = Ni algo ni bastante. 4 = Bastante. 5 = Mucho. 

Las cifras itidican que el grado de control ejercido por los turoperadores 
es medio, encontrándose entre algo y bastante. Así, la media y la mediana de 
ambas medidas del grado de control se sittáan entre 3 y 3,15. Además, la 
moda o respuesta más frecuente se corresponde con el 3. Con relación a la 
dispersión de las respuestas, los resultados de la desviación típica son de 1,07 
y 0,78, mientras que los del recorrido intercuartílico se elevan a 2 y 1,08. 

El ámbito de control 

Con relación al ámbito del control ejercido por los turoperadores, se 
pidió a los encuestados que valoraran el grado en que controlaban una serie 
de aspectos de las empresas de alojamiento, siguiendo una escala Ukerí de 
cinco puntos, similar a la comentada previamente. En el cuadro 2.13 se 
muestran los trece aspectos incluidos en el cuestionario sobre el ámbito de 
control (V14-V26), ordenados de mayor a menor grado de control ejercido 
por el turoperador, en función de los valores alcanzados por la media. 

De la información recogida en el cuadro, hemos de destacar que los cinco 
aspectos más controlados por los turoperadores hacen referencia a conside­
raciones que normalmente vienen recogidos en los contratos y, en especial, 
aquellos relacionados con los aspectos económicos y financieros de la rela­
ción (las condiciones de pago, garantías y reléase a las que está sujeto el T O ; 
las garantías y compensaciones ofrecidas al T O ; y los precios, descuentos y 
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promociones ofrecidos al TO), además de las características de los estable­
cimientos e instalaciones de la empresa de alojamiento (las características de 
los establecimientos y habitaciones asignados al TO; y las características y 
estado de las instalaciones, eqidpos y mobiliario). En tal sentido, los valores 
de la mediana indican que el control ejercido por los turoperadores sobre 
dichos aspectos puede calificarse como "bastante", al alcanzar un valor de 4, 
cifra algo superior a los valores de la media, que se sitúan entre 3,68 y 3,31. 
Los valores de la desviación típica oscilan entre 1,14 y 1,26, con excepción 
de las Acaracterísticas de los establecimientos y habitaciones asignados al 
TO (localización...), que se eleva a 2,16. De manera similar, los valores del 
recorrido intercuattílico varían entre 1 y 2. 

Los siguientes aspectos más controlados por los turoperadores hacen 
referencia a las operaciones y condiciones internas de la empresa de aloja­
miento (las condiciones de seguridad en el interior de los establecimientos; 
los servicios de alojamiento; los servicios y productos de alimentos y bebidas; 
la oferta de actividades de ocio y recreación; y la gestión medioambiental de 
la empresa de alojamiento), así como a las actividades de información, venta 
y marketing que realiza la empresa de alojamiento. Estos aspectos objeto de 
control alcanzaron una puntuación de 3 en la mediana y la moda, variando 
entre 3,19 y 2,66 los valores de la media. Así mismo, la desviación con res­
pecto a la medida de tendencia central si sitúo entre 1,33 y 1,17, en el caso 
de la desviación típica, y alcanzó un valor de 2 en el recorrido intercuartflico. 
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Ámbito de control 

- Condiciones de pago, garantías y reléase a las 

que está sujeto el TO 

- Características de los establecimientos y 

habitaciones asignados al TO (localización.) 

- Garantías y connpensaciones ofrecidas al TO (por 

overbooking, servicios inadecuados ..) 

- Precios, descuentos y promociones ofrecidos al 

TO 

- Características y estado de las instalaciones, 

equipos y mobiliario 

- Servicios de alojamiento (recepción, limpieza de 

tiabitaciones .,) 

- Condiciones de seguridad en el interior de los 

establecimientos 

- Servicios y productos de alimentos y bebidas 

- Oferta de actividades de ocio y recreación 

- Actividades de información, venta y marketing 

- Gestión medioambiental de la empresa de 

alojamiento (e.g., ruidos, residuos) 

