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INTRODUCCION

Cualquier organizacién que consideremos mantiene relaciones comerciales
con otras entidades de su entorno (eg., competidores, proveedores, canales
de disttibucién, otganizaciones que desempefian actividades complementatias),
de forma que, en la actualidad, tanto los profesionales como los estudiosos
de la direccién de empresas reconocen que una determinada organizacién
no podtia sobrevivir en un entorno caractetizado por ser cada vez mas glo-
bal, competitivo e incierto (e.g., Faulkner y De Rond, 2000). Esto mismo ha
fomentado el desarrollo de numerosas investigaciones sobre la cooperacién
entre empresas o relaciones interorgamizativas -RI-, que constituyen, para algu-
nos autores (g, Child y Faulkner, 1998; Gulati y Zajac, 2000), la cuestién
objeto de mayor atencién en el campo de la direccién de empresas.

Probablemente, dentro de la literatura de las RI, los aspectos que contri-
buyen al éxito de las RI representan el tépico de investigacién en torno al
cual se han centrado los mayores esfuerzos indagatorios. En términos gene-
rales, podemos afirmar que las RI tendran éxito cuando las circunstancias y
condiciones del entorno sean favorables. Sin embargo, son numerosas las R1
que en condiciones propicias han fracasado (Harrigan, 1988; Mohr y
Spekman, 1994), por lo que se han comenzado a analizat los procesos (el
control, la comunicacioén, la toma de decisiones, los conflictos, etc.) y los
aspectos psicologicos (el poder, la confianza, el compromiso, €l comporta-
miento oportunista, etc.) que operan en las RI ya instituidas, con el objeto de
mejorar la comprensién actual sobre la direccién y evolucién de las mismas
(Price, 1991; Child y Faulkner, 1998; Gulati y Zajac, 2000).

Entre los procesos internos de las RI que resultan de mayor interés para
las organizaciones patticipantes se encuentra el control interorganizativo -CI-, el
cual permite a un socio ejetcer una influencia sobre los demas colaboradores
y sobte la propia evolucién 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). Ademas, a través del CI, un determinado socio puede con-
tribuir también a la consecucién de los objetivos colectivos que puedan
haber acordado los patticipantes en la RI, potenciando, pot ejemplo, una
adecuada coordinacién, comunicacién y resolucién de conflictos (Davidson,
1982). En consecuencia, el CI es considerado como un factor determinante
para el éxito de las relaciones de colaboracién entre organizaciones (e.g.,
Child y Faulkner, 1998), lo que incrementa su relevancia como tépico de
nvestigacion. . - '

Asi, 1a atencién reciente de la literatara académica de las R, en particular
sobre los canales de disttibucién, ha sido desviada hacia el podet, la influencia
y el control (eg, Schaan, 1983; Frazier y Summers, 1984; Frazier v Rody,
1991), si bien, son todavia escasos los estudios tedricos y empiticos realizados
al respecto. Ademas, el CI es entendido, en ocasiones, de distinta manera
(e.g., influencia, poder, modo de gobierno, mecanismo de coordinacién,
grado de control, ambito de control, tipos especificos de control, mecanismos
de control), asi como estudiado desde diversas perspectivas tebricas: marke-
ting, la teorfa de la organizacion, la economia de las organizaciones y la
direccion estratégica, todo lo cual desctibe un panorama en el seno de la lite-
ratura caracterizado por su fragmentacién, siendo hasta el momento limitados
los esfuerzos de integracién (Getinger y Hébert, 1989; Kumar, 1993).

En virtud de lo expuesto, identificamos la necesidad de hacer una revisién
de la bibliograffa sobte las RL, a fin de construir un marco tedrico integrador
y amplio que permita proporcionar una vision global y a la vez detallada de
la cooperacién entre empresas, asi como servir de referencia para investiga-
ciones futuras. En consecuencia, nos hemos planteado como primet objetivo
el desarrollar un marco tedrico para ¢l estudio de las relaciones interorgani-
zativas, con especial referencia al éxito y al control.

Dicho marco ha sido utilizado para estudiar la relacién 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‘presentar_)l los resultados alcanzados en un estudio apli-
cado al mercado ameticano cuyo objetivo principal era la identificacién de
los factores determinantes del éxito de Ia relacion que en el ambito 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 mis del 95 por cien de los cruceros, el 90 por cien de
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Introduccidon

los billetes de avién y €l 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 pot cien (Schulz, 1994; Angelo y Vladimir, 1994). Por tanto, los hoteles
debetfan hacer un mayor esfuerzo de marketing para mejorar su relacién con
las agencias vy, asf, incrementar sus ventas (Koss, 1992). No obstante, las
agencias de viajes y los hoteles no han conseguido establecer, en términos
generales, una telacién de negocio satisfactoria. En una relacion caracteriza-
da por su informalidad, representantes de ambos tipos de organizaciones
reconocen las ventajas de la colabotacién sobte la competencia. La investi-
gacién empitica que en este libro se presenta permite definir una estrategia
de colaboraciéon con éxito tanto para los hoteles como las agencias de viajes.

Por otra parte, también se describe el disefio y los resultados de una inves-
tigacidén empitica centrada en el estudio del control que ejercen los turope-
radores alemanes y britdnicos en su relacién con las empresas de alojamiento.
En la actualidad, los turoperadores constituyen el principal intermediatio
para las empresas tutfsticas 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 tutisticos organizados por
los turoperadores, que suelen incluir la estancia en una emptesa de aloja-
miento, representan la forma mas utilizada por los entopeos para realizar sus
viajes de vacaciones internacionales.

La relevancia de esta relacién pata los turoperadores nos sugiere que la
contratacién de los productos de las empresas de alojamiento se convierte
en un aspecto esencial para la calidad y competitividad del producto tufstico
ofrecido por los tutoperadotes, en particular si consideramos la extremada
rivalidad competitiva existente en el sector europeo de los turoperadores.
Asi, ademis de negociar antes de la contratacién, los turoperadores tratan de
¢jercer un control sobre las empresas de alojamiento con las que operan. Sin
embargo, y paraddjicamente, son hasta la fecha escasas las investigaciones
que han examinado la relacién entre los turoperadores y las empresas de alo-
jamiento, de forma que no tenemos confirmacién de la existencia de estudios
empiricos sobte el control que ejetcen los turoperadores en su relacién con
las empresas de alojamiento. De igual manera, y de acuetdo con nuestra revi-
si6n de la literatura, el concepto de CI integra un conjunto de dimensiones
(grado de control, 4mbito de control, tipos de control y mecanismos de con-
trol) que deben ser minuciosamente analizadas en la descripcion del CI. Asi
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mismo, tampoco existe un consenso sobre la asociacién existente entre el
control que €jercen los turoperadores y el éxito de la relacién entre éstos y
las empresas de alojamiento con las que operan. Los resultados de la inves-
tigacion realizada por los autores en el mercado europeo permiten, por un
lado, desctibir la estrategia de control que actualmente estan utilizando los
turoperadotes europeos; y; por el otro, la influencia de la estrategia de control
sobre el éxito de la relacion.

Todo lo antetior nos ha llevado a estructurar el trabajo en dos partes cla-
ramente diferenciadas. El primer capitulo, de caracter tedrico, lo iniciamos
con algunas consideraciones generales sobre las RI que incluyen el origen y
evolucién histérica de la literatura sobre las RI, una aproximacién a su con-
cepto y sus tipologfas. Seguidamente, examinamos las RT como estrategia de
competencia y sefialamos los aspectos a considerar en la decisién de partici-
par en una de ellas (ic., las razones para participar en una RI'y sus ventajas
e inconvenientes). Ttas realizar una aproximacién al concepto de éxito de las
RI, el capitulo continda con la propuesta de un modelo para su creacién con
éxito v la revisién de los distintos factores mencionados en la literatura como
clave en la evolucién con éxito de las RI. Posteriormente, centramos nuestra
atencién en algunos aspectos generales del CI, entre los que se encuentran
el origen y la evolucién de la literatura, una aproximacién conceptual e
importancia; y, especialmente, las dimensiones del CI: los tipos, los mecanis-
mos, el grado y el ambito de control. El capitulo concluye con la propuesta
de un modelo explicativo del CI y la revisién de los distintos factores men-
cionados en la literatura como determinantes del CL.

En el segundo capitulo, se describe el disefio y los resultados de dos estu-
dios empfricos que han sido realizados por los autotes, uno aplicado al merca-
do americano y otro al europeo. El primer estudio tiene como objetivo la
identificacién de los factores determinantes del éxito de la relacidén de coope-
racién entre las cadenas hoteleras que operan en Estados Unidos y las agen-
cias de viajes. Pot su parte, el estudio centrado en la relacién que mantienen
los tutoperadores alemanes y britinicos con las empresas de alojamiento con
las que operan, cuenta con dos objetivos basicos: por un lado, la desctipcion del
control que ejercen los turoperadores (el grado de control, el 4mbito de control y
los tipos y mecanismos de control que se utilizan); y, por el otro, el anilisis
de la asociacién existente entre el control del turoperador y el éxito de la RI.
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1. MARCO TEORICO SOBRE LA COOPERACION ENTRE EMPRESAS

1.1. Consideraciones generales sobre la cooperacion entre empresas

1.1.1. Origen y evolucion de in literatura sobre las relaciones interorganizativas (RI)

Las relaciones interorganizativas (RT) bien podtian representar el tépico
que ha sido objeto de mayor atencién investigadora durante la década de los
noventa en el Ambito de la direccién de empresas (Child y Faulkner, 1998;
Gulati y Zajac, 2000; Faulkner y De Rond, 2000; Gulati, Nohtia y Zaheer,
2000). Este interés académico tiene su explicacién por la propia importancia
que las RT han tenido para las organizaciones, al incrementarse de manera
espectacular el nimero de alianzas estratégicas y acuerdos de cooperacién en
las que participan. Asi, los profesionales y estudiosos de la direccién de
empresas reconocen que una determinada organizacion no podtia sobrevi-
vir aisladamente en un entorno global y turbulento, con importantes avances
tecnolégicos y cada vez mas sofisticado (Faulkner y De Rond, 2000).

Sin embargo, quizas mas sorprendente que el elevado nimero de investi-
gadores que incluyen entre sus lineas de trabajo las RI, ha sido su gran hete-
rogeneidad de formacién y enfoque critico (e.g., Gulati y Zajac, 2000). En tal
sentido, las RI han constituido, durante los Gltimos cuatrenta afios, un camp(j
de estudio analizado desde diversas petspectivas ¢ intereses dentro de la teo-
tfa de la organizacion, de la direccién estratégica, del marketing y de la eco-
nomia de las organizaciones (Austet, 1994; Gulati y Zajac, 2000); asi como,
también, desde otras disciplinas diferenciadas, tales como la sociologia, la
antropologfa, la psicologia o la ciencia politica (Smith, Catroll y Ashford,
1995). ’ ‘
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El interés académico de la teorfa de la organizacién por las RI surgié en
los afios sesenta con las aportaciones realizadas por la teorfa del intercambio
(Blau, 1964; Evan, 1963; Levine y White, 1961; Thompson, 1967), cuyas rafces
se hallan en la sociologfa, la psicologia, la ciencia politica y la economfa; esta
teotfa considera las RI como un medio para maximizar los beneficios eco-
némicos y sociales (Blau, 1964); residiendo su principal interés en el estudio
de las relaciones, fundamentalmente sociales, entre organizaciones con una
misma posicion y poder. Como sefiala Auster (1994), dichas aportaciones
contribuyeron a que, en los afios sesenta y setenta, diferentes corrientes de
investigacién en el seno de la teorfa de la organizacién —la teotfa de la eco-
logfa de las poblaciones, la teotfa de la dependencia-de recursos, la teorfa de
la contingencia y la teotfa institucional- comenzaran a prestar atencién al
fenémeno de las RI.

- En lineas generales, los tedricos de la otganizacién inician el estudio de
las RI a pattir del creciente interés por la relacion entre la organizacion y el
entorno (Dill, 1958; Emery y Trist, 1965; Lawrence y Lotsch, 19674, 19675),
y por la consideracién de la RT como eficaz instrumento para reducir la
dependencia de una organizacién 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 teotfa de la organizacién 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 R, (b) las formas en que las
RI pueden ser adecuadamente organizadas y estructuradas, y (¢) la relevan-
cia de Ia confianza entte los socios que patticipan en una RI.

Ademas, la teotia del intercambio también fomentd el interés de la eco-
nomia pot el estudio de las RI (Smith ¢ a/, 1995), especialmente de la teotfa
de los costes de transaccion y de la teotfa de la agencia. Los economistas
comenzaron a estudiar las RI como un modo de gobierno alternativo a la
jerarqufa, en la que una organizacién opta por realizar internamente una acti-
vidad determinada (z.g., fabricacién de materias primas); o al mercado, donde
una organizacién realiza transacciones puntuales con otras organizaciones
en la medida en que le es necesatio (Willamson, 1975, 1991; Zaheer y
Venkatraman, 1995).

_ Elinterés de la direccién estratégica por las RI se fundamenta en la con-
sideracién de las organizaciones como sistemas abiertos que dependen de su
entorno para la supervivencia y la consecucién de sus objetivos (Borch y
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Arthur, 1991). La creciente interdependencia de las organizaciones supuso
que los investigadores de direccion estratégica se interesaran por el estudio
de las relaciones estratégicas que una determinada organizaciéon mantiene
con las demas entidades de su entorno (Ansoff, 1984). Ademas, el surgi-
miento de la perspectiva green en la literatura de direccién estratégica ha
hecho revivit la importancia del estudio de las RI durante los afios noventa.
Esta petspectiva se centra en el estudio de los aspectos ecoldgicos, la res-
ponsabilidad social de las organizaciones, asf como la cooperacién y colabo-
racién interorganizativas (Borch y Arthur, 1991). Mas recientemente atn, en
la década de los noventa, la teorfa basada en los recursos y la literatura sobre
el conocimiento comenzaban a interesatse pot 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 direccién estratégica serfan
(Child y Faulkner, 1998): (a) los motivos para crear Rl, (b) la adecuada selec-
cién de los socios y (c) la necesidad de lograr la integracion de las culturas y
sistemas de trabajo de los participantes en una RI.

T.a bibliograffa sobre marketing aprecia un considerable atractivo por las
RI desde finales de los afios sesenta, con €l estudio de las relaciones verticales
entre compradores y vendedores (Beier y Stern, 1969; Bucklin, 1973; Stern y
Reve, 1980; Heide, 1994). Posteriormente, se han desarrollado trabajos de
investigacién centrados en las relaciones hotizontales entre otganizaciones
competidoras (Bucklin y Sengupta, 1993). En la actualidad, las RI podrian
ser referidas como el principal tema de investigacién, tal y como sefiala Hunt

(1983:9) al concluir: “[...] el principal enfoque del marketing es la relacién de
intercambio”. ‘ -

El estudio de las RI ha comenzado a suftir las consecuencias de su cre-
ciente importancia. La aceptacién de que las ofganizaciones normalmente
operan en un contexto de relaciones con otras otganizaciones de su entotno,
y de que la supervivencia y rendimiento de una organizacién dependen, en
gran medida, de sus vinculos con otras afines, ha ido generando un consi-

derable namero de pubhcaclones si bien todavia algo fragmentado (Olivet,
1990).

Una visién global de las principales perspectivas tedricas que pueden ser
utilizadas en el estudio de las RI (teotfa de la organizacidn, economia de las

otganizaciones y diteccién estratégica), condujo a Child y Faulkner (1998) a

evidenciar el escaso aprovechamiento de las sinergias qyue‘ se podtian obtener

i
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mediante la consideracién simultinea de vatias perspectivas tedricas en el
estudio dé un mismo tépico de, investigacién relacionado con las RI. Al
mismo tiempo, estos autores también apuntan la necesidad de que los estu-
diosos de las RT extraigan de las perspectivas tedricas importantes recomen-
daciones practicas especialmente dirigidas hacia los profesionales.

Gray (2000), en su evaluacién de la colaboracién interdrganizaﬁva, también
considera que no existe una Gnica petspectiva tedrica que permita el estudio
global de las RI, ya que cada planteamiento tebrico enfatiza diferentes resul-
tados de la colaboracién. Asi, por ejemplo, la teoria de los costes de transaccién
se centra en la eficiencia, la teoria de la dependencia de recursos enfatiza los
cambios de poder, o la teotfa institucional explica los impactos de Ia colabo-
racion sobre las normas y valores institucionales o de la comunidad.

Por otra parte, son numerosos los ambitos de investigacién que sobre las
RI podtian ser identificados como particularmente impottantes y merece-
dores de una atencién especial en la proxima década. Kale, Singh y
Perlmutter (2000) sefialan que la mayorfa de las investigaciones realizadas
podtian ser agrupadas en torno a tres lineas de investigacién: (a) los motivos
o razones para la formacién de las RI; (b) Ia eleccién de la estructura de
gobierno para las RL; y (¢) la eficacia y el éxito de las RIL.

Quizis, el tépico que recibira una mayor atencién sea el éxito de las R,
el cual puede ser desglosado, a su vez, en dos aspectos (¢g., Gulati y Zajac,
2000; Gulati, Nohtia y Zaheet, 2000): (2) los factores que influyen en el éxito
de las RI 'y (b) el efecto de las RI sobre el rendimiento de las empresas.
Ademids de ello, Child y Faulkner (1998), Gulati y Zajac (2000) y Faulkner y
De Rond (2000) sugicten diferentes teméticas que debetian tegir el desarro-
llo futuro de la investigacién sobre las RI:

* Bl analisis de las redes sociales consistentes en el conjunto de las RI en las
que participe una determinada organizacién.

* Bl papel que las RI pueden jugar en un contexto caracterizado por impoz-

' tantes cambios en el entorno, en particular como instrumentos que pet-
miten reducir la creciente turbulencia del mismo.

» La subconttatacién, a través de las R1, de determinados productos, servicios
y actividades que fabrica, presta y realiza, respectivamente, una determi-
nada organizacién.

"« La utilizacién de las RI pot parte de las organizaciones multinacionales
que operan en mercados globales, en particular con emptesas cuyo ambi-
to de actuacién es local.
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* Bl uso de las RI como vehiculos para obtener legitimidad en ciertos sec-

~ tores como, por ejemplo, el de la biotecnologfa.

* La aplicaciéon de la teorfa de juegos en el estudio del compottamiento coo-
perativo, en particular al intetior de las tedes interorganizativas.

* El desarrollo de un marco tedtrico integrador que facilite el estudio de las
RI (en tal sentido, ¢l primer objetivo de la presente investigacién hace
referencia a la revision de la bibliografia sobre el control en las RI).

* Los aspectos psicoldgicos e interpetsonales 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 que.tienen lugar‘en las RI, con especial referencia a su ade-
cuada direccién y evolucién temporal. Tradicionalmente, la literatura se
ha centrado en la creacién de las RI y en los aspectos que contribuyen al
éxito de las mismas, siendo escasos los estudios empfricos sobre la direc-
ci6n y la evolucién de las mismas. La presente investigacion se centra ent
el estudio del control interorganizativo (CI) como uno de los principales
procesos que tienen lugar en las RI ya creadas. Ademas, en linea con el
tépico de investigacion anterior, se presta especial atencion a los aspectos
psicolégicos asociados a las RI como posibles determinantes del CI.

* La asociacién existente entre el éxito de las RI y la confianza interorgani-
zativa, asi como entre éstos y otras dimensiones tales como la estructura
de Ia R1, los procesos de aprendizaje y el CI (precisamente, este topico de
investigacién nos condujo a la formulacién del cuarto objetivo de nues-
tra investigacion). ' ’

1.1.2. Aproscimacién al concepto de RI

Cualquier organizacién puede mantener relaciones con proveedores, dis-
tribuidores, clientes, competidores, organizaciones que desarrollan actividades
complementarias, entes publicos e instituciones de caricter soctal. Pero,
mientras que algunas de estas relaciones son relativamente triviales, otras
resultan cruciales pata las organizaciones implicadas.