- Características (e.g., nacionalidad) de los otros 

turoperadores con los que opera 

- Actuaciones de inversión y crecimiento de la 

empresa de alojamiento 

Media 

3.68 

3,65 

3,57 

3,46 

3,31 

3.19 

3,07 

3,02 

2,77 

2,77 

2,66 

2,51 

2,27 

D I 

1,1 

2,2 

1,3 

1,2 

1,3 

1,2 

1,3 

1.2 

1,2 

1,3 

1,3 

1,3 

1,3 

Mo 

4 

4 

5 

4 

4 

3 

3 

3 

3 

3 

1 

1 

1 

Me 

4 

4 

4 

4 

4 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

2 

Rl 

2 

2 

2 

1 

1,75 

2 

2 

2 

2 

2 

3 

3 

2 

Cuadro 2.13.Grado de control ejercido por los turoperadores sobre distintos 
aspectos de las empresas de alojamiento 

Fuente: Elaboración propia 

Nota. DT = Desviación típica. Mo = Moda. Me = Mediana. RI = Recorrido intercuartílico 
(diferencia entre los vakjres que alcanzan los cuartiles 75 y 25). ; •• ^' • 

1 = Nada. 2 = AlgtJ. 3 = Ni algo ni bastante. 4 = Bastante. 5 = Mucho. 

Por últdmo, podemos destacar que los aspectos menos controlados hacen 
referencia a las características de los restantes turoperadores con los que 
opera la empresa de alojamiento (con una media de 2,27 y una mediana y una 
moda de 3) y las actuaciones de ésta en materia de inversión y crecimiento 
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(con una media de 2,27 y una mediana y una moda de 2). La desviación típi­

ca alcanzó un valor de 1,3 en ambos casos, siendo algo mayor el recorrido 

intercuartíüco (3 y 2, respectivamente). 

Los tipos de control 

Con el propósito de describir los tipos de control más utilizados por los 
turoperadores en su relación con las empresas de alojamiento, se optó por la 
utilización de una variable resumen cuyos valores fueran fácilmente inter­
pretables, a diferencia de los factores obtenidos tras los análisis factorial rea­
lizados sobre el conjunto de ítemes que integran las escalas sobre cada tipo 
de control. Para ello, se creó una variable resumen para cada tipo de control 
con más de un ítem (control de comportamiento, V28-V31, control de resul­
tado, V32-V35, y control social, V36-V38), cuyos valores eran la media de 
los valores de los ítemes integrantes de cada escala. De esta forma, los posibles 
valores de las medidas sobre el grado de utilización de los tipos de control 
alcanzaban valores entre 1 y 5, con los siguientes valores y significados: 1 
("nada"), 2 ("algo"), 3 ("ni algo ni bastante"), 4 ("bastante") y 5 ("mucho"). 

Tipos de control 

Control social 

Control de comportamiento 

Control informal 

Control de resultado 

Control formal 

Media 

3,12 

2,97 

2,95 

2,83 

2,67 

DT 

1,2 

1,1 

1,5 

1 

1,3 

Mo 

3,33 

3 

4 

3 

3 

IVIe 

3,33 

3 

3 

3 

3 

Rl 

1,66 

1,25 

2 

1,5 

2 

Cuadro 2.14. Tipos de control ejercidos por los turoperadores 
sobre las empresas de alojamiento 

t Fuente: Elaboración propia. 

Nota. DT = Desviación típica. Mo = Moda. Me = Mediana. Rl = Recorrido intercuartílico 
(diferencia entre los valores que alcanzan los cuartiles 75 y 25). ,, , • I . , ' ¡ . ; 

1 = Nada. 2 = Algo. 3 = Ni algo ni bastante. 4 = Bastante. 5 = Mucho. 
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En el cuadro 2.14 se muestran los cinco tipos de control medidos en el 
cuestionario, con los resultados alcanzados por la media, la mediana y la 
moda como medidas de tendencia central, así como por la desviación y el 
recorrido intercuartflico como medidas de la dispersión en las respuestas. 

Como se observa en el cuadro anterior, los mroperadores utilizan entre 
algo y bastante todos los tipos de control disponibles en su relación con las 
empresas de alojamiento. No obstante, el control social es el más utilizado, 
con una puntuación algo superior a 3 en la media, mediana y moda, siendo 
su desviación típica de 1̂ 2. Seguidamente se encuentran el control de com­
portamiento y el control informal, con unos valores de tendencia central de 
3 o 2,9 y ligeramente superiores a los alcanzados-por los otros dos tipos de 
control que se presentan como alternativos a los mismos: el control de resxol-
tado (con una media de 2,83) y el control formal (con una media de 2,67), 
respectivamente. La desviación típica en estos cuatro tipos de control se 
sitúa entre 0,96 y 1,14. 

Los mecanismos de control 

En lo que respecta a los mecanismos de control utilizados por los turo-
peradores en su relación con las empresas de alojamiento, a continuación se 
muestran los dieciséis mecanismos sobre los cuales se preguntó en el cues­
tionario (V41-V56), entre los que se encuentran las estrategias de influencia, 
los mecanismos integradores, la supervisión y la transmisión de la cultura 
(véase cuadro 2.15). En dicho cuadro los mecanismos de control vienen 
ordenados de mayor a menor utilización por parte de los turoperadores, en 
función de los valores alcanzados por la media. También se presentan los 
resultados de las demás medidas de tendencia central (mediana y moda) y de 
dispersión en las respuestas (desviación típica y recorrido intercuartflico). 
Con respecto a estas últimas, podemos apuntar que la desviación típica varió 
entre 1,15 y 1,44, mientras que el recorrido intercuartflico se situó entre 1 y 3. 

Como se observa en el cuadro, el mecanismo de control más utilizado por 
los turoperadores consiste en la evaluación a través de las opiniones, quejas 
y reclamaciones de los turistas, siendo bastante utilizado (media = 4,02, 
mediana = 4, moda = 5). Los otros dos mecanismos de supervisión sobre los 
que se preguntó en el cuestionario (evaluación a través de la observación y 
supervisión directa de los empleados del turoperador, y el requerimiento de 
informes periódicos sobre los establecimientos de la empresa de alojamiento) 
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ocuparon el quinto y décimo lugar, con unos valores medios de 3,16 y 2,55, 

respectivamente. 

Mecanismos de control 

- Evaluación a través de las opiniones, quejas y 
reclamaciones de los turistas 

- Suministro de información sobre los objetivos, 
operaciones y estrategias del TO 

- Recomendación de un comportamiento a la 
empresa de alojamiento, explicándole los 
beneficios 

- Contactos directos {e.g., reuniones) con 
directivos de la empresa de alojamiento 

- Evaluación a través de la observación y 
supervisión directa de los empleados del TO 

- Solicitud de un comportamiento dado sin 
mencionar las recompensas 

- Transmisión a la empresa de alojamiento de la 
cultura y valores organizativos del TO 

- Uso de personal de enlace del TO (e g., agencia 
receptiva) 

- Reglas, políticas y procedimientos formales (por 
escrito) a cumplir por la empresa de alojamiento 

- Requerimiento de informes periódicos sobre los 
establecimientos de la empresa de alojamiento 

- Referencia a los acuerdos legales para conseguir 
la aceptación de las solicitudes del TO 

- Amenaza (e.g., terminación del contrato) por no 
atender a las solicitudes del TO 

- Retribución/penalización (e.g., en las condiciones 
contractuales) basada en el rendimiento 

- Promesa de darle algo (e.g., precios especiales) 
a cambio de un comportamiento dado 

- Uso de fuerzas de trabajo temporales integradas 
por personal de ambas empresas 

- Uso de comités de trabajo permanentes 
integrados por personal de ambas empresas 

Media 

4,02 

3,44 

3,35 

3,35 

3,16 

3,06 

2,72 

2,65 

2,55 

2,55 

2,53 

2,44 

2,39 

2,37 

1,87 

1,71 

DT 

1,2 

1,2 

1,3 

1,4 

1,4 

1,2 

1,3 

1,4 

1,4 

1,4 

1,4 

1.4 

1,2 

1,3 

1,2 

1,2 

Mo 

5 

3 

4 

4 

4 

3 

3 

Me 

4 

4 

4 

4 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

2 

2 

2 

1 

1 

Rl 

2 

1 

1 

3 

2 

2 

2,75 

3 

3 

3 

3 

3 

2 

2 

2 

1 

Cuadro 2.15. Grado de uso de distintos mecanismos de control 
por parte de los turoperadores. 