Las RI han sido objeto de numerosas investigaciones, aunque no siempre
se las ha entendido de igual manera (Fernindez Sinchez, 1996; Child y
Faulkner, 1998). De hecho, nuestra revisién de la literatura sobre el tema
reveld la existencia de: (a) una amplia vatiedad de terminologias y (b) una
importante diversidad de definiciones sobre el concepto.”
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Los términos més utilizados para hacer referencia a la RI son: zntercambio
organizativo (e.g., Levine y White, 1961), acuerdo organizativo hibrido (e.g., Borys
y Jemison, 1989), vinculo interorganizativo (e.g., Auster, 1990), interdependencia
organizativa (e.g., Aiken y Hage, 1968), toma de desisiones concertadas (e.g., Warren,
1972), forma de gobierno relacional (e.g., Dwyetr y Oh, 1988), contratacion externa
(e.g., Statkey et al, 1991), cooperacion (e.g., Child y Faulkner, 1998), coordinacion
(¢.g., Mulford y Rogers, 1982), colaboracion (e.g., Gray, 1989), relacion de inter-
cambio colaborativa (e.g., Stitam et al., 1992), coakicion (e.g., Porter y Fuller, 1986),
asociacion (¢.g., Hagedoorn, 1995)," estrategia colectiva (e.g., Astley y Fombrun,
1983), red interorganizativa (e.g., Baker, 1992), red estratégica (e.g., Jarillo, 1988),
red dindmica (e.g., Miles y Snow, 1986), alanga éstratigica (eg., Fernindez
Sanchez, 1996) y relacion interorganizativa (e.g., Ring y Van de Ven, 1992).
Siguiendo a Gatcia Falcén y Medina Mufioz (1998), optamos por el término
relacion interorganizativa por resultar éste el de uso mas frecuente, incluso por
investigadores de diferentes enfoques tedticos.

Pero ademas de la existencia de una jusgla terminoldgica, nos encontramos
con una gran diversidad de definiciones sobre el concepto de R, algunas de
las cuales revelan escasa precisién y sentido de la claridad. Como resultado
del analisis de las definiciones que han propuesto los autores mas relevantes
del campo, y realizando un esfuerzo integrador, Garcfa Falcén y Medina
Mufioz (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 expresién de las relaciones de poder y de dependencia de
fecursos. i

* Las RI como acuerdos contractuales (o entidades concretas) mds o menos
formales que se sitGan en una posicién intermedia entre las dicotomias
tipicas de fabticar o comprar, empresa o mercado. ‘

* Las RI como medios para producir, desarrollar, transferir o intercambiar
recursos (e.g., matetias ptimas, personal, informacién), capacidades (e.g,
tecnologia), productos y/o servicios, y/o clientes.

* Las RI como transacciones, flujos o vinculos telativamente duraderos que
se establecen entre una organizacidn y otras organizaciones de su entorno.

. * Las RI como proceso pot el que dos o més otganizaciones crean y/o usan
reglas de decisién existentes que han sido establecidas para tratar colecti-
vamente su entorno de tateas.
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* Las RI como sistema de accién social que exhibe los elementos basicos
de cualquier forma organizada de comportamiento colectivo.

Para seguit mejorando én la comprensién del concepto de las RI, Child y
Faulkner (1998) proponen que debe prestarse especial atencién a la conside-
racion de las RI como acuerdos de cooperacion cuyas caracteristicas basicas
no coinciden ni con'las de la jerarquia organizativa, ni con las de las empresas
completamente fusionadas. A este respecto, de la dicotomia de Williamson
(1975) sobre metcado y jerarquia, Powell (1990:296) comenta lo siguiente:

Las transacciones que implican incerfidumbre sobte el tesultado, que se tea-
lizan de manera frecuente y que tequieren impottantes inversiones especifi-
cas de dinero, tiempo o energfa que no pueden ser facilmente transferidas, es
mds probable que tengan lugar dentro de las empresas organizadas jerirqui-
camente. Los intercambios que son ditectos, 1o repetitivos y que no requie-
" ren inversiones especificas tendrdn lugar a través del mercado. Pot tanto, las
transacciones son desplazadas de los metcados a las jerarquias a medida que
se ctea el conocimiento especifico de la transaccidn (especificidad del activo).
Cuando ello ocurre, se preferirdn las ineficiencias de las organizaciones buro-
crétcas a los relativamente mayotes costes de las trarisacciones de mercado.

Sin embatgo, hay muchos puntos intermedios entre los mercados y las
jerarquias, en los que se situarfan las RI (eg., Thorelli, 1986; Hagedoorn,
1993). De esta forma, Phillips, Lawrence y Hardy (2000:24) definen a las RI
como “una relacién cooperativa entre organizaciones que estd basada en
mecanismos de control distintos a los del metrcado y la jerarquia”. Esta defi-
nicién hace referencia a tres caracteristicas basicas: (a) ocurren entte organi-

- zaciones, siendo un fendmeno interorganizativo; (b) estdn gobernadas pot
alguna negociacién alternativa a la fijacién del precio; y (¢) excluyen las rela-
ciones que implican el uso del control a través de la legitima autoridad.

En linea con lo antetior, Moulton (1990) considera que las RI varian
desde la formalidad de las tradicionales empresas conjuntas de capital hasta
la informalidad de los acuetdos que se cierran con un aptretéon de manos.
Aundque son numerosas las RI que cuentan con acuerdos formalmente
estructurados con el objeto de garantizar una adecuada coordinacién, ésta
suele producitse mayormente a través de esfuerzos ad hoc a corto plazo entre
las partes implicadas; ademas, cada vez son mas frecuentes las RI consisten-
tes en simples acuerdos informales. Asi mismo, Thorelli (1986) considera
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que las RI pueden ser percibidas como una alternativa a la 1 mtegrac1on verti-
cal y a la"diversificacién. '

Entendidas de esta forma, las RI pueden ser cfeadas por numerosos

" motivos, entre los que podriamos destacar los siguientes (¢.g., Doz y Hamel,

1998; Child y Faulkner, 1998; Tyler y Steensma, 1995; Menguzzato y Renau,
1991; Lorange y Roos, 1991; Oliver, 1990; Harrigan, 1988; Hennart, 1988;
Potter y Fuller, 1986): (a) una mejora en la eficiencia interna de una organi-
zacién (4.e., una reducciéon de determinados costes y una utilizacién mas efi-
ciente de los recursos de una organizacién, aprovechando, por ejemplo, eco-
nomias de escala y de aprendizaje); (b) el acceso a determinados recursos que
puedan disponer los socios potenciales (e.g., matetias primas, capital, tecno-
logfa, conocimiento, canales de distribucién); (c) la expansion internacional;
(d) la reduccién del riesgo que una Gnica organizacion tiene que soportar; (e)
una mayor flexibilidad o adaptabilidad de una organizacién a su entorno
debido a las menores inversiones requeridas por las RI; (f) una mejora de la
legitimidad o aceptacién pablica de una organizacién en su intento pot
demostrar o mejorar su reputacién, imagen, prestigio o congruencia con las
normas dominantes en su dmbito institucional; y (g) un mayor control de
una organizacién sobre otras organizaciones de su entorno (e.g., competidores
actuales o potenciales, proveedores, disttibuidores, organizaciones guberna-
mentales).

No obstante, las RI no siempre resultan ser idéneas, siendo, en algunos
casos, preferible continuar de forma independiente y no colaborar con otras
organizaciones. Siguiendo a Jarillo (1989), dos condiciones son necesarias
para que la participacién en una RI sea aconsejable: (a) que la RI conduzca
a una mayor eficiencia y (b) que pueda ser creada v, sobre todo, desartollada.
La mayor eficiencia de la RI vendr4 determinada por sus ventajas e inconve-
nientes respecto a otras formas alternativas de gobierno (Ze., el mercado y la
interiorizacién de las transacciones).

En cualquier caso, podemos apuntar las siguientes ventajas potenciales de
las RI (e.g., Child y Faulkner, 1998; Fernandez Sanchez, 1996; Lynch, 1993;
Jarillo, 1992; Torange y Roos, 1991; Schillaci, 1987): (a) el aptovechamiento
de economias de escala, de alcance y de aprendizaje; (b) la especializacion en
aquellas actividades en las que la organizacién tenga una situacién de venta-
ja competitiva; (c) la reduccién de costes por la complementariedad; (d) la
mejora de la calidad por la complementariedad; (e) el rap1do crecimiento; (f)
el reparto de los riesgos; y (g) la flexibilidad.
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Los beneficios derivados de las RI deben compensar los costes efectivos
de su creacién y desarrollo, consecuencia del conjunto de posibles inconve-
nientes entre los que hemos identificado los siguientes (e.g., Child y Faulkner,
1998; Fernindez Sinchez, 1996; Lynch, 1993; Jarillo, 1992; Bohr, 1991;
Lorange y Roos, 1991; Porter y Fuller, 1986; Harrigan; 1985): (a) la pérdida
de autonomia; (b) los costes derivados de la necesidad de coordinacién, (c)
la erosion de la posicién competitiva, (d) los costes detivados de la necesidad
de control, (e) los costes derivados de la necesidad de resolucién de conflic-
tos, (f) los costes detivados de tener una posicién de negociacién adversa y
() la confusion de la identidad organizativa.

1.1.3. Tipologias de las RI

Si bien son numerosos los autores que han propuesto clasificaciones de
las RI, estas son muy variadas y, en su mayor parte, no cumplen los princi-
pios bésicos de limitacién numética y de exclusividad mutua entre las distintas
categorias que la integran. Child y Faulkner (1998) proponen su modelo de cla-
sificacién basado en los distintos niveles de integracion o interdependencia
entre las dos formas puras y extremas de gobierno —el metcado y la jerat-
quia—, situdndose en un extremo el mercado, con el precio como mecanismo
de coordinacién, y en el otro la otganizacién, regida por la autoridad orga-
nizativa. Por lo general, una empresa recién creada, inicialmente compra sus
materias primas y disttibuye sus productos acudiendo al mercado, de forma
que no hay una obligacién futura. Postetiormente, se podtfan establecer RI
informales con dichos tipos de empresas, apareciendo, de esta forma, obli-

~ gaciones futuras entre las partes. Algunas de estas Rl podtfan alcanzat un
mayor nivel de desatrollo, convirtiéndose en RI formales mds complejas
como pueden ser los acuerdos conttactuales, los acuerdos sobre licencias
(e.g., franquicias), la creacién de empresas conjuntas o la partlclpaaon enla
propiedad, ya sea inditecta, minoritaria o mayoritatia.

Desde otra perspectiva, y atendiendo al nivel de formalizacién, Lorange
y Roos (1993) clasificaron las RI en un registro que fluctda desde las transac-
clones puras de metcado (metcado) hasta la intetiotizacion (jerarquia), e
identificaron los siguientes tipos: (a) RI informales,, (b) RI formales y (c)
empresas conjuntés. De este modo, cuanto mayor es el nivel de formaliza-
cién existente en una RI, mayor resulta el grado de interdependencia entre
las organizaciones participantes.

LA COOPERACION ENTRE EMPRESAS TURISTICAS 23

ion realizada por ULPGC. Biblinteca Universitaria, 2008

o, los gutores. Digitali

© Del



Rita D. Medinag Mufioz, Juan M. Garcia Falcdn y Diego R, Medina Mufioz

Ademis de la formalizacién, se han utilizado distintas dimensiones tedricas
para caractetizar y clasificar las RT (Medina Mufioz, 1996): la intensidad, la estan-

- darizacién, la importancia, la motivacién, la frecuencia, la simetria o reciproci-
dad, la-voluntatiedad, el Ambito de actuacion, la naturaleza, la forma legal y el
nivel de andlisis; lo cual, tal y como afirman Fernindez y Hoffman (1990), nos
permite afirmar que, en términos generales, las tipologias de RI dependen tni-
camente de la creatividad de las organizaciones participantes. No obstante, a
continuacién exponemos una breve descripcion de cada uno de estos términos.

La intensidad de las Rl se tefiere al nivel de inversién de recursos que los
patticipantes asignan a la misma (Lorange y Roos, 1991; Aldrich, 1979). De
este modo, siguiendo este criterio, Klonglan ef /. (1976) identificaron ocho
tipos de RI, que de menot a mayor intensidad resultan: (a) conciencia de la
existencia de otras organizaciones; (b) familiaridad entre las organizaciones;
(c) interaccién personal entre las organizaciones; (d) intercambio de infor-
macion; (e) intercambio de recursos o negociacién sobre dinero, matetiales
o personal; (f) calidad de miembro en juntas directivas entrelazadas o utili-
zacién conjunta de personal; (g) programas conjuntos o coaliciones para pla-
nificar e implantar actividades; y (h) acuerdos escritos para distribuit activi-
dades entre las organizaciones. Loughtan (1982), por su patte, examiné el
concepto de intensidad de las relaciones entre organizaciones y propone que
todas las RT pueden ser jerarquizadas en un continuo de intensidad.

"Bl nivel de estandarizacion también se ha utilizado para clasificar las RI
dentro de un abanico que itfa desde mucha a ninguna estandarizacion, de
forma que cuanto mds estandarizada sea una RI mds rutinarias seran las
interacciones entre las organizaciones que la integran (Aldrich, 1979). Se
pueden distinguir dos tipos distintos de estandarizacién: (a) de recursos,
cuando se especifican las caractetisticas de los medios (eg., 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), sefiala que cuanto més grandes y complejas son las organi-
zaciones mas probable setd que sus RI estén estandatizadas.

TLas RI varian segtn la émportancia que las organizaciones participantes le
pueda conferit (Hall ¢z @, 1977; Schmidt y Kochan, 1977), la cual puede
determinarse, a su vez, por la relevancia de los socios para una organizacion,
‘asf como por el interés acerca de la propia interaccién (Hall, 1991). Hall ez 4/
(1977) destacan que las RI importantes normalmente son intensas, muy fot-
males y con frecuentes interacciones.
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La motivacion de las R1, o la razén por la cual éstas se crean, también ha
sido considerada como critetio de clasificacién. Menguzzato y Renau (1991)
sefialan como posibles razones de la cooperacion las siguientes: (a) los rapidos
y frecuentes cambios tecndldgicos, (b) la puesta en comun de know-how, (c)
el acceso a mercados, (d) la bisqueda de apoyos financieros y la reduccién
del riesgo, y (€) el endurecimiento de la competencia. Hagedoorn y Schakenraad
(1990), pot su parte, identifican tres motivos por los que se pueden crear RI
tecnologicas: (a) la investigacién bisica y aplicada, y los desarrollos tecnold-
gicos generales; (b) los procesos de innovacién concretos; y (c) €l acceso al
mercado y al desarrollo tecnoldgico.

Las RI pueden, igualmente, agrupatse atendiendo a la frecuencia con la que
se producen las interacciones-entre las organizaciones participantes (Hall,
1991). Aunque la frecuencia 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 relacién necesatia entre ambas.
En este sentido, también patece haber una fuerte relacion entre la frecuen-
ciay la intensidad de las RI (Aldrich, 1979; Van de Ven y Ferry, 1980), de
forma que las RI mas frecuentes suelen ser también las mas intensas.

La simetria 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 motivacién y los recursos intercambiados pueden ser simé-
tricos o asimétricos entre las otganizaciones participantes en una RI (Boht,
-1991; Reed y Greene, 1985). En las RI simétricas, el poder y la motivacién
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 segin el grado de interdependencia existente entre las
partes implicadas.

Asi mismo, atendiendo a la whuntariedad, las R1 pueden ser voluntarias o
impuestas (Hall ¢f af, 1977). Mientras que las primeras se refieren a relaciones
donde las organizaciones que la componen consienten libremente en parti-
cipat, las RI impuestas-obedecen, por contra, a organizaciones con eleccion

“limitada (Hall ¢z 4/, 1977) e implican la existencia de leyes o regulaciones que
especifican la obligacién de determinadas organizaciones a cooperar o rela-
clonarse.
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Otra variable empleada en la clasificacion de Rl se refiere a su dwbito de
actuacion; sea éste de carécter geggrdfico (e.g., caticter internacional, nacional o
local —Lorange y Roos, 1993—) o funcional (eg., R1 en matketing, en produc-
cidén u operaciones, en suministto/aprovisionamiento de matetias ptimas,
financieras, en intercambio de tecursos humanos, en intercambio de infot-
macién y en tecnologia). Hagedoorn y Schakenraad (1990) distinguen entre
RI en marketing, en produccién y en tecnologfa. Hergert y Morris (1987) y
Fernandez Sanchez (1996), por su parte, contemplan la posibilidad de que
existan RI en tecnologfa, en produccién, en marketing, financieras y en per-
sonal. Asf, Lynch (1993) las clasifica en RI en marketing, en productos, en
tecnologfa 'y en investigacién y desatrrollo de” productos. Por dltimo,
Hermosilla y Sola (1989) distinguen entre RI en finanzas, cometciales y en
tecnologfa y produccién.

Atendiendo a su waturaleza, las Rl pueden ser de tres tipos (Hetgert y
Morttis, 1987; Fernandez Sanchez, 1996): (a) verticales, que se desarrollan a
través de las fronteras entre actividades ysurgen como parte de las relaciones
continuas entre las organizaciones (basicamente, son RI entre compradores
y vendedores); (b) competitivas horizontales, en las que participan organiza-
ciones que son tivales directas en el mercado pero que estan interesadas en
desarrollar conjuntamente algin tipo de actividad; y (c) complementarias
horizontales, llevadas a cabo por organizaciones que no son competidoras
directas pero que comercializan prdductos complementatios.

Segtn la forma legal adoptada por las RI, éstas resultan ser (Hermosilla y
Sola,1989; Menguzzato y Renau, 1991; Lynch, 1993; Fernindez Sinchez,
1996): (a) empresas conjuntas, (b) inversiones minoritarias, (¢) asociaciones,
(d) franquicias, (€) licencias, (£) acuetdos de subcontratacidn, (g) otros acuet-
dos formales y (e) acuerdos informales.

Finalmente, tendtfamos el nivel de andlisis en el estudio de las RT (Whetten,
1987; Bohr, 1991). En concreto, Whetten (1987) identificé cuatro tipos: (a)
RI diddicas, consistentes en dos organizaciones que interactian entre sf pata
formar una RI; (b) matco otganizativo, como la suma de vinculos diddicos
en los que participa una organizaciéon dada; (c) marco de accién, que inclu-
ye un grupo de organizaciones que establecen una alianza temporal durante
un perfodo de tiempo limitado; y (d) red interorganizativa, referida a todas

 las otganizaciones vinculadas por un tipo especifico de telacién.

Después de una revisién de las tipologfas de RI, encontramos que hasta
el momento son escasos los trabajos de investigacién que han empleado mas
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de una variable de clasificacién. En tal sentido, Schopler (1987) distinguié los
grupos interorganizativos atendiendo a dos dimensiones: (a) su origen
(voluntario o impuesto) y (b) el grado de imposicién externa de su estructura.
En grupos con un alto grado de tarea impuesta, un agente externo determina
el proposito especifico del grupo, define la estructura para llevar a cabo las
tareas, y 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 propoésito general del grupo, pero no determina cémo se van a estruc-
turar las actividades. Tomando en cuenta lo antetior, los grupos interorgani-
zativos podrian encuadrarse dentro de las siguientes categorfas: (a) grupos
impuestos y con una estructura determinada en gran medida por fuerzas
externas; (b) grupos impuestos, aunque con cierta autonomia en el desarrollo
de su estructura; (c) grupos voluntarios, pero limitados por la especificacion
externa de su estructura; y (d) grupos voluntatios y relativamente auténomos
para establecer su estructura de trabajo.