' • Fuente: Elaboración propia 

Nota. DT — Desviación típica. Mo = Moda. Me = Mediana. RI = Recorrido intercuartílico 
(diferencia entre los valores que alcanzan los cuartiles 75 y 25). 

1 = Nada. 2 = Algo. 3 = Ni algcj ni bastante. 4 = Bastante. 5 = Mucho. 
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Tras la evaluación a través de los turistas, los mecanismos de control más 
utilizados por los turoperadores hacen referencia a estrategias suaves de 
iafluencia, destacando el suministro de información sobre los objetivos, las 
operaciones y las estrategias del turoperador (con una media de 3,44, una 
mediana de 4 y una moda de 3), y la recomendación de un comportamiento 
a la empresa de alojamiento, explicándole los beneficios (media = 3,35, 
mediana = 4, moda = 4). La otra estrategia suave de influencia incluida en el 
cuestionario, y que apareció en el factor denominado "estrategias suaves de 
influencia", ocupó el sexto lugar en cuanto al grado de utilización (media = 
3,06, mediana = 3, moda = 3). 

Por el contrario, las demás estrategias de influencia, que en nuestro aná­
lisis factorial vinieron recogidas en un único factor denominado "estrategias 
severas de influencia" (referencia a los acuerdos legales, la amenaza, la retri-
bución/penalización y la promesa), se encuentran entre las menos utilizadas 
por los turoperadores, con unos valores de media que se sitúan entre 2,53 y 
2,37, cifras parecidas a las de la mediana. Además, la situación más frecuente 
es que estos mecanismos de control no sean utilizados (moda = 1). 

En lo que respecta a los mecanismos integradores, nos encontramos con 
tres situaciones distintas. En primer lugar, los mecanismos de control menos 
utilizados por los turoperadores, tras las estrategias severas de influencia, son 
dos mecanismos integradores, que en nuestro análisis fueron denominados 
"mecanismos integradores indirectos": el uso de fuerzas de trabajo temporales 
y el uso de comités de trabajo permanentes, con una media de 1,87 y 1,71, 
respectivamente. Además, tanto la mediana como la moda alcanzaron izn valor 
de 1. Por el contrario, los contactos directos con directivos de la empresa de 
alojamiento, considerado en nuestro análisis factorial como mecanismo inte-
grador directo, constituye el cuarto mecanismo de control más utilizado por 
los turoperadores (media = 3,35, mediana = 4, moda = 4). Por último, en 
una situación intermedia en cuanto al nivel de utilización se encuentran el 
uso de personal de enlace del turoperador, considerado un mecanismo inte-
grador indirecto, y las reglas, poKticas y procedimientos, que constituye un 
mecanismo directo. Estos dos mecanismos integradores alcanzaron una 
media de 2,65 y 2,55, respectivamente, siendo 3 la mediana. No obstante, la 
situación más frecuente es que no son utilizados por los turoperadores. 

También en una situación intermedia se encuentra la transmisión de 
la cultura y los valores organizativos del turoperador a la empresa de alo­
jamiento. En concreto, representa el séptimo mecanismo de control más 

2 3 0 LA COOPERACIÓN ENTRE EMPRESAS TURÍSTICAS 



Aplicaciones empíricas a los mercados tiiristicos americano y europeo 

Utilizado, con una media de 2,72 y un valor de 3 tanto en la mediana como 
en la moda. 

RELACIONES ENTRE EL CONTROL Y EL ÉXITO DE LA R I 

Con relación a la hipótesis, que propone una relación entre las medidas 
del control y los tres factores obtenidos en el análisis factorial aplicado a la 
escala original sobre el éxito de la RI (éxito global, éxito con relación al acce­
so a las camas y éxito con relación a los precios), se realizaron análisis de 
regresión simple cuyos resultados son mostrados en el cuadro 2.16. 

Como se desprende de dicho cuadro, ninguna de las medidas del control 
ejercido por el turoperador sobre la empresa de alojamiento estaba asociada 
significativamente con el éxito de la RI con respecto a los precios. 

Por otra parte, únicamente uno de los aspectos del ámbito de control -
acciones de marketing y crecimiento de la empresa de alojamiento- estaba 
significativamente asociada con el éxito de la RI en cuanto al acceso a las 
camas de la empresa de alojamiento por parte del turoperador. Además, esta 
asociación era positiva, de forma que las RI que exhiben un mayor éxito en 
relación a las camas, en comparación con las que este tipo de éxito es menor, 
se caracterizaban por el mayor control del turoperador sobre las acciones de 
marketing y crecimiento de la empresa de alojamiento. 

Finalmente, los resultados de los análisis mostraron la existencia de lona 
asociación significativa y positiva entre el éxito global de la relación y la 
mayoría de los aspectos del ámbito de control, de los tipos de control y de 
los mecanismos de control. En primer lugar, los resultados sugieren que el 
éxito global es mayor cuanto mayor es: (a) el control sobre las operaciones y 
condiciones internas de la empresa de alojamiento, (b) el control sobre los 
aspectos económicos y financieros de la relación, (c) el control sobre los 
establecimientos e instalaciones de la empresa de alojamiento, (d) el control 
de comportamiento, (e) el control de resultado, (f) el control social, (g) la uti­
lización de las estrategias suaves de influencia, (h) la utilización de la super­
visión y (i) la transmisión de la cultura como mecanismo de control. 
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Variables independientes 

Grado de control 

AC1: Operaciones y condiciones 
internas 

AC2: Acciones de marketing y 
crecimiento 

AC3: Aspectos económicos y financieros 

AC4: Establecimientos e instalaciones 

Control de comportamiento 

Control de resultado 

Control social 

Control formal 

Control informal 

EI1: Estrategias severas de influencia 

EI2: Estrategias suaves de influencia 

Supervisión 

MU: Mecanismos integradores indirectos 

MI2; Mecanismos integradores directos 

Transmisión de la cultura 

Variables dependientes 

Éxito 
global 

NS 

0,22** 

NS 

0,34"* 

0.21** 

0,50*** 

0,42*** 

0,45*** 

NS 

NS 

NS 

0,37*** 

0,29** 

NS 

0,44*** 

NS 

Éxito sobre 
el acceso a camas 

NS 

NS 

0,18** 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

Éxito 
sobre los precios 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

NS 

Cuadro 2.16. Coeficientes beta de los análisis de regresión 

simple sobre la hipótesis Hl 

Fuente: Elaboración propia 

Nota. NS = No significativo. 

*p < 0,10. **p < 0,05. ***p < 0,001. 

>ij,. s:.fH':i¡fi¡ K i ' , f l ; 
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2.2.8. Jiesumenj conclusiones 

DESCRIPCIÓN DEL CONTROL EJERCIDO POR LOS TUROPERADORES SOBRE 

LAS E M P R E S A S D E ALOJAMIENTO 

El primer objetivo planteado en la investigación empírica presentada en 
este documento pretende describir el control que ejercen los turoperadores 
alemanes y británicos en su relación con las empresas de alojamiento a las 
que contratan un importante número de camas: el mayor, el segundo mayor 
o el tercer mayor número de camas. En este epígrafe presentamos ion resumen 
de los resultados y las conclusiones de los análisis realizados con respecto a 
las siguientes dimensiones del control interorganizativo (CI): (a) grado de con­
trol, (b) ámbito de control, (c) tipos de control y (d) mecanismos de control. 

Grado y ámbito del control ejercido por los turoperadores 

En términos generales, el grado de control de los turoperadores alemanes 
y británicos sobre las empresas de alojamiento podemos calificarlo de razo­
nable ("ni algo ni bastante"). No obstante, parece existir una importante 
variación en el grado de control desempeñado, lo que sugiere la existencia de 
turoperadores que apenas ejercen control, frente a otros cuyos niveles de 
control son elevados. 

Así mismo, los resultados de nuestro estudio señalan que los aspectos 
más controlados por los turoperadores hacen referencia a aquellos factores 
que aparecen normalmente citados en los contratos, destacando, en primer 
lugar, las consideraciones económicas y financieras de la relación, seguidas 
de las características de los establecimientos e instalaciones de alojamiento; 
las operaciones y condiciones internas de las empresas de alojamiento; las 
actividades de información, venta y marketing; las características de los res­
tantes turoperadores con los que operan las empresas de alojamiento y las 
actuaciones de éstas en materia de inversión y crecimiento. En la siguiente 
figura se mencionan, en orden de mayor a menor control, los diez aspectos 
del ámbito de control más importantes, de los cuales, los siete primeros 
alcanzaron una evaluación superior a la media del grado de control. 
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Las condiciones de pago, las garantías y los reléase a las que está sujeto el 
turoperador. 