También, Root (1987), en su revisién sobre taxonomias de empresas con-
juntas, propone un conjunto de caracteristicas por las que se podrian clasifi-
car las alianzas estratégicas: la intensidad de la cooperacion, la nacionalidad,
el ambito geografico de accidn, la misién, el tiesgo asumido, la contribucién
de cada participante, la intensidad de la cooperacién, y la propiedad y poder
relativo de negociacion.

Como se ha mencionado anteriormente, Hagedoorn y Schakenraad
(1990), después de clasificar las RI atendiendo a su ambito de actuacién fun-
cional, proceden de igual manera con las RT de tecnologfa, y toman como
valor de referencia el motivo de su creacion.

Fernandez Sanchez (1993), por su parte, plantea una clasificacién que
resulta de combinar cinco tpos de RI segin su ambito de accién funcional
(RI en tecnologia, en produccién, en marketing, financieras y en petrsonal)
con otros tres tipos segin su naturaleza (RI verticales, competitivas hori-
zontales y complementarias horizontales). Esta tipologia se muestra en el
cuadro 1.1.
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A ALIANZAS SEGUN SU NATURALEZA Y AMBITO DE ACCION FUNCIONAL
NATURALEZA: | TECNOLOGIA | PRODUCCION | MARKETING FINANZAS - |~ PERSONAL.
4 ~Suministrode | - Suministro - Compra - Grupo . - Transferencia
tecriologia industrial exchsiva finaficiers de empleados
~ Aguerdos ~ Distribucién - Financia- = Practicas en
Universidad- anica cidn de empresas
; e Empresa - Distribucion tecnologia i
VERTICAL. exclusiva ~ Aguerdo
- - Distribucién Gobiernio-
selectiva trabajadores
- Acuerdo
canguro
- Asociacién con
clientes
- Laboratorios ~Economiasde | - Antena coleciva | - Inter- - No compefir
sonjundos escala ~Juntarrecursos | cambio de enpersonal
~ Compartir ~Especializa- ~ Expandir ia acciones - Compartir
< il tecnologia cion demanda ~Responsa- personal
HDR[ZQNTA'L 1 - Compartir - Suministro bilidad colectiva § ~ Formacién
COWMPETITIVA TECUIS0S reciproco conjunta
- : -Limitar la = Servicio
produccion pgitventa
~ Compartir
¥ fagrcas
- Venta comin
- No compefir
L ) - Intercambio - Proyecto -~ Comercializa” - Garantfa - Acuerdas
HORIZONTAL detecnologia conjunto cidn conjunta reciproca intraempresa-
COMPLEMEN. .| - Licencias - Acciones yiales
TARIA 7} cruzadas contingentes - Infercambio
i - Asociaciones de personal
para vender
~ Servicios reales

_Cuadro 1.1. Alianzas segiin su naturaleza y ambito de acci6n funcional
’ Fuente: Fernandez Sanchez (1993:39)

1.2. Rl y estrategias de competencia
1.2.1. Las 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 fue introducido por Von Neuman y
Morgenstern (1944), quienes lo aplicaron a la teorfa de juegos. Sin embargo,

 fue Drucker (1954) el ptimero en definitlo, implicitamente, al afirmar que la
estrategia de una empresa es la respuesta a una pregunta dual: “squé es nues-
tro negocio?” y “squé deberia ser en el futuro?”. Chandler (1962:16) fue
quien primero lo definié de forma explicita como “la determinacién de los
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objetivos y metas a largo plazo, de caricter bisico para una emptesa, asi
como la adopcibén de los cursos de accién y la asignacion de recursos para
alcanzar aquellos objetivos”.

En la literatura se pueden identificar multiples definiciones del concepto
de estrategia. Asi, Jarillo (1992:35) considera suficiente concebir la estrategia
como “el modo en el que la empresa pretende ganar dinero a largo plazo [..]
el conjunto de acciones que una empresa pone en practica pata asegurarse
una ventaja competitiva sostenible”. Siguiendo a Hax y Majluf (1988) y a
Garcfa Falcon (1995), las diferentes definiciones del concepto de estrategia
propuestas por los autores m4s relevantes se pueden agrupar en torno a las
siguientes dimensiones:

* La estrategia como medio para establecer el propésito de la organizacion
en términos de objetivos a largo plazo, programas de accién y priotida-
des en la asignacion de recursos. j

* La estrategia como expresion del dominio de la empresa o como res-
puesta a las cuestiones sobre: sen qué negocios estd o quiere estar la
empresa? y aqué clase de empresa es o desea set?

* La estrategia como proyecto global, coherente y unificado de la organiza-
ci6én como un todo que le permite asegurar que los objetivos corporativos
bisicos sean alcanzados. .

* La estrategia como respuesta a las fuerzas y debilidades del ambito intet-
no, y a las oportunidades y amenazas presentes en el entorno.

* La estrategia como instrumento para alcanzar una posicién competitiva
sostenible y rentable contra las fuetzas que determinan la competencia
empresarial.

¢ La estrategia como fuerza motivante para los stakeholders, o diferentes gru-

 pos de interés, que afectan o pueden ser afectados por el logro de los
objetivos de la organizacion.

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 (¢.g., competidotes, proveedores, distribuidores, clientes, organismos
publicos) (Thortelli, 1986; Gray, 1991). En consecuencia, estas RI constitu-
yen un fenémeno de televancia creciente que responde a una estrategia para
conseguir posiciones de ventaja y, asf, mejorar su competitividad. .

En cualquier caso, las estrategias de.competencia y de colaboracién deben
ser consideradas como instrumentos compatibles y complementarios con

LA COOPERACION ENTRE EMPRESAS TURISTICAS i 29

ion reafizada por ULPEC. Biblioteca Universitaria, 2008

los autores. Digitali

©Del



Rita D. Medina Muofiog, Juan M. Garcia Faledn v Diego R, Medina Mufioz

los que una organizacién puede posicionarse en el mercado y lograr una ven-

taja competmva (Jarillo, 1988, 1989; Bidault ¢z @/, 1992). En este sentido, el
comportamiento de colaboracién ha sido mencionado como la principal
razén 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 Jarillo (1992:131) considera que “su ventaja
competitiva estd basada realmente en una ventaja cooperativa”.

Los expertos en estrategia suelen considerar que la competitividad y los
beneficios a largo plazo a que puede aspirar una organizacién dependen,
béasicamente, de (Jarillo, 1989; Bidault ¢z 4/, 1992):, (a) su situacion frente a
sus competidores y (b) su posicidén respecto a ottas organizaciones (zg., pro-
veedotes, distribuidores, clientes). Ademas de competit con sus homélogas
(.e., otganizaciones que ofrecen los mismos productos y/o servicios y se
dirigen a los mismos mercados), las organizaciones también compiten con
otras organizaciones (e.g., proveedores, distribuidores, clientes) con las que
mantienen relaciones de negocio en la medida en que cada otganizacién 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 estd
tealmente compitiendo contra todo el mundo™.”

Una organizacién tendrd éxito, por tanto, si obtiene una ventaja compe-
titiva inatacable sobte sus competidores y otras organizaciones de las que
depende su competitividad. Sin embargo, muchas otganizaciones no com-
parten esta vision puramente de competencia y tratan, a la vez, de colaborar
tanto ‘con sus competidotes como con otras organizaciones (Jarillo, 1989;
Bidault ¢z @/, 1992). :

En cuanto a aquellas organizaciones que no son competidoras (¢.g., pro-
veedores, distribuidores, clientes), una organizacioén puede optat por (Jarillo,
1992): (a) intetiotizar las actividades que realizan dichas organizaciones y que

" son necesatias para alcanzar sus objetivos, (b) acudir al mercado para realizar
transacciones con dichas organizaciones en actitud agresiva y de competen-
cia, 0 (c) seguir una estrategia de colaboracién (n.¢., creatr'y mantener RI).

Se considera que una organizacién adopta una estrategia de competencia
cuando acude al mercado para realizar transacciones con ottas organizacio-
nes, mientras que una estrategia de colaboracién implica la creacién de RL
Con su participacion en RI, la organizacién realiza las transacciones con una
actitud de cooperacién y trata de maximizatr los beneficios conjuntos
(Baden-Fuller ez a/., 1990).
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En cuanto a sus competidores, una organizacién, ademis de adoptar una
estrategia de competencia, puede optar por una estrategia de colaboracion
con tespecto a determinados aspectos que no supongan un tiesgo impor-
tante de imitacién para sus fuentes de ventaja competitiva (e,g., tecnologia).
Por tanto, a través de las RI, las organizaciones que compiten entre sf pue-
den combinar sus estrategias de competencia y colaboracién para dirigir sus
interdependencias (Bresser, 1988)1, y reducir la incertidumbre en la toma de

- decisiones. Sin embargo, en entornos complejos, una Gnica organizacién no
puede, normalmente, hacer frente a cuantiosas y dinamicas interdependen-
cias (Emery y Trist, 1965), por lo que las estrategias de colaboracién han de
complementar las estrategias de competencia (Bresser, 1988; Baden-Fuller, ¢z
al., 1990; Bidault ¢z al., 1992). ’

Las caracterfsticas y el éxito de las RI en las que participa una organizacién
determinan, en gran medida, el éxito de su estrategia de competencia respec-
to a los competidores inmediatos. Por tanto, las estrategias de colaboracién

“adoptadas respecto a organizaciones no competidoras, ademis 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 otganizacién y, por tanto, forma parte de la estrategia de

competencia de una organizacién respecto a sus competidores (Bidault ef 2/,
1992).

Bresser (1988) describe las estrategias de colaboracién y competencia
como dos aspectos dialécticamente relacionados. Por una parte, cuando la
estrategia de competencia se impone a la de colaboracién aparecen disfun-
ciones (e.g., aumento de la turbulencia e incertidumbre en la toma de deci-
siones) que propician un mayor uso de esta Gltima. Por otra parte, cuando se
impone la estrategia de colaboracién también aparecen disfunciones (e.g,
reduccion 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 colaboracién el instrumento mas
atractivo para hacer frente a las interdependencias. Por tanto, las organiza-
ciones tendtfan que buscat continuamente la combinacién éptima entre

"ambas cstrategias (Bresser y Harl, 1986; Bresser, 1988).

1 La interdependencia organizativa existe cuando una organizacidén no controla completa-
mente todas las condiciones necesatias para lograr una accién o resultado (Pfeffer y
Salancik, 1978).
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No obstante, y en el sentido sefialado, la literatura de RI ha identificado
algunos conflictos potenciales tales como el riesgo de revelacién incontrola-
da de informacién cuando una organizacién utiliza una combinacién de
estrategias de competencia y de colaboracién (Bresser, 1988). Mientras que
las estrategias de competencia tequieren que las organizaciones protejan
algtn tipo de informacién (e.g., planes estratégicos, procesos de fabricacion)
para impedir que otras organizaciones las imiten, las estrategias de colabora-
cién suponen la creacién de canales de comunicacion interorganizativa a través
de los cuales se pueda transmitir informacién sobre areas en las que una
organizacién desea colaborar.

Otro conflicto potencial entre las dos estrategias hace teferencia a la auto-
nomia o control sobre los recutsos estratégicos y las actividades de cada

otganizacién (Lorange v Roos, 1991). Mientras que las estrategias de com- -

petencia conllevan un control total de los recursos estratégicos, una estrategia
de colaboracién implica la pérdida de control sobre algunos recursos (e.g.,
trabajadores, inversiones monetarias). ~

- De manera genérica, en la decision de colaborar con otras organizaciones
se tendrfan que examinar las razones por las que podtia ser interesante la
patticipacién en Rl, asi como las posibles Véntajas e inconvenientes de la
misma (Whetten, 1987; Boht, 1991). Las razones para participar en RI con
otras otganizaciones seran comentadas en el epigrafe 1.2.2, las ventajas y los
inconvenientes de las Rl lo seran, por su parte, en el epigrafe 1.2.3.

1.2.2. Razones para participar en una RI

Las RI pueden formarse para, potencialmente, desarrollar cualquier acti-
vidad o grupo de actividades de la cadena de valor (Porter y Fuller, 1986; Jarillo,
1992)2. Esta integra las actividades que desempefia una organizacién para crear
un producto valioso para sus compradores (Porter, 1989), las cuales pueden
set: (a) primarias, cuando estan implicadas en la creacién fisica del producto
y su venta al compradot {i.e., actividades de logistica interna, operaciones,

2 La cadena de valot es una herramienta que permite disgregar a una empresa en sus acti-
vidades estratégicas relevantes pata comprender el comportamiento de los costes y las
fuentes de diferenciacién existentes y potenciales (Porter, 1989). El concepto de cadena
de valor fue originalmente definido por la empresa de consultotfa McKinsey & Co.
(Gluck, 1980) y ha sido populatizado por Porter (1985).
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logistica externa, marketing y ventas, y servicio postventa), o (b) de apoyo,
cuando sustentan las actividades primarias y se apoyan entre si (z.e., activida-
des de aprovisionamiento, desarrollo tecnolbgico, administracién de los
recursos humanos e infraestructura de la organizacion).

Cuando existe una relacién entre la manera en que una otganizacién realiza
una de sus actividades de valor y el coste o realizacién de una actividad
desarrollada por otra organizacion (eg., competidores, proveedores, distri-
buidores), se dice que existe un eslabén intercadenas. Los eslabones interca-
denas proporcionan oportunidades para que las organizaciones mejoten su
ventaja competitiva a través de una mejor coordinacién de sus actividades o
mediante Ja optimizacién del coste conjunto de las actividades (Porter,
1989). '

Por tanto, las RI pueden ser utilizadas como un medio para aprovechar
los eslabones intercadenas. Ello puede permitir: (2) una mejora de la eficien-
cia interna de una organizacién (e, una reduccién de determinados costes
y una utilizacién mis eficiente de los recursos de una organizacién) (Porter
y Fuller, 1986; Hennart, 1988; Oliver, 1990), (b) el acceso a recursos (eg.,
matetias primas, capital, tecnologia, canales de distribucién) (Galaskiewicz,
1985; Edsttém, Hogberg vy Norback, 1984; Hennart, 1988; Heide y John,
1990; Menguzzato y Renau, 1991; -Hagedoorn, .1993; Tyler y Steensma,

1995), (c) la reduccién del tiesgo que una dnica organizacioén tiene que:

soportar (Porter y Fuller, 1986; Lorange y Roos, 1991; Menguzzato y Renau,
1991), (d) una mayor flexibilidad o adaptabilidad de una organizacién a su
entorno debido a las menores inversiones requetidas por las RI (Starkey ez
al., 1991; Menguzzato y Renau, 1991; Larson, 1992), (e) una mejora de la
legitimidad o aceptaciéon publica de una organizacién en su intento por
demostrar o mejorar su reputacién, imagen, prestigio o congtruencia con las
normas dominantes en su 4mbito institucional (Galaskiewicz, 1985; Oliver,
1990), y (f) un mayor control de una organizacién sobre otras organizacio-
nes de su entorno (Potter y Fuller, 1986; Oliver, 1990).

Especial atencién han recibido, también, las RI como parte de la estrate-
gia de expansién internacional de una organizacion (Harrigan, 1984; Porter
y Fuller, 1986; Hennart, 1988; Ohmae, 1989; Lynch, 1990; Menguzzato y
Renau, 1991). Una dimensioén clave de la estrategia internacional es la confi-
guracién mundial de las actividades de una organizacién, siendo las RI un
medio que permite llevar a cabo una o mas actividades en combinacién con
otras otganizaciones en lugar de hacerlo auténomamente.
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De lo anterior se concluye que existe una gran variedad de razones por
las que/una organizacién puede estar interesada en crear una R, las cuales
han sido clasificadas en tres grupos (Harrigan, 1985; Hermosilla y Sola,
1989; Fernandez Sanchez, 1993, 1996): internas, competitivas y estratégicas.

RAZONES INTERNAS

Las razones internas incluyen los intentos de una organizacion para reducir
la incertidumbre y las debilidades asociadas a la realizacion de cualquier ope-
racién. Bsto se consigue mediante la puesta en comun de las capacidades y
habilidades de cada una de las organizaciones participantes en Ia RIL Razones
de este tipo incluyen (Hatrigan, 1985): (a) compartir riesgos y costes, (b)
obtenet recutsos (e.g., tecursos matetiales, financiacién, informacién, cono-
cimientos y habilidades de gestién innovadora), y (c) compartir productos,
servicios y canales de distribucion, para asi utilizarlos mas eficientemente.

s

RAZONES COMPETITIVAS

Las razones competitivas tienen por objetivo el fortalecimiento de las
posiciones estratégicas actuales de una organizacién. De este modo, las
~organizaciones podtian participar en Rl con la finalidad de (Harrigan, 1985):
(2) expandir negocios ya iniciados, (b) influit en la evolucién de la estructura
del sector (eg., reducir la inestabilidad competitiva, adelantarse a los compe-
tidores), (c) tesponder defensivamente a la difuminacién de las fronteras del
sector y a la globalizacién, y (d) convertirse en una organizacién mas eficiente.

RAZONES ESTRATEGICAS

Estas razones presentan como finalidad la creacién de nuevas posiciones
estratégicas competitivas para las organizaciones participantes en las RL
Ejemplos de razones estratégicas incluyen (Harrigan, 1985): (a) crear y
explotar sinergias derivadas de los productos complementarios, aptitudes y
expetiencias de los socios, (b) transferir y/o tener acceso a la tecnologfa, (c)
penetrar en nuevos metcados, productos o conocimientos, y (d) racionalizar
las inversiones a través de la desinversién y/o fraccionamiento de unidades
opetativas. '

En el cuadro 1.2 se presentan las tazones sugetidas por Hartigan (1985:28)
por las que una ofganizacién podria estar interesada en crear y mantener RL
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A. USOS INTERNOS

H> N =

(&3]

Compartir costes y riesgos (reducir la incertidumbre)
Obtener recursos donde no exista mercado
Obtener informacién para complementar la capacidad de endeudamiento de la empresa
Compartir la produccion de fabricas con una escala minima eficiente muy grande
- Evitar inttiles duplicaciones de servicios
- Aprovechar subproductos y procesos derivados
- Compartir marcas, canales de distribucion, amplias lineas de productos y otros

. Informacién: obtener una ventana abierta a nuevas tecnologias y clientes

- Mejor intercambio de informacién
- Interacciones del personal de investigacion

. Practicas de gestion innovadoras

- Mejores sistemas de gestion
- Mejores comunicaciones entre las unidades estratégicas de negocio
Retener a empleados emprendedores

B. USOS COMPETITIVOS
(FORTALECER LAS POSICIONES ESTRATEGICAS ACTUALES)

-

. Influir en la evolucién de la estructura del sector

- Desarrollo pionero de nuevos sectores
- Reducir la inestabilidad competitiva
- Racionalizar los sectores maduros

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

- Obtener un répido acceso a los mejores clientes
- Capacidad de expansién o de integracion vertical
- Adquisicion de recursos y condiciones ventajosas
- Coaliciones con los mejores socios
Respuesta defensiva a la difuminacion de las fronteras del sector y a la globalizacion (superar
barreras comerciales)
- Alivios de tensiones politicas
- Acceso a redes mundiales

. Creacion de competidores mas eficaces

- Hibridos que poseen los puntos fuertes de los socios
- Menos empresas y mas eficaces
- Atemperar socios diferentes

C. USOS ESTRATEGICOS (INCREMENTAR LA POSICION ESTRATEGICA)

. Creacion y explotacion de sinergias
. Transferencia de tecnologia (u otros conocimientos)
. Diversificacion

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

LA COOPERACION ENTRE EMPRESAS TURISTICAS
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1.2.3. Vientajas ¢ 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 participacién en una RI sea aconsejable: (2) que la RI conduzca a una
mayot eficiencia y (b) que pueda ser creada y, sobre todo, desarrollada. La
mayor eficiencia de la RI vendrd determinada por sus ventajas e inconve-
nientes respecto a otras formas alternativas de gobierno (i.c., el mercado y la
interiotizacién de las transacciones). Las ventajas y los inconvenientes de las
RI seran discutidas en el presente epigrafe, mientras que la segunda condi-
cién propuesta por Jarillo (1989) serd examinada en los epigrafes 1.3 —factores
clave en la creacién con éxito de RI-y 1.4 —factores clave en la evolucién
con éxito de las RI-.

Una revision de la literatura sugiere la existencia de las siguientes ventajas
potenciales de las RI: (a) economias de escala y de aprendizaje (Jarillo, 1989,
1992; Hermosilla y Sola, 1989; Lorange y Roos, 1991; Fernandez Sanchez,
1996), (b) economias de alcance (Lorange y Roos, 1991; Ferndndez Sinchez,
1996), (c) reduccién de costes por la complementariedad (Schillaci, 1987;
Jarillo, 1989, 1992; Lordnge y Roos, 1991; Lynch, 1993; Fernandez Sinchez,
1996), (d) mejora de la calidad por la complementariedad (Schillaci, 1987,
Lorange y Roos, 1991; Fernandez Sanchez, 1996), (e) rapido crecimiento
(Schillaci, 1987; Lorange y Roos, 1991; Fernandez Sanchez, 1996; Lynch,
1993), (f) reparto de los riesgos (Schillaci, 1987; Hermosilla y Sol4, 1989;
Lynch, 1993) y (g) flexibilidad (Schillaci, 1987; Jarillo, 1989, 1992; Hermosilla
y Sola, 1989; Fernandez Sanchez, 1996; Lynch, 1993):

* Economias de escala y de aprendizaje. Con su participacién en una RI, una
organizacién puede lograr ventajas de escala y de aprendizaje, consistentes
en la reduccién del coste unitario de un producto a medida que aumenta el
volumen de produccién (Lorange y Roos, 1991; Fernandez Sanchez, 1996).
Las economias de escala implican ahorros en costes debido a que la acti-
vidad objeto de la RI es realizada en un volumen 6ptimo, mientras que las
economias de aprendizaje son ahorros en costes detivados de una mayor
experiencia en la realizaciéon de una actividad. En este sentido, las organi-
zaciones que participan en una RI de fabricacién conjunta pueden utili-
zar las plantas de fabticacién con un tamafio 6ptimo y acumular aprendiza-
je, lo que conllevaria una reduccién de los costes unitatios de fabricacién.
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* Economias de aleance. Alternativamente, una organizacién puede participar
en una RI para explotar conjuntamente un activo (eg., activos fisicos,
conocimiento) o actividad (eg., venta, publicidad) susceptible de uso
comun vy, asi, obtener ahorro en costes (Fernindez Sanchez, 1996,
Lorange y Roos, 1991).

Reduccion de costes por la complementariedad. Con su participacién en RI, una
organizacién puede, también, obtener una reduccidén en costes conse-

cuencia de aprovechar las fuentes de las ventajas en costes de sus partici-
pantes (Lorange y Roos, 1991; Fernandez Sanchez, 1996). Por ejemplo, si
una organizacién presenta una ventaja debida a sus bajos costes laborales
y otra organizacion la tiene en los costes de distribucién, ambas podran
participar en una Rl en la que una organizacién fabrique todos los pro-
ductos y la otra los distribuya.
Mejora de la calidad por la complementariedad. Las R1 también permiten apro-
vechar las ventajas en diferenciacién y calidad de cada una de las organi-
zaciones participantes (Fernandez Sinchez, 1996). En tal sentido, una
organizacién que tome parte en una RI de aprovisionamiento en la que
su socio sea la organizacién que fabrica las materias primas de mejor cali-
dad, puede lograr una mejora en la calidad de sus propios productos.

* Répido crecimiento. Otra ventaja potencial de las Rl, en comparacién con la
estrategia de interiorizacidén, es que permite a las organizaciones partici-
pantes crecer muy rapidamente (Schillaci, 1987; Lorange y Roos, 1991;
Fernandez Sanchez, 1996). Por ejemplo, una organizacion que desarrolla
un nuevo producto y pretende comercializarlo globalmente, en vez de
invertir en su propia red de ventas y disttibucién, podtia crear RI con
organizaciones que controlen una red de distribucion.

* Reparto de riesgos. Cuando la realizacién de una actividad conlleva elevadas
inversiones, el que dicha actividad sea realizada a través de una RI, en vez
de que cada organizacién la interiorice, permite que las organizaciones
participantes compartan el riesgo inherente a la actividad (Ferndndez
Sanchez, 1996). En términos generales, las RI son una estrategia menos
arriesgada que la interiotizacién, especialmente cuando los costes del
posible fracaso de una actividad resultan demasiado onerosos para una
Unica otganizacién (Schillaci, 1987). Sin embargo, las R1, frente a la estra-
tegia de interiotizacién, podtian implicat mayor tiesgo de fracaso cuando
los socios muestran un comportamiento que difiere del esperado

(Schillaci, 1987).
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* Flexibilidad. La participaciéon en Rl permite a una organizacién concen-
trarse en las actividades que realmente domina, al iempo que aprovecha
la eficiencia de otras organizaciones en sus respectivas areas de especiali-
dad (Miles y Snow, 1986; Jarillo, 1989). Ademds, las RI permiten a una
organizacién abarcar mis asuntos y posibles ventajas competitivas de los
que podtia absorber si se apoyara Gnicamente en sus propios esfuerzos o
en la realizacion de fusiones o adquisiciones (Fernandez Sanchez, 1996).
Por tanto, y en términos generales, las RI permiten a sus organizaciones
participantes una mayor flexibilidad que la estrategia de interiorizaciéon
(Schillaci, 1987; Fernandez Sanchez, 1996).

Los beneficios derivados de las ventajas de las RT deben compensar los
costes potenciales de crearlas y desarrollatlas, consecuencia de un conjunto
de inconvenientes entre los que hemos identificado los siguientes: (a) pérdi-
da de autonomia (Levine y White, 1961; Whetten, 1987; Harrigan, 1985;
Hermosilla y Sola, 1989; Lorange y Iioos, 1991; Boht, 1991; Fernandez
Sanchez, 1996; Lynch, 1993), (b) costes detivados de la necesidad de coor-
dinacién (Schillaci, 1987; Porter y Fuller, 1986; Hermosilla y Sola, 1989;
Jarillo, 1989, 1992; Noordewier e 4, 1990; Lorange y Roos, 1991; Bohr,
1991), (c) erosién de la posicién competitiva (Harrigan, 1985; Porter y Fullet,
1986; Bresser, 1988; Hermosilla y Sola, 1989; Fernandez Sanchez, 1996;
Jarillo, 1989, 1992), (d) costes detivados de la necesidad de control (Schillaci,
1987; Jarillo, 1989, 1992; Fernandez Sanchez, 1996; Lynch, 1993), (e) costes
derivados de la necesidad de resolucién de conflictos (Hartigan, 1985, 1988;
Schillaci, 1987; Boht, 1991), (f) costes detrivados de tener una posicién de
negociacién adversa (Porter y Fuller, 1986; Hermosilla y Sola, 1989) y (g)
confusion de la identidad organizativa (Harrigan, 1985; Fernandez Sinchez,
1996). A continuacién, comentamos cada uno de ellos:

* Pérdida de antonomia. A diferencia de la estrategia de intetiotizacién (ie.,
desarrollo interno o adquisicién de/fusién con otra otganizacién), en la
que una dnica organizacién toma todas las decisiones telacionadas con
una actividad, las RI implican la adopcién de resoluciones concertadas
entre todas las organizaciones participantes, lo cual compromete la inde-
pendencia de cada organizacién (Fernindez Sanchez, 1996). En concreto,
las RI implican una pérdida de autonomia o control sobre los recutsos
estratégicos y las actividades de las otganizaciones participantes. Ademis,
los recursos estratégicos generados por la RI pettenecen a ambas partes
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y no pueden ser utilizados por un dnico socio segin sus intereses
(Lorange y Roos, 1991).

* Costes derivados de la necesidad de coordinacion. 1Las organizaciones participantes
en una RI deben dedicar récursos (e.g., tiempo y dinero) a la coordinacién
de sus actividades, lo que implica un coste de oportunidad, puesto que
una organizacién puede utilizar mas eficientemente sus tecursos median-
te la interiorizacién de la actividad objeto de la RI (Lorange y Roos, 1991).
Estos costes de coordinacién son consecuencia de una inadecuada
comunicacién entre las organizaciones participantes en una RI
(Noordewier e# al., 1990), y estin disminuyendo con tapidez debido a la
aparicién de poderosas tecnologfas de informacién que facilitan y mejo-
ran la comunicacién interorganizativa (Jarillo, 1989, 1992). En este senti-
do, cada vez son mis las organizaciones que estin ligando sus sistemas
informaticos a los de sus proveedotes o distribuidores.

* Erosion de la posicion competitiva. Debido a que las RI pueden llevar a la difu-

sién o transmision de las ventajas estratégicas (e.g., tecnologfa clave, acceso

al mercado) de las organizaciones participantes, un socio cotre el tiesgo

de que los demas se apropien de sus armas competitivas (Jarillo, 1989,

1992). Por tanto, las RI pueden crear un competidor o hacer mas fuerte

a los existentes (Porter y Fuller, 1986). Siguiendo a Fernindez Sanchez

(1996), la posicién competitiva que una organizacién gana pot su pattici-

pacién en una RI puede verse erosionada, también, como consecuencia

de que los socios creen nuevas RI para contrarrestar Ja ya existente. Este
tiesgo no existe si una organizacién sigue una estrategia de interioriza-
cién, en vez de una estrategia de creacidén y mantenimiento de RIL.

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

una RI pierden autonomia en cuanto a los recursos aportados a la relacién,

pot lo que es muy importante controlar que los socios no utilicen dichos
recursos de forma no cooperativa. Lorange y Roos (1991:65-66) clarifican
esta idea con la siguiente ilustracién: “[...] supongamos que formamos
una alianza con un socio que tiene productos y tecnologfas supetiores.
Nosotros, mientras, aportamos los contactos en el mercado. A través de
esta alianza podemos dar a la otra parte el acceso a nuestros mercados. El
socio experimentard, por tanto, una ganancia inmediata. Nuestros con-
tactos y consumidores de mercado previos, ahora estaran expuestos a los
productos del sociol...] Por su patte, el socio sacrifica su tecnologfa tnica,
la cual nos hubiera Jevado un largo petiodo de tiempo en desatrollar pox
nuestra cuental...] A largo plazo, sin embargo, la cuestién es si ambas partes
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han incurrido en pérdidas sacrificando sus propias posiciones estratégicas
y petmitiendo que el otro rompa la alianza y continte pot si solo sobre la
base del kmow-how que ya ha adquirido. Para protegerse contra esto, se
podtia crear una ‘caja negra’ que mantenga el &row-how unico lejos del
socio”. Las RI suelen llevar aparejados dos tipos de costes de control
(Jarillo, 1989, 1992). En primer lugat, al crear una R1, las organizaciones
patticipantes incurren en unos costes derivados de la negociacién, control
y puesta en vigor de los acuerdos entre los socios; en segundo término, y
una vez creada la Rl, es necesario que las organizaciones participantes
dediquen recursos para controlar las acciones de sus socios y evitar que
éstos actien de manera oportunista, aprovechando situaciones tensas no
previstas en el momento de la creacién.

Caostes derivados de la necesidad de resolucion de conflictos. En comparacién con el
metcado y la interiorizacién, la RI es la opcidn estratégica miés inestable
(Schillaci, 1987). Esta implica un tiesgo de conflicto entre las organiza-
ciones participantes, dadas sus diferencias en el estilo de gestién, objetivos
y cultura organizativa (Fernindez Sinchez, 1996). Por ejemplo, unas orga-
nizaciones pueden destacar mas los aspectos financieros de la RI y otras
los tecnoldgicos. Ademias de poder generar ineficiencias, los conflictos
interotganizativos pueden, también, afectar negativamente a la imagen de
un socio, por una parte, sugiriendo la existencia de crisis en las organiza-
ciones participantes (Fernandez Sanchez, 1996) y, por otra, afectando
negativamente la reputacién de las organizaciones como socios potenciales
para una RI (Lynch, 1993).

Costes derivados de tener una posicion de negociacion adversa. Una posicion de
negociacién débil de una organizacién participante en una RI, puede
hacerla incurrir en costes derivados de la imposibilidad de llegar a acuer-
dos ventajosos en términos de igualdad (Hermosilla y Sola, 1989). Ello
afectaria a su capacidad para tomar decisiones relacionadas con la R1, asi
como a su participacién en los beneficios de la misma. Siguiendo a Porter
y Fuller (1986), un socio con una posicién de negociacién fuerte podria
captar una cuota desproporcionada del valor creado por la RI debido a
que: (a) los demas socios han realizado inversiones especializadas e irre-
vetsibles, o (b) porque su conttibucién a la RI serfa dificil de reemplazar.
Confusion de la identidad organizativa. La participacién de una organizacién
en una Rl puede implicar ramificaciones desfavorables para su imagen
o identidad organizativa (Harrigan, 1985). Por tanto, el mercado o la
intetiotizacion son estrategias mds adecuadas que las RI, pues estas tGltimas
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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 RI o por las caractetisticas de las demas organizaciones participantes.

1.24.  _Aproximacion al concepto de éxito en las RI

Los trabajos de investigacién que han tenido por objeto las RI, ya sea desde
el marketing, la teotfa de la organizacién, la economia de las organizaciones
o la direccién estratégica, han planteado, fundamentalmente, las razones por
las que las organizaciones participan en ellas. Siguiendo a Harrigan (1985,
1988), la literatura sobre RI supone que éstas tienen éxito cuando son utili-
zadas en circunstancias y condiciones de entorno adecuadas. Sin embargo, son
numerosas las RT que, habiendo sido utilizadas en situaciones adecuadas, han
fracasado (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 Reve, 1980; Frazier,
1983; Frazier y Sheth, 1985; Dwyer ef al, 1987; Devlin y Bleackley, 1988;
Anderson y Narus, 1990; Lynch, 1993; Bucklin y Sengupta, 1993; Ferniandez
Sanchez, 1996; Stafford, 1994; Moht y Spekman, 1994; Ganesan, 1994).

Quiza, antes de examinar dichos factores convendrfa hacer una aproxi-
macién al concepto de éxito en las RI. Asi, podemos identificar dos pers-
pectivas claramente diferenciadas.

Un primer conjunto de autores (Van de Ven y Ferry, 1980; Anderson y
Natrus, 1984, 1990; Ruckert y Walker, 1987; Anderson, 1990; Shamdasani y
Sheth, 1995), asocian el concepto de éxito con la satisfaccidn general que los
participantes en una RI tienen con la misma. La satisfaccién ha sido defini-
da como “un estado afectivo positivo que resulta de la valoracién de todos
los aspectos de una relacién, con buen funcionamiento, que una organiza-
ciébn mantiene con otra organizacién” (Anderson y Narus, 1984:66). Este
concepto de satisfaccién 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
demads socios de la RI para cumplir las normas y las expectativas de perfor-
mance (Anderson y Narus, 1990; Biong, 1993). Ademas, se sugiere que una
RI con buen funcionamiento conlleva un reconocimiento y una compren-
si6n mutuos de que el éxito de cada organizacién depende, en parte, de las
demas organizaciones participantes (Anderson y Narus, 1990).
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Un segundo conjunto de autores (Johnston y Lawrence, 1988; Narus y
Anderson, 1987) se tefieren al éxito de las RI como una medida cuantitativa del
beneficio mutno que obtienen las organizaciones participantes en la relacion.
En concreto, se sugiere que una RI tiene éxito cuando estd cumpliendo los
objetivos concretos que motivaron su creacién. En este sentido, Stafford
(1994) establece que las organizaciones suelen valorar a las RI en las que
patticipan 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 otientacién a corto plazo, lo que puede poner en peligro
la performance de 1a R1 a largo plazo, y (b) los objetivos de muchas RI pueden
ser dificiles 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 petiodo de tiempo antes de que puedan ser evaluadas con medidas de
resultados, y recomienda el uso de medidas de zmpuz (e.g., capacidad de inno-
vacién, idoneidad del comportamiente de los socios, totacién del petsonal,
utilizacion de los recursos financieros) hasta que la RI alcance su madurez.

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

Harrigan (1988) y Shamdasani y Sheth (1995) consideran la duracién y la
continuidad de la RT 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 fututo (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 R, aun habiéndolo logrado,
son disueltas después de un cierto perfodo de tiempo y, en muchas ocasio-
nes, tras haber logrado los objetivos perseguidos con su creacién.

Ganesan (1994), por su parte, observa que el éxito de una RI viene detet-
minado por la orientacién temporal. Mas en concteto, considera que sélo las
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RI a largo plazo tienen éxito, puesto que son éstas las que permiten que las
organizaciones participantes en la relacién tengan una posicién competitiva
sostenible (e.g., en una relacién a largo plazo entre un comprador y un ven-
dedot, el comprador puede lograr una ventaja competitiva al recibir publicidad
y mejores precios por parte del vendedor). Ello se debe a que la orientacion
a largo plazo implica una preocupacién 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 formulacion
y/o implantacién de los fundamentos o ptincipios que deben regitlas. Ello
puede deberse, fundamentalmente, a cuatro factores (Lynch, 1993; Menguzzato
y Renau, 1991): (a) ausencia de modelos y procesos sistematicos a seguit, (b)
inexistencia de una visién compartida sobre la implantacién de la RI, ()
inexistencia de un adecuado proceso de control y auditoria, y (d) escasa invo-
lucracién de los directivos tanto en el disefio de la RI como en la fase de
implantacion.

En cualquier caso, el éxito hace referencia a la evaluacién global que sobre
una Rl realizan las organizaciones participantes en la misma. Por tanto,
puede definirse como “la generacién de satisfaccion para las organizaciones
participantes en una relacién como resultado de conseguir las expectativas
de performance”.

Por Gltimo, cabe sefialar los dos grandes conjuntos de factores que con-
tribuyen al éxito de las RI, y a cuya consideracién dedicaremos las restantes
paginas del presente capitulo: (a) factores que contribuyen a la creacién con
éxito de RI (epigrafe 1.3) y (b) factores clave en la evolucién con éxito de las
RI (epigrafe 1.4).

1.3.Factores clave en la creacion con éxito de RI

En la literatura sobre el éxito de las RI se puede distinguir una corriente
de investigacién que tiene como objetivo principal el estudio de su proceso
de creacién con éxito. En tal sentido, se ha identificado un conjunto de fac-
totes relacionados con la creacién de las RI que contribuyen al éxito de las
mismas (Dwyer et al., 1987; Devlin y Bleackley, 1988; Hermosilla y Sola,
1989; Ring y Van de Ven, 1992; Fernandez Sanchez, 1996; Lynch, 1993;
Shamdasani y Sheth, 1995).
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Devlin y Bleackley (1988) argumentan que para mejorar la posibilidad de
éxito de las RI en las que participa una determinada organizacién, la direc-
ci6én de ésta debe involucrarse en todas las etapas del proceso de creacion de
dichas RI. También recomiendan que la direccién, en su intento por mejo-
rar las posibilidades de éxito, preste una atencidén especial a las siguientes
etapas: (2) la decisién de crear una RI, (b) la seleccién de los socios y (c) la
direccién planificada de la RI.

Asimismo, Pekar y Allio (1994), en su discusién sobre la importancia de
disefiar adecuadamente las joint ventures, sugieren algunos principios que la
direccién de cualquiera de las organizaciones participantes deberfa seguir
durante su proceso de gestacién: (a) la seleccién’de un socio y (b) la elabo-
racién de una plan de operaciones. Esta segunda fase incluirfa: aclarar la
independencia de la joint venture, poner a alguien al frente de la misma y esta-
blecer unas condiciones de finalizacién.