Las características de los establecimientos y habitaciones asignados al 
turoperador (locaüzación...). 

Las garantías y compensaciones ofrecidas al turoperador (por overboo-
king, prestación inadecuada de los servicios ofrecidos por la empresa de 
alojamiento...). 

Los precios, los descuentos y las promociones ofrecidos al turoperador. 
Las características y el estado de las instalaciones, los equipos y el mobi­
liario. 

Los servicios de alojamiento (recepción, limpieza de habitaciones...). 
Las condiciones de seguridad en el interior de los establecimientos. 
Los servicios y productos de alimentos y bebidas. 
La oferta de actividades de ocio y recreación. 
Las actividades de información, venta y marketing. 

Figura 2.1. Aspectos más controlados por los turoperadores en su relación 
con las empresas de alojamiento 

Fuente: Elaboración propia 

Tipos y mecanismos de control utilizados por los turoperadores 

Los resultados de nuestra investigación relacionados con los tipos de con­
trol más utilizados por los turoperadores en su relación con las empresas de 
alojamiento indican, por un lado, una preferencia por el control social y el de 
proceso, frente al de resultado; y, por el otro, la mayor utilización del control 
informal, en comparación con el formal. 

En cuanto a los mecanismos de control -entre los que se encuentran las 
estrategias de influencia, los mecanismos integradores, la supervisión y la 
transmisión de la cultura-, los resultados de la investigación apuntaron que 
los turoperadores emplean, en orden decreciente, los siguientes: (a) la super­
visión, en particular a través de la evaluación de las opiniones, quejas y recla­
maciones de los turistas, que constituye el mecanismo más utilizado; (b) las 
estrategias de influencia suaves, como la distribución de información sobre 
objetivos, operaciones y estrategias del turoperador; o la recomendación de 
un determinado comportamiento a la empresa de alojamiento, explicándole 
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los beneficios del mismo; (c) los mecanismos integradores directos (los con­
tactos directos, el personal de enlace y las reglas, poHticas y procedimientos); 
(d) la transmisión de la cultura y de los valores organizativos del turopera-
dor; (e) los mecanismos integradores indirectos (las fuerzas de trabajo tem­
porales y los comités de trabajo permanentes); y (f) las estrategias severas de 
influencia (la referencia a los acuerdos legales, la amenaza, la 
retribución/penalización y la promesa). La figura 2.2 muestra los diez meca­
nismos de control más utilizados por los turoperadores que participaron en 
el estudio. 

Evaluación a través de las opiniones, las quejas y las reclamaciones de los 
turistas. 

Suministro de información sobre los objetivos, las operaciones y las estra­
tegias del turoperador. 

Recomendación de un comportamiento a la empresa de alojamiento, 
explicándole los beneficios. 

Contactos directos {e.g., reuniones) con directivos de la empresa de aloja­
miento. 
Evaluación a través de la observación y la supervisión directa de los 
empleados del turoperador. 
Solicitud de un comportamiento dado sin mencionar las recompensas. 

Transmisión a la empresa de alojamiento de la cultura y los valores orga­
nizativos del turoperador. 

Uso de personal de enlace del turoperador {e.g., agencia receptiva). 
Reglas, políticas y procedimientos formales (por escrito) a cumplir por la 
empresa de alojamiento. 

Requerimiento de informes periódicos sobre los establecimientos de la 
empresa de alojamiento. 