Por otra parte, Pekar y Allio (1994) identificaron y describieron un con-
junto de etapas que fueron seguidas en la creacién de RI con éxito: (a) el
desarrollo de una estrategia, (b) la evaluacién de los socios potenciales, (c) las
negociaciones sobre las condiciones y (d) las operaciones de la RI. Estos
autores describen cada una de las cuatro etapas de su modelo considerando

la RI como un todo y no segin la perspectiva de una de las organizaciones

participantes (Devlin y Bleackley, 1988; Lynch, 1993); es decir, su enfoque
no se centra en cémo debe actuar una organizacién que pretende crear RI
con éxito, sino en qué actuaciones deben ser realizadas por todas las organi-
zaciones participantes en la creacién de una RI para que ésta tenga éxito.
Con esta intencién, Ring y Van de Ven (1992) propusieron un marco para
entender no sélo la creacién, sino también la evolucién de una RI como una
secuencia repetitiva de negociacién, compromiso y etapas de ejecucién, cada
una de las cuales debe ser evaluada en términos de eficiencia y equidad.

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

Segun Lynch (1993), el origen de una alianza es la mision, los objetivos y
la estrategia de la organizacion “padre” o creadora de la RI, que a su vez
constituyen la base de la estrategia conjunta. Definida la estrategia, el proceso
continta con la busqueda proactiva de socios adecuados, lo que implica
necesariamente tener una idea clara del perfil de una buena pareja para la
alianza. Acto seguido, se deberfa iniciar un proceso de negociacion cuyo
objetivo es el establecimiento de las bases para la alianza. Terminada la fase
de negociacion, 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 declaracion de principios o memorando que subraye los funda-
mentos de la relacion (ze., las estrategias a seguir, las funciones a realizar y
los objetivos). A continuacion, las partes tendrian 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 evolucion con cinco fases, y
advierten que la forma en que se ejecute cada una de ellas representa un factor
determinante del éxito de la RI. Estas serfan: (a) conciencia, (b) exploracion,
(¢) expansion, (d) compromiso y () disolucion. Mientras que las dos primeras
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hacen referencia al proceso de formacion, las tres dltimas se refieren a la evo-
lucion de las RI ya creadas. En la fase de conciencia, una de las organizaciones
reconoce que otra organizacion es un posible socio de intercambio. Con la
exploracion, las organizaciones potenciales de una RI consideran la posibili-
dad de llevar a cabo el proyecto. En concreto, esta ultima fase es conceptua-
lizada como un proceso de cinco etapas: (a) atraccion, (b) comunicacion y
negociacion, (c) desarrollo y ejercicio del poder, (d) desarrollo de normas y (e)
desarrollo de expectativas.

Hermosilla y Sola (1989) plantean, por su parte, un modelo de creacion
de las RI que recorre cuatro niveles: (a) preparacion de la estrategia de coo-
peracion, (b) busqueda de cooperantes, (c) consideracion de los aspectos
legales y (d) proceso de negociacion.

Desde una 6ptica integradora, y considerados los trabajos de investigacion
desarrollados sobre el particular, nosotros proponemos un modelo de creacién
de RI con éxito en varias fases: (a) desarrollo de la estrategia de RI, (b) eva-
luacion y seleccion de los socios potenciales, (c) negociacion sobre las condi-
ciones de la RI, (d) establecimiento de una plan de operaciones y (e) eleccion
de la forma y estructura de la RI. Este modelo se presenta en la figura 1.2.

Desarrollo de la

FASE I E égia de RI

g .

FASE 11 Evaluacién y seleccién
o de los socios potenciales

Negociacién sobre

FASE 111 Las condiciones de la RI

Elaboraciéon de un

ASE IV 3
FASETY Plan de operaciones

‘lll@ <am . <=

Eleccion de la

FASE V
: Forma y estructura de la RT

Figura 1.2. Modelo para la creacion con éxito del RI
Fuente: Elaboracion propia
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Es importante hacer notar que no todas las Rl ya creadas han seguido las
cinco fases aqui propuestas. Por ejemplo, Lynch (1993) comenta que, tras la
negociacién, es frecuente que se pase al establecimiento de la forma y estruc-
tura de la RI. No obstante, el-proceso de formacién de una RI debe ser apro-
bado pot el consejo de administracién de cada socio miembro. También es
deseable que cuente con el beneplacito de los directivos clave de la organi-
zacién y, sobre todo, con el de aquellas personas a las que la RI va a afectar
(Fernandez Sanchez, 1996).

A continuacién, procedemos a describir cada una de las cinco fases del
modelo propuesto y a comentar las sugetencias y descubrimientos encon-
trados en la literatura sobtre cémo se tendsia que ejecutar cada fase para que
una RI tenga un disefio adecuado que mejore su probabilidad de éxito.

1.3.1. Desarrollo de Ja estrategia de RT

Como se ha comentado con anterioridad, Ias RI son una de las alternativas
estratégicas que una organizacion puede adoptar para mejorar o cambiar su
posicién competitiva. Por tanto, la primera cuestién que deberfa plantearse
una organizacién es si realmente necesita participar en una RI (Devlin y
Bleackley, 1988; Hermosilla y Sola, 1989; Lynch, 1993). La organizacién
debe considerar todos los riesgos y beneficios potenciales y compararlos con
los riesgos y beneficios de las demas alternativas estratégicas (z.e., desarrollo
interno, fusién, adquisicién, mercado) (Devlin y Bleackley, 1988). Por ejemplo,
si el control de determinadas actividades es muy importante, quizd la inte-
riotizacién de éstas pueda ser mas aconsejable que participar en RI

Ademis, la organizacién, al formular su estrategia competitiva, ha de
tener claras las actividades que va a desarrollar internamente, las fusiones y
adquisiciones que va a Hevar a cabo, y las RI en las que va a participar. En
este sentido, Fernidndez Sanchez (1996) considera que la experiencia previa
y la percepcion de las posibles ganancias influyen en la actitud de la organi-
zacion hacia la participacién en RI. Beamish (1984) encontré que cuando la
expetiencia previa en joint ventures se percibia negativamente, las organizaciones
estaban menos dispuestas a comprometetse en futuros proyectos de este
tipo.

Suponiendo que una RI tiene sentido, segiin Lynch (1993), la otganiza-
ci6én tendria que establecer los objetivos que desea lograr. Asi por ejemplo,
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podzia establecer RI con canales de distribucion para expandir y solidificar
mercados, o con proveedores para mejorar la calidad de los productos. En
cualquier caso, la formulacién de los objetivos de la RI requiere que se ten-
gan en cuenta los objetivos y la estrategia global de la organizacién (Lynch,
1993; Pekar y Allio, 1994). Una vez analizadas las estrategias de la organiza-
cién, se tendtrian que identificar tanto las posibles debilidades y amenazas a
superar como las fuerzas y oportunidades a aprovechar mas eficientemente
a través de RI, y que permitan a la organizacién lograr sus objetivos.

Hermosilla y Sola (1989) entienden que una vez seleccionada la RI como
la alternativa mas adecuada para lograr los objetivos de la organizacion, ésta
debe iniciar la realizacién de un plan de actuacién, que debetfa incluir: (a) el
tipo de cooperacién que se busca y el alcance de la misma, y (b) la estrategia
operativa de la RI. Por una parte, la organizacién, teniendo en cuenta los
objetivos que desea alcanzar con la R, tendria que decidir el tipo que mas le
interesa (eg., franquicia, joint venture). Por otra parte, la organizacién deberfa
elaborar un plan de estrategia operativa para la RI que contenga tres aparta-
dos bisicos: (2) los factores estratégicos de la organizacién (i.e., sus puntos
fuertes y débiles), (b) la metodologfa para el desarrollo del proceso de coo-
peracién (.., la especificacidén del procedimiento a seguit para la basqueda
de posibles socios, la negociacién del acuerdo y el analisis de los aspectos
legales) y (c) la evaluacién del coste de la operacién (Z.e., estimacién de los
costes que supone la implantacién del plan de estrategia operativa).

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

1.3.2. Bvaluacion y seleccion de los socios potenciales

Una vez aceptada la idea de la RI como la mejor estrategia a adoptat, es
necesario rcalizar una busqueda cuidadosa de los socios mas adecuados
(Devlin y Bleackley, 1988). En tal sentido, uno de los factores mas citados
para explicar el fracaso de las RI es la poca rigurosidad que las organizacio-
nes tienen en el proceso de seleccién de los socios adecuados (Lynch, 1993).
Ello es especialmente importante cuando el entorno de una otganizacién es

muy incierto y cuando la RI implica formas muy complejas de cooperacién
y telacion (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-
cién sobre las potenciales fuerzas y debilidades de cada uno de éstos.
Stafford (1994) sugiere que 14 red de contactos personales que los directivos
de una organizacién dada mantienen con los directivos de otras organiza-
ciones determina, en gran medida, el conjunto de posibles socios que dicha
otganizacién considera. Por su parte, Hermosilla y Sola (1989) clasifican los
canales o vias de acceso para la bisqueda de posibles socios en dos tipos: (a)
canales de biisqueda internos (e.g., contactar directamente con aquellas orga-
nizaciones que pueden ser las candidatas mas adecuadas, preguntar a las
organizaciones con las que se mantienen contactos) y (b) canales de bis-
queda externos (eg., oficinas profesionales de interrelacién de empresas o
consultoras, bancos de datos, ferias y salones especializados, camaras de
comercio e industria, federaciones y asociaciones empresatiales, organismos
publicos).

Antes de elegir al socio para la Rl setfa conveniente definir unos criterios
bisicos de seleccién. En este sentido, Harrigan (1985) recomienda: (a) selec-
cionar conscientemente a los socios, (b) elegir organizaciones que tengan
experiencia previa en Ry (c) elegir a los socios no sélo por su aportacién
financiera, sino también por las complementariedades existentes entre ellos
y la organizacion.

Stafford (1994), por su patte, recomienda a los planificadores estratégicos
evaluar a cada candidato en términos de: (a) sus objetivos estratégicos, (b)

sus recursos y (c) su cultura corporativa. A continuacion describimos estos
tres criterios de evaluacién:

* Objetivos estratégicos. Para crear con éxito una Rl es necesario que exista una
visién compartida en cuanto a sus objetivos estratégicos (Stafford, 1994;
Shamdasani y Sheth, 1995). Por tanto, es fundamental que en el proceso
de bisqueda de socios se tengan en cuenta las expectativas y los objetivos
que cada socio potencial tiene sobre la R1, los cuales han de ser compatibles
pues, sin un consenso, es probable que los socios respondan de manera
distinta ante un mismo acontecimiento. Ello adquiere singular importan-
cia en RI complejas, que implican muchas interacciones entre los socios
o la participacién de muchas unidades o individuos.

* Recursos. Las organizaciones participantes en una RI deben ser transpa-
rentes en cuanto a los recursos que pretenden obtener de un determina-
do socio, asf como en cuanto 2 los recursos que pueden aportar a la RI.
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Frecuentemente, las organizaciones buscan uno o mas de los siguientes
recursos en un socio (Stafford, 1994): (a) krow-how, (b) habilidades en acti-
vidades de venta o servicio, (¢) instalaciones de fabricacién poco costosas,
(d) capacidades de fabricacién criticas desde un punto de vista estratégico,
(e) reputacion e identidad de matca, (f) acceso a mercados y conocimientos,
y () dinero. Idealmente, los recursos aportados por los socios deberfan
reflejar un nivel de dependencia aproximadamente igual entre ellos para
asi garantizar el interés de cada uno en la R1. En este sentido, si un socio
percibe que las contribuciones no son justas desde el comienzo, es menos
probable que tenga una actitud de cooperacién y, por tanto, Ja RI estara
amenazada desde su creacién. Ademds, las organizaciones participantes
en una RI deberfan impedir que los recursos aportados pongan en peli-
gro su propia posicién competitiva.
Cultnra corporativa. En la creacién de una RI es muy importante valorar la
compatibilidad de las culturas corporativas de los posibles socios
(Stafford, 1994). En este sentido,.y tal como se recoge en el cuadro 1.3,
cinco dimensiones de la cultura corporativa parecen criticas para el éxito
de las RI (Kale y Batnes, 1992): (a) otientacién hacia el extetior versus
otientacién hacia el interior, (b) otrientacion hacia la tarea sersus otienta-
cién hacia aspectos sociales, (¢) conformidad versus individualidad, (d)
seguridad versus riesgo y (e) otientacion ad hoc versus uso de la planificacién.
Si las organizaciones participantes difieren significativamente en una o
varias de estas dimensiones, el éxito de la RI puede verse comprometido.
~ No obstante, las culturas corporativas de los socios de una RI, incluso las
mas divergentes, pueden ser armonizadas mediante la inversién de tiem-
po y recursos. Asi, 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 RL.

En la literatura sobre RI también se sugiere que el socio adecuado lo
constituye una organizacién con habilidades, recursos y necesidades com-
plementarios, y no una organizacién compatible con la organizacién 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 informacién tendria que ser, ademds, 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 ocurta,

los socios potenciales podrian continuar con la siguiente fase en la creacién
de la RI. .

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

Orientacion hacia la tarea versus orientacion hacia los aspectos sociales
» Orientacion hacia la tarea:
Buscar la eficiencia en el logro de los objetivos financieros y de crecimiento
o Orientacion hacia los aspectos sociales:
Buscar la satisfaccion de las necesidades sociales de los miembros en términos de
status, estima y sentido de pertenencia

Conformidad versus individualidad
* Conformidad:
Homogeneidad en los habitos de trabajo, vestimenta y/o vida personal; perpetuidad del
estereotipo de la imagen organizativa
» [ndividualidad:
Tolerancia de variacién dentro del grupo, distincion individual e idiosincrasia

Seguridad versus riesgo

e Seguridad:
Tendencia a ser cauteloso y conservador en la adopcién de nuevos métodos y
practicas; lentitud en la toma de decisidn, 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 autébnomos y aprenden a través de la
experimentacién

Orientacién ad hoc versus uso de la planificacion
* Orientacién ad hoc:
Respuesta ad hoc a los cambios en el entorno; poca confianza en los
numeros/previsiones y gran confianza en la intuicién
¢ Uso de la planificacion:
Elaboracién de previsiones, modelos matematicos y andlisis econémicos; elaboracién
de planes para anticiparse a los escenarios futuros

Cuadro 1.3. Dimensiones clave de la cultuta corporativa
Fuente: Stafford (1994:71)
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Para Gyenes (1991) no es necesatio que exista compatibilidad entre las
organizaciones participantes, ya que lo que realmente justifica la creacién 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 compatibilidad entre los socios para que una RI sea duradera y
tenga éxito (Harrigan, 1985; Stafford, 1994; Pekar y Allio, 1994; Doz, 1994;
Shamdasani y Sheth, 1995). Doz (1994) considera que pequefias diferencias
en la cultura de los socios pueden otiginar importantes problemas en la RI.
Como ya se ha comentado con anterioridad, Stafford (1994) enfatiza la
importancia de la compatibilidad de los objetivos y cultura corporativa de los

socios de una RI. Ahondando en lo anterior, Harrigan (1985) distingue entre

tres tipos de compatibilidades en el contexto de las joint ventures: estratégica,
cultural y funcional. Por dltimo, Pekar y Allio (1994) destacan la importancia
de resolver los posibles desajustes o incompatibilidades en los estilos de
direccién y recursos de cada participante.

En su andlisis de las relaciones entte otganizaciones que compiten en un
mismo sector, Hamel ¢z 2/ (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 tamafio y el
poder de mercado de los socios son moderados en comparacion con los de
las organizaciones lideres del sector, de forma que cada uno piense que
puede aprender de los demas participantes en la Ry, a su vez, proteger sus
fuerzas competitivas.

Hermosilla y Sola (1989) subrayan que las organizaciones, en su intento
por seleccionar a los socios mas adecuados, pueden recurrir a los siguientes
indicadores: (a) el tamafio de la organizacién; (b) el ambito territorial de su
actividad; (c) su gama de productos; (d) la evolucién de su crecimiento en los
altimos afios; (€) su conocimiento del sector de actividad; (f) sus relaciones
exteriores, ya sean con emptesas, instituciones privadas u organismos putblicos;
(g) semejanza y complementariedad de sus objetivos con los de la organiza-
cién focal; (h) claridad de ideas sobte su funcionamiento y su entorno; (i)
compatibilidad de organizacién, caricter y procedimientos; (j) experiencia en
el tipo de RI que se va a establecer; y (k) previsiéon de su oposicién ante la
negociacion.

Siguiendo a Lynch (1993), las otganizaciones debetfan evitar mantener
relaciones con otras que gocen de mala reputacién, es decit, organizaciones
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caracterizadas por engafiar con frecuencia o intentar ganar a toda costa.
También cita otros tipos de socios inadecuados: (a) organizaciones que no
estan participando en otras RI, dado que ello indica su falta de expetiencia;
(b) organizaciones dependientes que necesitan de una determinada organi-
zacién para sobrevivit, ya que ésa serd su principal motivacién para entrar en
una RI; y (c) organizaciones con un ¢g 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. Negociacion sobre las condiciones de la RI

Desarrollada la estrategia de RI y seleccionados los socios potenciales, la
siguiente etapa consiste en un proceso de negociacién entre las organizaciones
que se estan planteando la posibilidad de participar en una RI. Las negocia-
ciones determinarin si los socios potenciales tienen objetivos realistas, as{
como las contribuciones y tettibuciones de cada uno (Dwyer ef 4/, 1987;
Hermosilla y Sola, 1989; Fernandez Sanchez, 1996; Lynch, 1993).

La fase de negociacién en la creacién de una RI ha de ser considerada un
proceso de disefio, en vez de un proceso de negociacién, donde se pueden
distinguir dos subetapas (Hermosilla 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 patticipacién y (b) negociaciones sobre el con-
cepto de la RI. A continuacién describimos cada una de estas subetapas.

1.3.3.1. Identificacién de los beneficios individuales derivados de 1a RT

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 posicién y poder de negociacién, y examinar la conveniencia de
crear la RI (Hetmosilla y Sol4, 1989; Lynch, 1993).

Es muy importante que cada organizacién comprenda las necesidades de
las demis otganizaciones y no exija tanto como pata evitar cualquiet pro-
greso en la creacién de la RI. Inicialmente, las partes hacen alguna alusion a
sus preferencias o las comunica informalmente, al tiempo que demuestran
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intetés por los objetivos de las demds (Dwyer ¢f al, 1987). A través de pre-
guntas y respuestas, las distintas partes desatrollan un proceso de intercambio
que facilita la interaccién y determina si todas ellas mantienen objetivos rea-

listas sobre la RI (Pekar y Allio, 1994).

Esta fase de negociacién termina cuando las organizaciones participantes
estAn seguras de que sus cstrategias son compatibles en una RI (Lynch,
1993). Para ello, es necesario que los participantes se conozcan muy bien, lo
cual, a su vez, requiere de las partes que revelen informacién sobre ellas mis-
mas, sus necesidades y sus recursos (Dwyer ef a/, 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 R, tendrian que redactar una especie de declaracién
de principios que recoja la intencion de cada organizacién de unir fuerzas en
el sentido aludido. Esta declaracién de principios ctistaliza el concepto de la
RI, propotciona a las organizaciones participantes seguridad de que todas ellas
comprenden y apoyan su creacion, y esboza la estructura y las operaciones
fandamentales de la RI (Hermosilla 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 (Hermosilla y
Sola, 1989; Lynch, 1993; Fernandez Sanchez, 1996).

Segtin Pekar y Allio (1994), la declaracién de principios tendtfa que recoger:
(a) las contribuciones y retribuciones basicas de cada socio, (b) los mecanismos
de proteccién de la informacién patentada o exclusiva, (c) las clausulas de
terminacién y (d) las penalizaciones por una mala performance de cualquiera
de los socios.

El proceso de negociacién debe ser entendido, en su conjunto, como un
proceso unico cuyo objetivo principal es disefiar la RI de forma que ésta
consiga su misién. 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 estin localizadas), de forma
que cuanto mayores sean las diferencias entre las otganizaciones negociadozas,
mayor sera la necesidad de que existan personas que sirvan de enlace enttre
aquéllas. Siguiendo a Lynch (1993), el analisis de las siguientes dimensiones
organizativas permite determinar el nivel de diferenciacién entre las organi-
zaciones negociadoras y, por tanto, el nivel de integracién necesario para que
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las negociaciones sean mas eficaces: (a) la otientacion temporal, (b) la impot-
tancia del individualismo, () el estilo de comunicacién, (d) la interpretacion
de la informacién disponible, (€) 1a estructura y la cultura organizativa, (f) las
relaciones de trabajo, (g) la tecnologfa, (h) el estilo de direccién, (i) las rela-
ciones con el gobierno y (j) la velocidad de los cambios en el entofno. Cuanto
mayores sean las diferencias entre las organizaciones negociadoras en cuanto
a las dimensiones antes citadas, mayor serd la necesidad de integracién de
dichas organizaciones para que la negociacién tenga éxito. Cuando esto ocutte,
Lynch (1993) recomienda una cuidadosa seleccién del equipo de negocia-
cién, cuyos miembros deben ser capaces de comprender las caracteristicas
de sus posibles socios.

Existen razones que justifican el uso de un equipo de negociacion en vez
de una Unica persona negociadora (Lynch, 1993): (a) asegura la considera-
cién de un mayor ndmero de detalles, contingencias y oportunidades; (b)
permite la patticipacién de los directivos de nivel medio, lo que, a su vez,
garantiza una mayor integracion operativa; (C) no permite que una organizacién
se comprometa demasiado pronto a algo sobre lo que podria arrepentirse en
el futuro o que no puede cumplir; (d) proporciona una oportunidad para
obtener la comprensién y el compromiso de todas las personas que van a
participar en la estructuracién y funcionamiento de la RI; (e) permite que los
expertos de una organizacién examinen la Rl y determinen su sentido desde
varias perspectivas; y (f) construye el fundamento del futuro trabajo en equipo.

Segan Lynch (1993), las personas que van a implantar las decisiones o acuer-
dos adoptados en el proceso de negociacién deben formar parte del equipo
de negociacién. 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-
ciacién pata iniciar vinculos personales que pueden ayudar al éxito futuro.

Siguiendo a Hermosilla y Sola (1989), un equipo de negociacién tendria
que tener las siguientes catacteristicas: (a) debe ser de absoluta confianza; (b)
debe estat compuesto pot las personas que mejor se acomoden a los intereses
y objetivos que la organizacién petsigue con la RI; (c) ha de estar integrado
por petsonas con expetiencia en RI 'y, sobre todo, en negociacién; (d) debe ser
teducido, pero al mismo tiempo completo respecto a los temas que deben
ser objeto de negociacién; (€) todos los componentes del equipo deben seguir
los mismos criterios de actuacién y disttibuitse los temas segiin su especiali-
zacién; (f) ha de ser compacto y debe estar convencido de que su forma de
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negociar es la mejor; (g) debe caractetizarse por su habilidad, agresividad,
ofensividad y flexibilidad; (h) ha de ser consciente de sus posibilidades y limi-
taciones; e (1) debe ser capaz de acudir a otros individuos si fuera necesatio.

El equipo de negociacién debe, también, estar apoyado por la alta direc-
cién 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 as{ mostrar su compromiso y apoyo. La importancia de la alta
direccién en el proceso de negociacién viene ilustrada por el siguiente
comentario de Lynch (1993:119): “he visto personalmente fracasar demasia-
das alianzas debido a que un jefe interactuaba con los directivos de nivel
medio de la otra, mientras que su homologo estaba cémodamente instalado
en o alto del castillo corporativo, demasiado implicado en otros temas como
para apoyat personalmente la alianza”.

1.3.4. Elaboracién de un plan de operaciones

Aunque Hermosilla y Sola (1989) consideran que tras las negociaciones
se tendrfa que elegir la forma legal mids adecuada, existe consenso sobre la
conveniencia de elaborar un plan de operaciones para la RI una vez finaliza-
do el proceso de negociacién y antes de formalizarla legalmente (Gyenes,
1991; Lynch, 1993; Pekar y Allio, 1994). Por tanto, una vez firmada la decla-
racién de principios, el proceso de negociacion tendria que continuar hasta
la aprobacién de un plan de operaciones. Con anterioridad a su discusion y
aprobacién, 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 de las
RI no es la existencia de buenas relaciones personales, sino la buena planifica-
cién, debido a que la probabilidad de éxito mejora cuando los socios compar-
ten una vision y objetivos comunes (Gyenes, 1991; Ohmae, 1989). Una de las
reglas de la International Computers Lid. para la colaboracion asi lo pone de mani-
fiesto: “asegurémonos de que nosotros y nuestros socios tenemos expectativas
mutuas respecto de la colaboracién y de su escala temporal. Un socio feliz y
un socio infeliz es la férmula ideal para el fracaso” (Ohmae, 1989:104).

- Para conseguir una mayor claridad y evitar ambigiiedades, es esencial que
el plan de operaciones, discutido y consensuado por las partes, sea cuidadosa-
mente plasmado en un documento esctito. Ello aporta considerables ventajas
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(Gyenes, 1991; Lynch, 1993): (a) confirma que los socios comparten simila-
tes 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 bastante exacta de si la RI tendra éxito antes de
que ésta sea realmente creada; (d) facilita la eleccién de la estructura y forma
legal mds adecuada para la RI; (e) establece sistemas adecuados de liderazgo,
responsabilidad y control; (f) proporciona una gufa para los futuros directi-
vos asignados a la RI; y (g) permite comparar y analizar los resultados de
futuras operaciones.

Los tépicos a incluir en un plan de operaciones dependen de las circuns-
tancias y necesidades especificas de la RI. Lynch (1993) sugiere que cuanto
mas compleja es la RI, mayor serd la necesidad de tener un plan de opera-
ciones detallado que evite confusién. Ademas, considera que, practicamente,
todos los planes deberfan incluir los siguientes aspectos:

* Objetivos.

* Resumen de las previsiones financieras.

* Pactores criticos de riesgo y de éxito.

* Bspecificaciones de peformance.

* Anilisis competitivo.

* Personal y procedimientos de direccion.

* Plan de marketing con una proyeccion de las ventas.
* Plan de fabricacién/produccién/ingenietfa.

* Programacién de la implantacion.

* Plan de contingencias.

* Responsabilidades administrativas y operativas.
* Politicas de precios, pedidos y pagos.

Gyenes (1991), por su patte, considera que el plan de operaciones inicial
debe proporcionar una visién y una otientacion para la direccién de la RI;
una vez creada, el equipo de personas encargado de su direccion tendrfa que
elaborar un plan de operaciones mis detallado. El plan de operaciones ini-
cial debetia centrarse Gnicamente en: (a) el desarrollo de una misién y (b) la
determinacién de los objetivos estratégicos de la RI.

La misién de la RI tendtfa que ser redactada cuidadosamente y subrayar
las creencias bésicas de los socios. Como minimo, debetia (Gyenes, 1991): (a)
propozrcionar la razén de ser de la RI (7.e., su propésito), (b) describir la per-
cepcidn externa que los socios tratan de crear (Z.e., cémo veran los demas a
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la RI) y (c) establecer los estandares que el negocio de la RI y sus empleados
tendfan que cumplir.

Segin Gyenes (1991), los objetivos estratégicos deben ser especificos,
medibles y consistentes con la misiéon de la RI. Ademas, los objetivos ten-
drian que ser realistas, por lo que serfa conveniente establecetlos una vez
identificadas las oportunidades y amenazas del entorno, y las fuerzas y debi-
lidades de 1a RI. Stafford (1994) tecomienda 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 comunicacién activa
con el personal clave que va a resultar afectado por la RI.

Por dltimo, debido a que es bastante frecuente que los socios deseen intro-
ducir modificaciones en la RI una vez que ésta ha sido creada, ya sea para
recuperar el equilibtio entre los socios o para hacer frente 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. Eleccion de la forma y estructura de la R1

Uno de los etrotes caracteristicos de una RI es el deseo de estructurarla
al inicio del proceso de creacién. A diferencia de las adquisiciones y fusiones,
en las que la forma y la estructura ya existen y s6lo se transfiere la propiedad,

las RI son entidades que van a ser creadas, y su estructura debe ser disefiada

segun las necesidades tnicas de los socios. Por tanto, la forma y la estructu-
ra de la RI deben ser elegidas una vez que sus objetivos estan claramente
determinados y se aprueba un plan de operaciones (Lynch, 1993).

Con la estructuracién de Ia Rl se persiguen tres propésitos basicos (Lynch,
1993): (a) integrar las estrategias y las operaciones mediante la eleccion de
una adecuada estructura organizativa, (b) crear una direccién y un liderazgo
adecuados para que la Rl tenga éxito, y (c) distribuir equitativamente los ties-
gos, inversiones, retribuciones y responsabilidades entre los socios. Los
aspectos legales de las RI deben ser tratados una vez que los propdsitos
antes citados son conseguidos.

La estructura pata la toma de decisién formal varfa de una RI a otra
dependiendo de su estructura legal, la frecuencia y nimero de contactos
necesarios entre los socios, y las preferencias personales de los mismos
(Lynch, 1993). En cualquier caso, Lynch (1993) recomienda la creacién de
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un consejo o comité constituido por representantes de todos los socios, cuyo
objetivo principal sea mejorar la coordinacién entre éstos. También destaca
la necesidad de que la estructura de la RI proporcione autonomia 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; Fernandez Sanchez, 1993, 1996), entre las que destacan:

* Joint ventures. Consiste en dos o mas organizaciones (padres o matrices)
que ctean una nueva organizacién (hijo o subsidiaria) que, aunque con
personalidad jutidica independiente, desarrolla una actividad supeditada a
las estrategias competitivas de las organizaciones propietarias.

Inversiones minoritarias. Esta forma legal de colaboracién consiste en que
una organizacién realiza inversiones minoritarias en el capital social de
otra organizacién para, asf, garantizar relaciones permanentes con la

organizacion receptora de capital y conocet, i situ, sus recursos y estra-
tegias. La inversién en capital riesgo (se, operacidon de inversién en
pequefias organizaciones innovadoras) y el spin-off (i.e., creacién de una
nueva emptesa a partit de una organizacién incubadora, que puede ser
otra empresa, una universidad o el gobierno) son dos ejemplos de inver-
siones minoritarias.
Asociaciones (e.g., consorcios). Este tipo de RI consiste en una asociacién
contractual en la que dos o mas empresas u organismos publicos com-
parten el coste de la inversion, los riesgos y el beneficio a largo plazo, sin
necesidad de formar una empresa con personalidad juridica diferente.
Frangnicias. La International Franchise Association define al acuerdo de fran-
quicia como “una relacién contractual entre el franquiciador y el franqui-
ciado, en la cual el franquiciador ofrece o se obliga a2 mantener un interés
continuado en el negocio del franquiciado, en 4areas tales como conoci-
miento y experiencia sobre el producto, es decir &now how, y formacién
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 pot el franquiciador y, ademas, llevara a cabo una inver-
sién de capital propio en su negocio” (Fernandez Sanchez, 1993:89).
Licencias. Mediante la licencia, el licenciante otorga al licenciatario un dere-
cho limitado a hacer, usar y/o vendet el objeto licenciado, usualmente a
cambio del pago de una regalia o royalty.
* Acuerdos de subcontratacion. Esta forma legal de RI tiene lugar cuando una
organizacion (contratista) encarga a otta (subcontratista) la fabricacién de
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productos o componentes, o la realizacién de servicios. Las obligaciones
de cada una de las partes se recogen, normalmente, en un contrato cuyas
clausulas no mencionan explicitamente que puedan producirse pagos de
penalizacién, pero la posibilidad implicita suele existir de uno u otro
modo:

* Otros acuerdos formales, que implican la creacién de un contrato escrito.

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

Lynch (1993) considera que la forma legal de la RI tendtfa que ser elegida
una vez que se ha determinado su estructura organizativa, y ofrece algunos
criterios que pretenden ser ttiles en el proceso de seleccién de la forma legal
més adecuada:

* Elegir una forma legal que facilite la eficiencia de la RI. Fsta deberfa apoyar
los sistemas de liderazgo, diteccidn, coordinacién y apoyo mds adecuados
para su éxito.

* Optat por una formula que proporcione la proteccidon necesaria de las
organizaciones participantes en la RIL.

* Seleccionar la alternativa legal mas simple que permita satisfacer las nece-
sidades de las organizaciones participantes en la RT (g, no crear una
empresa si un contrato escrito satisface las necesidades de los socios).

* Convenir el modelo adecuado considerando la duracién esperada de la RI
(e.g., para las RI con una longevidad esperada de unos pocos afios serd
mas aconsejable un contrato escrito que la creacién de una empresa).

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

En cualquier caso, segin Hermosilla y Sola (1989), un acuerdo de cola-
boracién tendtfa que incluir cada uno de los siguientes aspectos:

* Definiciones contractuales que recojan mencién de las organizaciones
participantes en la RI, los antecedentes legales y una definicién del domi-
nio técnico de la cooperacion.

* Objetivos, programas y duracion del acuerdo.

* Instrumentos de direccién, ejecucion y control de la cooperacion.

* Reglas de distribucién de los resultados de la cooperacién, que hagan
referencia a los derechos y obligaciones de cada una de las partes.

* Y reglas de reconduccién, rescisién y liquidacién de la cooperacién en
caso de expiracién o ruptura del acuerdo.
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Por dltimo, debe tenerse en cuenta que los acuerdos sobre RI no deben
violar las normas sobre la competencia de la zona geografica en la que tienen
lugar. En este sentido, la Comunidad Furopea? prohibe un conjunto de clau-
sulas en los contratos de colaboracion, entte las que se citan las siguientes
(Ferniandez Sanchez, 1993): fijar, directa o inditectamente, precios u otras
condiciones de la transaccion; limitar o controlar la produccién, el mercado,
el desarrollo técnico o las inversiones; repartir mercados o fuentes de abas-
tecimiento; aplicar a terceros contratantes condiciones desiguales pata ptes-
taciones equivalentes que ocasionen a éstos una desventaja competitiva; y
subordinar la celebracién de contratos a la aceptacién por los otros contra-
tantes de prestaciones suplementarias que, por su naturaleza o segn los usos
mercantiles, no guarden relacién alguna con el objeto de dichos contratos.

No obstante, existe un conjunto de acuerdos, denominados de menor inspor-
tancid*, que no suscitan objeciones desde el punto de vista de la defensa de
la competencia. Para ello, deben satisfacerse las dos condiciones siguientes:

* Los productos o servicios objeto del acuerdo y los demds productos de
las empresas participantes considerados como similares por el usuario en
razén de sus propiedades, precio o uso, no deben suponer en el mercado
comun, o en una parte sustancial del mismo, mas 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
variacion en las cifras del 10%. En general, los acuerdos de menor impot-
tancia favorecen la cooperacién entre pequefias y medianas empresas.

3 Atticulo 85.1 del Tratado Comnstitutivo de la Comunidad Econémica Europea. Boletin
Oficial del Estado, 1-1-1986.

4 Comunicacién de la Comisién, de 3 de sepdembre de 1986, telativa a los acuetdos de
menot impottancia no contemplados en el apartado 1 del articulo 85 del Tratado
Constitutivo de la Comunidad Econdmica Europea.
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1.4. Factores clave en la evolucion con éxito de las RI

Ademas de los factores de éxito relacionados con la creacién de las RI, se
puede identificar un segundo grupo de factores asociados a la evolucién que
éstas experimentan (Dwyer ef 4/, 1987; Devlin y Bleackley, 1988; Hermosilla
y Sola, 1989; Anderson y Narus, 1990; Gyenes, 1991; Bucklin y Sengupta,
1993; Lynch, 1993; Biong, 1993; Fernandez Sanchez, 1993, 1996; Ganesan,
1994; Mohr y Spekman, 1994; Morgan y Hunt, 1994; Shamdasani y Sheth,
1995).

Anderson y Narus (1990) plantean un modelo tedrico en el que el éxito
de las RI viene determinado por cinco variables basicas: (a) el conflicto
interorganizativo, (b) la coordinacién interorganizativa, () la influencia ejer-
cida por un socio sobze el resto, (d) la influencia ejercida por el resto sobre
un socio concreto y (e) la valoracién de los resultados obtenidos en el pasa-
do conla RI. A suvez, estas cinco variables vienen explicadas por: (a) la con-
fianza entre los participantes, (b) la comunicacién interorganizativa y (c) la
dependencia relativa de los socios. El modelo teético fue puesto a ptueba en
una muestra de relaciones entre fabricantes y distribuidotes, mostrando los
tesultados del trabajo empitico que, desde el punto de vista del fabricante, el
éxito de la RI estaba determinado directamente pos: (a) el conflicto interor-

ganizativo, (b) la confianza en el socio y (c) la valoracién de los resultados

obtenidos en el pasado con la RI.

De igual manera, Bucklin y Sengupta (1993) construyen un modelo ted-
rico para explicar el éxito de las RI en el que la evolucién con éxito de las
mismas viene determinada por los siguientes factores: (a) la existencia de
equilibtio en el poder y direccién de los socios, (b) la ausencia de conflicto,
(c) la obtencion de elevados beneficios, (d) la compatibilidad de los partici-
pantes y la existencia de relaciones previas, y (€) otras variables, tales como
la edad de la RI o el grado de turbulencia del entorno. Este modelo fue apo-
yado empiricamente en una muestra de alianzas de marketing.

Morgan y Hunt (1994) consideran que el éxito de las RI viene determi-
nado, fundamentalmente, pot dos vatiables: (a) el compromiso de los socios
con la Rl y (b) la confianza mutua entre ellos. Ademds, encontraron que la
comunicacién interorganizativa es uno de los factores que contribuyen a la

existencia de confianza y compromiso.

Por su parte, Mohr y Spekman (1994) elaboran un modelo que hace
depender el éxito de las RI de tres grupos de criterios: (a) atributos de la RT
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(compromiso, confianza, coordinacion e interdependencia), (b) la comuni-
cacién interorganizativa (calidad de la comunicacion, intercambio de infor-
macion y participacion de los socios en la toma de decisiones) y (c) las téc-
nicas utilizadas en la resolucion de conflictos. Este modelo fue evaluado y
contrastado en un trabajo empirico sobre la relacion entre fabricantes y dis-
tribuidores.

Teniendo en cuenta los modelos antes discutidos y los demas trabajos de
investigacion que han examinado los posibles factores determinantes de una
evolucion con éxito de las RI (Dwyer e7 al., 1987; Devlin y Bleackley, 1988;
Hermosilla y Sola, 1989; Gyenes, 1991; Lynch, 1993; Biong, 1993; Fernandez
Sanchez, 1993, 1996; Ganesan, 1994; Shamdasani y Sheth, 1995), considera-
mos oportuno realizar una revision teorica de los siguientes factores: (a) la
confianza interorganizativa, (b) el compromiso hacia la RI, (c) la comunica-
cién 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 epigrafes siguientes.