Figura 2.2. Mecanismos de control más utilizados por los turoperadores 
en su relación con las empresas de alojamiento 

Fuente: Elaboración propia 

RELACIÓN ENTRE EL CONTROL Y EL ÉXITO D E LA R I 

La hipótesis, que establecía una asociación positiva entre el control ejer­

cido por el turoperador y el éxito de la RI, fue parcialmente avalada por los 
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íesultados de la investigación. Concretamente, nuestro estudio sugiere lo 
siguiente: 

• Como se hacía constar en la hipótesis, el éxito global de la RI estuvo posi­
tivamente asociado con todas las dimensiones del control, con excepción 
del grado de control, por lo que la hipótesis recibió una confirmación 
parcial. En concreto, los resultados sugieren que el éxito global de la El 
aumenta con un incremento en: (a) el control sobre las operaciones y 
condiciones internas, los aspectos económicos y financieros, y los esta­
blecimientos e instalaciones de la empresa de alojamiento; (b) el control 
de proceso, el control de resultado y el control social; y (c) los mecanismos 
de control consistentes en estrategias suaves de influencia, supervisión y 
mecanismos integradores directos. 

• Por otra parte, el éxito de la RI en cuanto al acceso del turoperador a las 
camas de la empresa de alojamiento, sólo fiíe afectado de manera positiva 
por las acciones de marketing y crecimiento de la empresa de alojamiento. 

• Finalmente, ninguna de las medidas del control practicado por los turo-
peradores exhibió una asociación significativa con el éxito de la RI con 
respecto a los precios. 
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ANEXO I. CUESTIONARIO UTILIZADO E N EL ESTUDIO DEL MERCADO 

AMERICANO 

• Interorgani^tional trust Extent to which. respondents agree with the follo-
•wing: 

— We trust that the ageíit=s decisions wül be beneficial to us. 
— The relationship is marked by a great harmony. 
— We pay commissions prompdy and on time. 
— The travel agent carniot be trusted at times. 
— The travel agent can be counted on to do what is right. 
— The travel agent has high integrity. 

• Commitment towards the relationship: Extent to which respondents agree with 
the foUowing: 

— We are very commttted to continué. 
— We intend to maintain the relationship indefinitely. 
— The relationship deserves our máximum effort to maintain it. 
— We have a strong sense oí loyalty to this travel agent. 
— We are continuaüy on the look out for other travel agents. 

• Rslafive dependence and interdependence: Extent to which respondents agree 
with: 

— If we wanted to, we could switch to another travel agent easily. 
— If the travel agent wanted to, it could switch to another hotel easily. 

• Coordination: Extent to which respondents agree with the following: 

— Our activities with the travel agent are weU coordinated. 
— We plan and schedule the sales with the travel agent. 

• Communication qualily: Extent to which respondents agree with each of the 
foHowing aspects of the communication: 
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— Our communication with the travel agent is timely, accurate, adequate, 
complete, and credible. 

' Information exchange: Extent to which respoíidents agtee with the foUowing: 

— We share proprietary information with the travel agent. 
— It is expected that any information which might help the other party 

will be provided. 
— We provide the travel agent what they need to seU (e.g., information 

about quality levéis). 
' Partidpation: Extent to which respondents agree with the foUowing: 

— The travel agent seeks our advice and counsel. 
— Suggestions by us are encouraged by the travel agent. 
— We seek advice from the travel agent. 

' Conflict resolution techniques: How frequendy each of the foUowing techni-
ques is used: 

— Smoothing over the problem, persuasive attempts by either party, joint 
problem solving, harsh words, outside arbitration, and travel agent-
imposed domination. 

' Success of the relationship: Extent to which respondents agree with the foUo­
wing: 

— The agent is an exceUent company to do business with. 
— The time and effort spent in developing and maintaining the relations 

hip has been worthwhile. 
— We are satisfied with the foUowing aspects of the relationship: Total 

sales from the travel agent, profit on sales for the travel agent, coope-
rative advertising support, promotional support (coupons, displays), 
off-invoice promotional aUowances, and compatibility of travel agent 
cUentele with our properties. 
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ANEXO II. CUESTIONARIO UTILIZADO E N EL ESTUDIO DEL MERCADO 

EUROPEO 

1. Indicate the degree of influence wMch your TO exerts on each of the 
following aspects of the selected accommodation company with a view 
to achieving the objectives of the business relationship. 
1 = None, 2 = Low, 3 = Neither low ñor considerable, 4 = Considerable, 5 = High 

— The characteristics of the establishments and rooms allocated to ouí 
TO (location...) 