Yy

Figura 1.3.Factores clave en la evolucion con éxito de las RI
Fuente: elaboracion propia

1.4.1.1.a confianza interorganizativa

La confianza interorganizativa refleja la amplitud con la que, en una RI,
las negociaciones son justas y se cumplen los compromisos (Anderson y
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Narus, 1990), as{ 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-
clente para que el acuerdo se negocie sin restricciones. Mas adelante, este
clima debera ser mantenido y reforzado para que la RI tenga éxito y sea dura-
dera (Williamson, 1985; Hermosilla y Sol4, 1989; Fernandez Sanchez, 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-
Jfianza, entre las que destacan la de Sabel (1993:1133) segin la cual “la con-
fianza es la seguridad mutua de que ninguna de las partes en un intercambio
explotara las vulnerabilidades de la otra”, y la de Moorman, Deshpandé y
Zaltman (1993:82) por la que “la confianza puede definirse como un deseo
de fiarse de un socio de intercambio sobre el que se tiene seguridad”. Ambas
definiciones sugieren que el concepto de confianza implica una creencia,
deseo o expectativa de que la otra parte es fiable. Ademas, segtin estas defi-
niciones, para que exista confianza es necesatio que haya un comportamiento
o una intencién de comportamiento que refleje confianza en la otra parte y
que implique vulnerabilidad e incertidumbre.

No obstante, la confianza ha sido conceptualizada de dos formas distintas
en la literatura. De un lado, es considerada una caracteristica de la calidad de las R1.
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 R1I, junto a la satis-
faccién y el oportunismo. Anderson ez al. (1987), por su patte, la ven como
una caracteristica de las relaciones, junto al poder, la comunicacién y la
compatibilidad de objetivos.

De otro lado, la confianza es tenida en cuenta como un deferminante de la
calidad de Jas RI. Anderson y Narus (1984, 1990) ven la confianza como un
determinante de la cooperacién y del conflicto entre las organizaciones pat-
ticipantes en RI. Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985) la consideran una
parte de la credibilidad que, segtin 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 comunicacién
entre las organizaciones participantes.

Segun Sabel (1993), cuando una organizacién participante en una RI con-
fia en sus socios, acepta que éstos no explotaran: (a) una situacién de selec-
cién adversa, en la que resulta gravoso para una parte realizar una evaluacién
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exacta de la calidad de los recursos o activos que los demas patticipantes
ofrecen intercambiar (Aketlof, 1970); (b) una situacién de tiesgo moral, en
la que es costoso para una organizacion evaluar con precisién la calidad de
los recursos o activos que sus socios realmente estin intercambiando
(Holmstrom, 1979); (c) una situaciéon de tener que continuar la RI, conse-
cuencia de que una parte realiza elevadas inversiones que son especificas de
la transaccién y le resulta muy costoso dejar de participar en la misma (Klein
¢t al., 1978); o (d) cualquier otro tipo de vulnerabilidad que pueda existir en
un determinado intercambio.

Tras revisar la literatura sobre la confianza interorganizativa, Morgan y Hunt
(1994) identificaron tres factores determinantes de la misma: (a) la comuni-
cacién, (b) el comportamiento oportunista y (c) los valores compartidos:

* Comnnicacion. La comunicacion, especialmente su oportunismo, permite
unificar las percepciones y las expectativas de los socios de una RI, as{
como ayudar a resolver posibles conflictos entre éstos. Como conse-
cuencia de todo ello, la comunicacién interorganizativa actual y pasada
fomenta Ia existencia de confianza entre los socios de una RI. No obs-
tante, existe desacuerdo sobre la direccion de la relacidn entre comunica-
cién y confianza (Anderson y Narus, 1990). Por ejemplo, Dwyer ¢f al.
(1987) sugieren que la confianza influye en la comunicacién, mientras que
Anderson ef al. (1987) y Morgan y Hunt (1994) sostienen que la comuni-
cacién influye en la confianza. En tal sentido, Anderson y Narus (1990)
y Morgan y Hunt (1994) encontraron que si bien la existencia de comu-
nicacién eficiente entre los socios de una Rl es un requisito para que exista
confianza mutua, la acumulacién de confianza también conduce a una
mejora de la comunicacién futura.

Comportamiento oportunista. Caando una organizacién 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 demas,

dicha organizacién tendrd poca confianza en sus socios.

* Valores compartides. En la medida en que los socios de una RI tienen creen-
cias comunes sobre la idoneidad e importancia de los comportamientos,
objetivos y politicas a seguir en la RI, tendrdn 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 pattes 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 reputacién, y mecanismos contractuales), de la
posibilidad de que una de las partes mantenga comportamientos oportu-
nistas para explotar la vulnerabilidad de las demas.

* Por altimo, la confianza fuerte se presenta cuando los comportamientos
oportunistas violarfan valores, principios y estandares 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 organizacion
puede propiciar que otras tengan una confianza fuerte en ella por dos
motivos fundamentales: (a) poseer una cultura y un sistema de control
que fomenta comportamientos que hacen a la organizacién muy fiable, o
(b) vincular a la RI algunos de sus miembros mas fiables.

Barney y Hansen (1994) consideran, también, que la confianza puede ser
una fuente de ventaja competitiva. Asi, la confianza débil es una ventaja
competitiva s6lo cuando los competidores invierten en mecanismos de
gobierno semifuertes, innecesarios y costosos. La confianza semifuerte, a su
vez, es una fuente de ventaja competitiva inicamente cuando un nimero
reducido de competidores tienen habilidades especiales para concebir e
implantar mecanismos de gobierno sociales y econémicos, y cuando estos
mecanismos no son faciles de imitar. Por dltimo, la confianza fuerte depara
una ventaja competitiva cuando dos o mis individuos u organizaciones muy
fiables participan en una RI, y los atributos de estos individuos y organiza-
ciones no son faciles de copiar.

La confianza interorganizativa ha recibido una atencién especial por parte
de la teorfa basada en los recursos y la teorfa de los costes de transaccion. La
primera plantea que recursos intangibles tales como la reputacién 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 dificiles de comercializar e imitar (Rao, 1994). La teotia de los costes de
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transaccioén supone, por su parte, que la existencia de confianza entre las par-
tes involucradas en una RI reduce los costes de transaccién en la medida en
que disminuye la probabilidad de que las organizaciones se compotten opot-
tunistamente durante el proceso de creacién y evolucién de las RI. En este
sentido, Williamson (1985) considera que las relaciones en las que existe con-
fianza pueden hacer frente al estrés y muestran una mayor adaptabilidad.

1.4.2. El compromiso hacia la KT

La existencia de compromiso hacia la RI por parte de las organizaciones
participantes en la misma conttibuye a su eficiencia y genera beneficios para
cada organizacién (Dwyer ef al., 1987; Bradach y Eccles, 1989; Noordewier
¢t al., 1990; Anderson y Weitz, 1992; Fernandez Sinchez, 1993, 1996; Ganesan,
1994; Mohr y Spekman, 1994; Provan y Gassenheimer, 1994; Motgan y
Hunt, 1994; Shamdasani y Sheth, 1995).

El compromiso puede ser descrito como el deseo de los socios de realizar
un esfuerzo para que la R, siendo lo suficientemente valiosa o importante,
continte hasta lograr sus objetivos (Porter, Steets, Mowday y Boulian, 1974;
Dwyer ez al., 1987; Anderson y Weitz, 1992; Moorman ef af., 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 dutrabilidad 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 implica un deseo de realizar sacrificios a corto plazo para
mantener la RI. El sacrificio de los socios es el resultado de que (Blau,
1964; Dwyer et al., 1987; Devlin y Bleackley, 1988; Shamdasani y Sheth,
1995): (a) los socios aporten muchos recursos (e.g., inversiones econdémi-
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 fluctia, el resto percibe un bajo compromiso y, por tanto,
confiaran poco en el éxito de la RI. Ademas, Devlin y Bleackley (1988)
seflalan como requisito para el éxito que todos los socios conttibuyan
equitativamente a la RI.

* Durabilidad de la R1. Andetson y Weitz (1992) sugieren que el concepto de
compromiso supone, también, un deseo de desarrollar una relacién esta-
ble. Considerando que las RI duraderas pueden set inestables debido a los
cambios en el entorno, Dwyer ¢f 2. (1987) plantean que lo que realmente
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determina el compromiso de los socios es la durabilidad de la RI. Esta
presupone que los socios son capaces de identificar los beneficios de la

RI y reconocer si un entorno determinado aconseja seguir adelante con
la misma.

En cualquier caso, el compromiso de las organizaciones participantes en
una RI implica una orientacién a largo plazo -ze., un deseo de realizar sacri-
ficios a corto plazo para obtener beneficios a largo plazo- (Dwyer ef 4,
1987), con la suposicién de que la relacidén es estable y durara lo suficiente
como para que las partes obtengan beneficios a largo plazo.

En RI con un gran compromiso y decidida orientacién temporal a largo
plazo, en vez de controlar las decisiones y acciones de las partes mas 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 otientacion a corto plazo se
interesan sélo por las opciones y resultados inmediatos, las organizaciones
con una visién mis a largo plazo persiguen objetivos futuros y se interesan
por los resultados tanto presentes como futuros.

Podemos sefialar un conjunto de factores determinantes del grado de
compromiso y orientacion a largo plazo de las organizaciones participantes
en una RI: (a) la dependencia reciproca, (b) la confianza mutua, (c) la repu-
tacién de los socios, (d) la comunicacién interorganizativa, (¢) la forma de
gobierno, (f) las inversiones especificas, (g) los valores compartidos, (h) la

percepcién del compromiso de los demas socios hacia la RI e (i) la satisfac-
ci6n sobre la RI:

* Dependencia reciproca. Ganesan (1994) sugiere que una organizacién 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 tecutsos criticos 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 recutsos ctiticos pata asi 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 organizacién hacia otras organizaciones lo que hace que la primera
dependa de las Gltimas. No obstante, Provan y Gassenheimer (1994) tam-
bién consideran que cuando una otrganizacién se relaciona con otras
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organizaciones dependientes, y muestra compromiso hacia la RI, dicha
organizacion tendrid menos necesidad de ejercer su poder.

Confianza mutua. Ganesan (1994) plantea que la existencia de confianza entre
las organizaciones participantes en una RI propicia que éstas se centren
en las condiciones futuras. Son dos los motivos por los que la confianza
influye en el compromiso (Morgan y Hunt, 1994). En ptimer lugar, las RI
en las que existe confianza son tan valiosas que las partes desearan com-
prometerse. Y en segundo lugat, la existencia de compromiso conlleva a
vulnerabilidades que conducen a las organizaciones a buscar socios fia-
bles. Segtin Ganesan (1994), la confianza de una organizacién miembro
de una RI afecta a la orientacion a largo plazo de los demas socios de tres
formas: (a) reduce la percepcidon de riesgo asociado con comportamientos
oportunistas, (b) incrementa la confianza de que los desequilibrios a corto
plazo seran resueltos con el tiempo y (c) reduce los costes de transaccion.
Reputacion de Jos socios. Anderson y Weitz (1992), en un trabajo empitico
sobre las RI entre fabricantes y distribuidores, encontraron que los distri-
buidores estaban mas comprometidos con aquellos fabricantes que posefan
mayor reputacién de obrar justamente en sus relaciones con otros distri-
buidores.

Communicacion interorganizativa. Las organizaciones participantes en una Rl
utilizan el intercambio de informacién 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;
Moht y Nevin, 1990; Dwyer ez a/., 1987). Por tanto, es de esperar que las
organizaciones muestren un mayor grado de compromiso en las RI carac-
terizadas por un amplio intercambio de informacién. De esta forma,
Anderson y Weitz (1992) encontraron que cuanto mayor es el intercambio
de informacién, mayores son los niveles de compromiso de todos los par-
ticipantes en una RL

Forma de gobierno. Siguiendo a Ganesan (1994), la diferencia entre la otien-
tacién a corto plazo y a largo plazo también puede ser explicada por la
naturaleza de la forma de gobierno elegida pata realizar un intercambio.
Mientras que las organizaciones con una orientacién a corto plazo tienden
a realizar sus transacciones bajo una estructura de mercado, las organiza-
ciones a latgo plazo buscan RI para llevatlas a cabo. La teotfa de los costes
de transaccion, por su lado, sugiere que una forma de mostrar compromi-
so en una RI es la inclusiéon voluntaria de términos o clausulas contrac-
tuales que limiten el comportamiento oportunista de las organizaciones
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partticipantes (Williamson, 1985). Estos términos contractuales compro-
meten a cada una de las partes y propotcionan un indicador sobre la
orientacién a largo plazo de sus intenciones. En este sentido, Motgan y
Hunt (1994) encontraron que cuanto mayotes son los costes detivados de
terminar la RI, los socios se hallan mas comprometidos con la misma.

* Inversiones espectficas. La teorfa de los costes de transaccién supone que las
inversiones especificas estabilizan las RI puesto que alteran la propia
estructura de incentivos de las organizaciones patticipantes (Williamson,
1985). Bésicamente, la organizacién que realiza las inversiones especificas
evitard tener comportamientos oportunistas ya que esto podtia poner en
peligro la continuidad de 1a RI. De este modo, Anderson y Weitz (1992),
en un estudio sobre la RI entre fabricantes y distribuidotes, concluyeron
que cuanto mayor es el volumen de inversiones especificas tealizadas por
un fabricante o un distribuidor, mayot es su grado de compromiso.

* Valores compartidos. Morgan y Hunt (1994), basdndose 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 politicas a seguit, mis comprometidos estin con la
RI. Esta relacién fue contrastada empiricamente en un estudio sobre las
RI entre fabricantes y distribuidores.

* Percepeidn del compromiso de los socios havia la RI. Anderson y Weitz (1992) des-
cubtieron que los socios de una RI se forjan una idea sobte el compro-
miso de los demas componentes hacia aquélla, y que cuanto mayor es el
compromiso percibido, mas comprometidos estin con la RL. Por tanto,
es de suponer que los participantes de una RI muestran sus percepciones,
sentimientos e intenciones con cierta exactitud, y éstas son recogidas y
tenidas en cuenta por el resto de los mismos.

* Satisfaccion sobre la R1. Algunos estudios también han examinado el impac-
to que sobre el compromiso y la otientacién a largo plazo de los socios
tiene la satisfaccién que éstos muestran con la RI. Pot una parte, Morgan
y Hunt (1994) encontraron que cuando los beneficios obtenidos en una
otganizaciéon pot su participacién en una RI son superiores a los que
podtia conseguir a través de otras alternativas, su compromiso hacia la RI
es impottante. Por otra parte, Rusbult, Verette, Whitney, Slovik y Lipkus
(1991) establecen una importante asociacién entre la satisfaccién con la
RI y la orientacién a largo plazo de las organizaciones participantes.
Ademas, las investigaciones sobte la toma de decisiones dentro de una
familia indican que los individuos insatisfechos con los tesultados obtenidos
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en el pasado presentan mayor probabilidad de buscar ganancias a cotto
plazo y, por tanto, de tener una orientacién temporal inmediata.

1.4.3. La comunicacion interorganigativa

Para que una RI tenga éxito es esencial que exista una comunicacién
eficiente entre las partes implicadas en la misma (O’Callaghan, 1986; Stern y
EBl-Ansary, 1992; Hermosilla y Sol4, 1989; Gyenes, 1991; Moht y Spekman,
1994). La importancia de la comunicacién en las relaciones entre organiza-
ciones parece evidente si consideramos las dificultades en la comunicacién
como una de las causas principales de los problemas existentes en las RI
(Mohr y Nevin, 1990). En este sentido, Ftgar (1979) apunta que el conflicto
es consecuencia de una comunicacién ineficaz que conduce a malos enten-
didos, estrategias incorrectas y sentimientos mutuos de frustraciéon. A pesar
de su importancia, no abundan, todavia, los estudios que hayan examinado
la comunicacién en las R

La comunicacién interorganizativa puede ser definida en términos globa-
les como “el intercambio formal e informal de informacién 4til y oportuna
entre empresas” (Anderson y Narus, 1990:44). De manera mas especifica, seria
el proceso a través del cual se transmite informacién (Frazier y Summers,
1984; Anderson y Narus, 1984, 1990; Mohr y Nevin, 1990), se fomenta la
toma de decisioén participativa (Anderson ef a/, 1987; Moht y Nevin, 1990),
se coordinan las actividades (Guiltnan e# @/, 1980; Moht 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) sefiala que en toda RI se tendrfa que especificar « priorz: (a) el
tipo de informacién (e.g., formal o informal) que se va a intercambiar, (b) los
organismos y las personas de cada organizacién a través de los cuales se va a
realizar el intercambio de informacién, (c) los medios o canales a utilizar y (d)
los mecanismos adecuados para resolver posibles problemas de comunicacién.

La escasa atencién prestada a las estrategias de comunicacién hace dificil
sugerir estrategias de comunicacién eficaces y eficientes pata las organiza-
clones participantes en una RI. Mohr y Nevin (1990), pot su parte, consideran
que UnNa #ayor comunicacion, UNa mejor comunicacion y Una comunicacion abierta son
estrategias simples e incorrectas. No obstante, en nuestra revisiéon de la lite-
ratura sobre la comunicacién interorganizativa, hemos identificado algunas
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estrategias: (a) coordinacién de las acciones de las organizaciones partici-
pantes enla R1, (b) calidad de la comunicacién, (c) intercambio de informacién
y (d) participacién de todas las partes en las decisiones interorganizativas.

COORDINACION

Narus y Anderson (1987) y Morgan y Hunt (1994) encontraron que las
RI con mayor éxito exhiben, igualmente, una mayor coordinacién 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 disttibucién es necesaria
la existencia de una adecuada coordinacién. En concreto, siguiendo 2
Hermosilla y Sola (1989), 1a coordinacién contribuye a que la RI: (a) optimice
su eficiencia global, (b) mejore su flexibilidad y capacidad de adaptacién a los
cambios en el entorno y en los socios, y (c) presente menotes problemas deri-
vados de la incompatibilidad de los estilos de direccién de sus patticipantes.

La coordinacién interorganizativa hace referencia al proceso mediante el
cual las organizaciones tratan de trabajar conjuntamente y unit esfuerzos
(Hermosilla y Sola, 1989; Narus y Anderson, 1990). En términos generales,
la literatura de las RI ha examinado la coordinacién interorganizativa de
forma indirecta, es decir, a través de otros factores que parecen influir en la
misma. Por ejemplo, Stern y El-Ansary (1992) consideran que el poder de las
organizaciones participantes en una RI debe usarse para mejorar la coordi-
nacién. Ademas, Anderson y Narus (1990) atribuyen a la confianza mutua de
los socios un papel importante en la coordinacién interorganizativa. Morgan
y Hunt (1994) justifican la escasa atencién que la coordinacién interorgani-
zativa ha recibido afirmando que es consecuencia de la inexistencia de una
teorfa que explique la coordinacién o la cooperacion.

CALIDAD DE LA COMUNICACION

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

La clave es estar bien informado y ser informado a tiempo. Sin embatgo,
no existe consenso sobre cuales son las caracterfsticas que debe tener una
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comunicacién para que ésta sea de calidad. Mientras que Mohr y Spekman
(1994) consideran que la calidad de la comunicacién interorganizativa se
refiete a la existencia de una informacién exacta, oportuna, idénea, crefble y
completa, Morgan y Hunt (1994) la asocian con la idea de una comunicacién
relevante, oportuna y fiable.

INTERCAMBIO DE INFORMACION

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

En concreto, la necesidad de intercambiar informacién ha sido justifica-
da por dos factores. En un primer término, las organizaciones tienen que
intercambiar, regularmente, informacién sobte la 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 necesatio que cada organizacién participante tenga acceso a todo

tipo de informacién relevante para la toma de decisiones relacionadas con la
RI (Devlin y Bleackley, 1988; Moht y Spekman, 1994).