— The characteristics and condition of facilities, eqxaipment and fizrnishings 
— Prices, discounts and promotions offered to our TO 
— Payment, guarantee and reléase conditions to which our TO is subject 
— Guarantees and compensation offered to our TO (for overbooking, 

unsatisfactory service...) 
— Accommodation services (reception, room cleaning...) 
— Food and beverage producís and services 
— Offer of leisure and entertainment activities 
— Security and safety conditions inside the estabüshment 
— Environmental management by this accommodation company (noise, 

waste...) 
— Information, sales and marketing activities 
— Characteristics (nationality...) of other tour operators which this company 

works with 
— Investment and growth-oriented actions undertaken by this accommo­

dation company 

2. Indicate the overall degree of influence which your TO exerts on the 
behaviour and/or results of the selected accommodation company with 
a view to achieving the objectives of the business relationship. 
1 = None, 2 = Low, 3 = Neither low ñor considerable, 4 ~ Considerable, 5 = High 

3. Indicate the degree to which your TO carries out each of the following 
activities in order to attempt to influence the behaviour and/or results of 
the selected accommodation company. 
1 = None, 2 = Low, 3 = Neither low ñor considerable, 4 = Considerable, 5 = High 
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— Drawing up specific and cleaí procedieres to be followed by this company 
— Modifying diis company's procedures when it does not obtain results 
— Evaluating the procedures of this accommodation company on a 

periodical basis 
— Providing feedback and information to this accommodation company 

about the resiolts of its activities with a view to fostering appropriate 
changes 

— Establishing specific and clear performance objectives for this company 
— Continuously monitoring the achievement of the objectives set for this 

company 
— Linking rewards to this company (contractual improvements...) to its 

goal achievement 
— Leaving to this company=s discretion the means of achieving the 

objectives 
— Creating an appropriate context in the relationship in order to achieve 

the objectives 
— CoUaborating with this company beyond the ternas laid down in the 

contraer 
— Holding firequent social meetings with the management of this company 
— Exerting formal influence (by means of written documents) on the 

behaviour and/or results of this company with a view to achieving the 
objectives of the relationship 

— Exerting informal influence on the behaviour and/or results of this 
accommodation company in order to achieve the objectives of the 
relationship 

4. Indícate the degree to which your TO uses each of the foUowing mecha-
nisms in order to attempt to influence the behaviour and/or results of 
the selected accommodation company. 
1 = Nene, 2 = Low, 3 = Neither low noi considerable, 4 = Considerable, 5 = Higli 

— Recommending certain behaviour and pointing out the accompanying 
benefits 

— Promising a reward (special prices...) in return for certain behaviour 
— Requesting a certain behaviour without mentioning reward 
— Referring to legal agreements to persuade this company to comply 

with our requests 
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— Threatening (termination of contxact..) for not responding to our requests 
— Ptoviding information about our goals, operations and sttategies 
— Rewafd/penalization (in the contract conditions...) depending on 

performance 
— Requesting regular reports about this accommodation company's esta-

bHshments 
— Evaluating by means of our employees= observation and direct super­

visión 
— Evaluating by means of tourists= opinions, complaints and comments 
— Direct contact (meetings...) with the management of this accommo­

dation company 
— The use of TO liaison personnel (incoming agency...) 
— The use of temporary task forces made up of personnel from both 

companies 
— The use of permanent vv'ork committees made up of personnel from 

both companies 
— Formal -written rules, poHcies and procedures to be compHed with by 

this company 
— Instüling in this company our organisational valúes and culture 

5. Indícate the degree to which you agree with each of the following state-
ments about the success of the relationship between your TO and the 
selected accommodation company. 
1 = None, 2 = Low, 3 = Neither low ñor considerable, 4 = Considerable, 5 ~ High 

— The accommodation company is excellent to do business with 
— The time and effort spent developing and maintaining the relationship 

has been wotthwhüe 
— Compared with other accommodation companies, our relationship 

with this one is satisfactory 
— Compared with other accommodation companies, we are satisfied 

with... 
... the prices which this company offers our TO 
... the profitabüity for our TO of working with this company 
... our TO=s access to the beds and tourist destinations of this company 
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... the increase in allotments for our TO in this company=s markets 

... our custoniers= satisfaction with this accommodation company=s 
producís and services 
... the support given to our TO=s information and marketing activities 
... joint marketing activities (advertising, promotions...) 
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