PARTICIPACION EN LAS DECISIONES

Para que una RI tenga éxito, es necesario que los socios participen en las
decisiones que les afectan (eg., establecimiento de roles, responsabilidades y
expectativas) (Anderson e 4/, 1987; Dwyer y Oh, 1988; Devlin y Bleackley,
1988; Mohr y Spekman, 1994). Siguiendo a Mohr y Spekman (1994), la par-
ticipacién consiste en la intensidad con la que los socios de una RI planifican
y fijan objetivos conjuntamente. En linea con lo anterior, Devlin y Bleackley
(1988) consideran que la toma de decisién 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 demds socios también forman parte del
proceso de comunicacién interorganizativa. Las investigaciones previas
sobre las estrategias de influencia en las RI (Frazier y Rody, 1991) sugieren,
a este respecto, la adopcién de siete estrategias distintas: (a) intercambio de
informacién (i.., la otganizacién proporciona informacién sobre el merca-
do y los procedimientos opetativos para tratar de alterar las percepciones
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generales de sus socios sobre un aspecto concreto de la RI), (b) discusién
(i.e., 1a organizacién debate sobre ]a estrategia de negocio y los procedimien-
tos operativos pata tratar de cambiar la percepcién de los socios sobre un
aspecto concteto de la RI), (c) recomendaciones (i.e., la organizacion predi-
ce que la RI serd mis eficiente si sus socios siguen sus sugerencias sobre un
determinado aspecto), (d) peticidn (Z.e., 12 organizacién informa a sus socios
sobre las acciones que le gustarfa que se llevaran a cabo con relacién a un
determinado aspecto y no menciona las posibles consecuencias de que le
hagan caso o no), (e) promesas (%e., la organizacién promete a sus socios una
recompensa si éstos cumplen sus deseos en relacion a un determinado
aspecto), (f) amenazas (i.c., la organizacién comuniea a sus socios que apli-
card sanciones negativas si éstos no cumplen- sus deseos en relacion a un
determinado aspecto) y (g) alegaciones legales (i.c., la organizacién alega que
la naturaleza del contrato y/o acuerdos informales con validez legal requiere
o sugiere que sus socios realicen una determinada accién). En su intento de
influir sobte los socios, una organizacién puede combinar, de manera simul-
tinea o secuencial, dos o mas estrategias (Frazier y Summers, 1984).

En el mismo estudio, Prazier y Summers llegaron a la conclusién de que
las organizaciones que con mas éxito influyen en las demas partes en una RI
(a) saben elegir las estrategias de influencia mas adecuadas para un determi-
nado intento, (b) prevén las situaciones en las que es necesario influir y ()
establecen las condiciones que facilitan el éxito de sus pretensiones al menor
coste posible (eg., las organizaciones pueden mejorar su reputacidén como
expertos en determinadas 4reas para asi mejorar su habilidad para utilizar
con éxito las estrategias de intercambio de informacién y recomendacion).

Por dltimo, la literatura sobre las estrategias de influencia presenta dos
aspectos que condicionan el éxito de una Rl, a saber: (2) la utilizacién por
parte de los socios de estrategias de influencia constructivas (i.e, intercambio
de informacién, discusion, peticién, recomendacion) v no destructivas (z.e.,
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 légico para creer que el intento beneficiaria a todos los
socios y compensatia los posibles efectos negativos detivados del mismo
(Frazier y Summers, 1984).

Desde la literatura de los sistemas de informacién (SI) también se ha pres-
tado una atencién especial a la comunicacién interorganizativa como arma
competitiva que afecta a la manera de competir en el mercado (O’Callaghan,
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1986). Por tecnologias de los sistemas de informacion se entienden tanto los gran-
des ordenadores como los equipos de telecomunicaciones que hacen posible
la conexién y transferencia de datos entre ordenadores fisicamente distantes
(O’Callaghan, 1986). Las aplicaciones de los SI que podemos considerar mas
espectaculares tienen que ver con la utilizacién de redes de comunicaciones
que transcienden los limites de una empresa (Cash y Konsynski, 1986), es
decit, aquellas aplicaciones en las que intervienen varias empresas a base de
tener sus ordenadores interconectados, haciendo posible el intercambio
automatico de datos por via telefonica.

Un sistema interorganizativo (SI) es “un sistema de transferencia y procesa-
miento de informacién que es utilizado por dos o mas empresas distintas”
(O’Callaghan, 1986:62). Las empresas participantes desarrollan, manejan y uti-
lizan el SI con el propésito de intercambiar la informacién necesatia para el
funcionamiento de sus actividades. En ocasiones, existen organizaciones fac-
litadoras en el desarrollo, manejo y uso del sistema. Siguiendo a O’Callaghan
(19806), el SI afecta a varios aspectos de las organizaciones participantes: los
procedimientos de control interno, el formato de los informes de gestién, el
tiempo de proceso de las transacciones, los sistemas de planificaciéon y con-
trol, y los habitos de comunicacién dentro de la organizaciéon. 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, ¢l SI puede modificar, de forma radical, el equilibrio de fuerzas en las
relaciones entre compradotes y proveedores, facilitar la entrada y salida de
organizaciones en ciertos sectotes, y, en la mayorfa de las ocasiones, alterar
la posicién competitiva de las organizaciones de un mismo sector (Cash y
Konsynski, 1986; Hopper, 1990).

1.4.4. E] conflicto interorganizativo

La existencia de conflicto entre las organizaciones participantes en una RI
se presenta como algo légico y habitual (Dwyer ef @/, 1987; Anderson y
Narus, 1990; Mohr y Spekman, 1994). De este modo, la forma de tesolver
las diferencias ha sido sugerida como un factor determinante del posible
éxito de las RI (Gaski, 1984; Borys y Jemison, 1989; Anderson y Narus,
1990; Gyenes, 1991; Moht y Spekman, 1994; Morgan y Hunt, 1994). En con-
creto, se considera que la resolucién amigable de los conflictos entre socios
puede incrementar la eficiencia de 1a 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 disolucién (Motgan 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-
cusién productiva, el conflicto puede tener consecuencias positivas para la
RI (Frazier, 1983; Morgan y Hunt, 1994). La actitud de los socios hacia el
conflicto depende, por tanto, del grado de confianza mutua existente, de
forma que las organizaciones participantes en una RI que han desarrollado
una gran confianza tienen una mayor probabilidad de resolver sus desacuerdos
amigablemente y, de hecho, aceptar algin nivel de conflicto como si éste
fuera parte implicita del negocio (Dwyer ¢ al, 1987; Andetson y Natus,
1990).

La revision de literatura realizada por Dant y Schul (1992) revel6 dos
categorias de técnicas de resolucién de conflictos: (a) técnicas institucionali-
zadas, que constituyen politicas implantadas por los socios de una Rl para
hacer frente al conflicto de una manera sistematica (e.g., juntas de mediacién
y arbitraje, intercambio de directivos); y (b) técnicas de comportamiento, que
incluyen las acciones y comportamientos iniciados pot los socios de 1a RI en
su intento por resolver los conflictos interorganizativos; estas acciones o
comporttamientos pueden formar patte, o no, de las acciones 16gicas detivadas
de las técnicas institucionalizadas. Por tanto, las técnicas de comportamien-
to reflejan con mayor precisién los procesos seguidos por las organizaciones
para resolver sus desacuerdos.

De entre las varias tipologfas de técnicas de resolucién de conflictos des-
taca la propuesta por March y Simon (1958). Esta tipologfa, utilizada en dis-
tintos estudios (Butaney, 1989; Dant y Schul, 1992), distingue cuatro técnicas
diferenciadas: (a) resolucion del problema (i.e., los socios comparten a priori
objetivos comunes y participan en un proceso de bisqueda de una solucién
que satisfaga a todas las partes), (b) persuasion (i.e., cada socio trata de alte-
rar la perspectiva o los critetios de decisiéon de los restantes con telacién al
tema de conflicto), (c) negociacién (i.c., los socios no comparten objetivos
comunes y realizan comportamientos tales como amenazar, prometer O set
inflexibles en sus posturas) y (d) uso de la politica (.e., los socios no com-
parten objetivos comunes, petciben el conflicto como un juego en el que si
gana un socio pierde el otro, y buscan el apoyo de tercetas pattes).
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En la misma linea temdatica, Mohr y Spekman (1994) identificaron, pot su
parte, tres conjuntos de técnicas de resolucién de conflictos entre organiza-
clones participantes en RI: (a) técnicas constructivas, (b) técnicas destructi-
vas y (c) otras técnicas de resolucién de conflictos que no son constructivas
ni destructivas:

* Las tnicas constructivas implican una solucién amigable del conflicto. La
resolucion conjunta de problemas y el intento de persuasiéon de cualquiera
de las partes para adoptar una solucién comun conllevan una solucién
mutuamente satisfactoria y, por tanto, contribuyen al éxito de la RI
(Cummings y Anton, 1984; Mohr y Spekman, 1994).

e Las tnicas destructivas implican una resolucién hostil del conflicto y son
contraptoducentes, por lo que pueden contribuir al fracaso de la RI
Ejemplos de técnicas destructivas son (Mohr y Spekman, 1994): (a) la
imposicién del dominio de cualquiera de los socios y (b) la confrontacién
directa entre ellos.

* Por dltimo, hay un conjunto de técnicas de resoluciéon de conflictos que
si bien pueden set ttiles en determinadas situaciones, no se ajustan a las
normas y valores implicitos en una RI, por lo que, cuando se usan de
manera tepetida, suelen poner en peligro el éxito de aquélla. De una
patte, las técnicas institucionalizadas (e.g., arbitraje de terceras partes),
aunque pueden resultar eficaces en algunos casos, su reiteracién puede
indicar la existencia de problemas estructurales entre los socios de la RI
(Mohr y Spekman, 1994). Por otra parte, cuando los socios ignoran la
existencia del conflicto o evitan hacer frente al mismo, normalmente la
consecucion de los objetivos de la RI esta en peligro (Ruekert y Walker,
1987; Mohr y Spekman, 1994).

Sefialar, en dltimo lugar, la existencia de un conjunto de caracteres que
determinan el empleo de una técnica concreta de resolucién de conflictos, y
que Dant y Schul (1992) clasificaron en cinco grupos: (a) caracteristicas del
tema de conflicto (eg., la complejidad del tema de conflicto), (b) caracteris-
ticas de la RI (eg., el nivel de confianza), (c) rasgos de personalidad de los
individuos participantes en el proceso de resolucién del conflicto (e.g., el
nivel de autoestima), (d) caractetisticas del entorno (eg., el nivel de incerti-
dumbte) y (e) factores estructurales o restricciones detivadas de la estructura
de las organizaciones (e, el nivel de burocratizacién).
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1.4.5. La dependencia-poder interorganigativa

La literatura de Rl menciona, también, la relacién de dependencia y poder
existente entre las organizaciones participantes como factor clave de éxito
(Frazier, 1983; Heide y John, 1992; Hermosilla y Sola, 1989; Anderson y Natus,
1990; Bucklin y Sengupta, 1993; Mohr y Spekman, 1994; Ganesan, 1994).

El estudio del poder y de la dependencia interorganizativa suele realizarse
simultineamente (e.g., Hallén ez 4/, 1991), incluso por parte de aquellos auto-
res que parecen centrarse en el estudio de tan sélo uno de los dos términos
(e.g., Bucklin y Sengupta, 1993; Ganesan, 1994). Esto puede explicarse por el

hecho de que los conceptos de dependencia y poder se hallan fntimamente
relacionados.

Por una parte, la dependencia de un socio de una Rl respecto al conjunto
de socios se refiere a la necesidad de que la R siga funcionando y consiga
los objetivos deseados (Frazier, 1983; Frazier ef al., 1989). Por otra parte, el
poder de un socio deriva de poseer recursos que los demds socios necesitan
y de controlar las fuentes alternativas de dichos recursos (Emerson, 1962).
Por consiguiente, la dependencia de una organizacion 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): (2) lo que ¢l socio
obtiene de los demds socios es importante y muy valioso, y la magnitud del
intercambio es grande; (b) los resultados obtenidos por el socio a través de
la RT exceden los resultados que podria alcanzar con la mejor alternativa a la
RL; y () 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 R y la de los demas (Anderson
y Narus, 1990). El poder relativo sera, por tanto, la diferencia observada
entre el poder del socio y el de los demas. Cuando el socio de una RI perci-
be que es relativamente muy dependiente del resto, tendrd una deficiente
motivacién para desarrollar una RI fuerte y a largo plazo. En consecuencia,
para que una RI pueda tener éxito es necesario que haya un equilibro entre

poder y dependencia (Hallén ez a/, 1991; Bucklin y Sengupta, 1993; Ganesan,
1994).

Bucklin y Sengupta (1993) identificaron dos posibles fuentes de desequi-
librio de la dependencia relativa de las otrganizaciones que conforman una
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RI: (a) escasa formalizacién del acuerdo de Rl y (b) elevados costes de trans-
accién asociados a ésta (eg., elevadas inversiones especificas de la RI, baja
frecuencia de los intercambios y elevada incertidumbre sobre la consecuciéon
de los objetivos). .

Un socio relativamente mas dependiente que otro tiene vatias opciones
para hacer frente a la relacién de dependencia asimétrica. Basindose en el
trabajo de Stinchcombe (1985), Bucklin y Sengupta (1993) proponen cuatro
medidas que podtian ser adoptadas cuando en una RI el acuerdo estd poco
formalizado y/o los costes de transaccién son elevados: (a) formalizar el
acuerdo de RI (.c., definir los detechos y el podet de los socios para reajustar
una situaciéon de dependencia asimétrica), (b) establecer barteras 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 testricciones de exclusividad (Ze., formular un acuerdo de RI que
especifique la exclusividad de la parte mas débil para realizar la actividad
objeto de la R1, de forma que la parte mas fuerte no pueda crear relaciones
del mismo tipo con otras otganizaciones) y (d) establecer un sistema de
incentivos (z.e., establecer un modelo de RI que explicite un sistema de incen-
tivos para compensar a la parte mas débil de su posible fuente de depen-
dencia). Como puede obsetrvarse, todas estas medidas estin telacionadas con
el adecuado disefio o redisefio del acuerdo de RI.

A su vez, Ganesan (1994), apoyandose en Emerson (1962), identificé
cinco posibles estrategias a adoptar potr una organizacién que afronte una
situacién de dependencia asimétrica en una RI ya creada. La primera opcidén
es no hacer nada y dejar que la situacién de dependencia asimétrica continte,
la cual no resulta rentable a largo plazo. La segunda opcién consiste en bus-
car otro socio para la RI; esta estrategia supone que la organizacién depen-
diente tiene socios alternativos, lo que no siempre ocutre. La tercera setfa la
creacién de coaliciones con otras organizaciones; esto no siempre es posible
debido a restricciones legales y econémicas. Un cuarto critetio consiste en
realizar inversiones especificas a la RI que permitan incrementat la depen-
dencia de los demis socios; esta estrategia sélo tiene sentido cuando el socio
dependiente tiene una otientacién a largo plazo hacia la RI. La Gltima opcién
supone intentar que los socios de los que se depende se sientan importantes
por participar en la RI.

La consecuencia principal de la dependencia relativa es la nfluencia. En
concreto, la literatura sobre RI sugiere la existencia de (Gaski, 1984; Frazier
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y Summers, 1986; Anderson y Narus, 1990): (2) una relacién positiva entre
la dependencia relativa de un socio y la influencia que sobre él ejercen los
demads socios (a mayor dependencia relativa, mayor influencia ejercida por
los demis), v (b) una relacién negativa entre la dependencia relativa de un
socio y la influencia que éste ejerce sobre los demas socios (a mayor depen-
dencia relativa, menor la influencia ejercida sobre los demis).

Ademis de la dependencia relativa y del poder relativo de los socios de
una Rl se ha examinado el grado de interdependencia existente en una RI (Ze.,
grado con el que los socios de una RI perciben que son mutuamente depen-
dientes) como posible factor determinante del éxito. En conctreto, Mohr y
Spekman (1994), aunque no encontraron apoyo empirico, sugieren que las
RI con mayor éxito exhiben, también, una mayor interdependencia.

Ademas, las RI son identificadas como una respuesta 16gica y necesatia a
un entorno turbulento (Emery y Trist, 1965; Astley y Frombrun, 1983;
Thorelli, 1986; Gray, 1991). En condiciones de inestabilidad, una organiza-
ci6n por s sola no puede hacer frente a los cambios que se producen en su

entorno y necesita acudir a las RI como un medio pata responder colectiva-
mente.

En la literatura han sido cinco los principales factores identificados como
determinantes de un entorno mas turbulento y, pot tanto, que suponen incen-
tivos para la creacién de RI: (a) la creciente competencia (Hermosilla y Sola,
1989; Menguzzato y Renau, 1991; Gray, 1991; Ring y Van de Ven, 1992; Lynch,
1993), (b) la mayor sofisticaciéon de los clientes (Lorange y Roos, 1993), (c)
la innovacién tecnoldgica (Hermosilla y Sola, 1989; Gray, 1991; Menguzzato
y Renau, 1991; Ring y Van de Ven, 1992; Lynch, 1993), (d) la globalizacién
de la economia (Devlin 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 (Devlin y Biggs, 1989; Lynch, 1993).

Otras condiciones del entorno que también parecen propiciar la aparicién
de las RI incluyen (Devlin y Bleackley, 1988; Devlin y Biggs, 1989;
Hermosilla y Sola, 1989; Gray, 1991; Tyler y Steensma, 1995): la crisis eco-
némica, los cambios politicos, 1a politica gubernamental de apoyo a la crea-
ci6én de RI, la insatisfaccion con los procesos judiciales, los crecientes costes
de la investigacién y desarrollo, la concentracién de proveedotes y clientes, y

la reduccién del ciclo de vida de los productos.
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1.5. Consideraciones generales sobre el control interorganizativo (CI)
1.5.1. Origen y evolucion de la lhiteratura sobre el CI

Parece relativamente dificil que una organizacién participante en una RI
pueda llegar a ejercer alguna influencia decisiva en el compottamiento de las
otras que colaboran, asi 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 aplicacién del
control organizativo a las RI resulta limitada, circunstancia que ha originado
una emergente corriente de investigacién en torno al ClI, cuyo inicio pode-
mos situar en West (1959), quien sugirié, 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 direccién de la nueva empresa (Hébert, 1994).
Desde las iniciales aportaciones de West (1959) transcurtieron aproximada-
mente diez aflos 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 sobte el CI se ha nutrido especial-
mente de los avances en la investigacién sobre el control organizativo. En tal
sentido, y a modo de ejemplo, la diferenciacién entre el control de compor-
tamiento y el control de resultado, propia de la literatura de control organizati-
vo, también ha sido aplicada a las RI (¢.., Ouchi, 1977; Jaworski, 1988; Cardinal,
1990). En términos generales, la investigacién sobre el control otganizativo
experimenté un importante desarrollo durante los afios sesenta, cuando
Anthony (1965) propone, por primera vez, un marco para el estudio del control
en las organizaciones a partir de una taxonomia fundamentada en las siguien-
tes tipologfas: (a) la planificacion estratégica, (b) el control de la gestién y (c) el
control de las tareas. Sin embargo, son vatios los autores (eg., Lowe y Puxty,
1989; Puxty, 1989; Johnson y Gill, 1993; Otley, 1994; Otley ¢# @/, 1995) que
comparten la creencia de que el enfoque para el estudio del control organizativo
propuesto por Anthony y sus colaboradores (¢4, 1965, 1976, 1984) se demues-
tra insuficiente y precisa ser ampliado. Asi, por ejemplo, Otley (1994) afirma
que la separacién del control de la gestién de los otros dos procesos ha oca-
sionado desafortunados efectos secundatios, puesto que Anthony centra su aten-
cién en la planificacién y el control desde un enfoque contable, realizando un
escaso tratamiento de los aspectos sociales, psicolégicos y de comportamiento,

a pesar de subrayat la importancia de los mismos (Otley, Broadbent y Berty,
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, asi como en un
namero especial de la revista British Journal of Management, dedicado al control
y publicado en 1993 (volumen 4, numero 3). Sendas publicaciones, ademas
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 dltimos veinticinco afios, una amplia investigacion en el area
del control organizativo.

Das (1993), Macintosh (1994) y Otley ef a/. (1995), quienes han examina-
do la evolucion del control organizativo desde el contexto de la teoria de la
organizacion, clasificaron los trabajos de investigacion realizados a partir de
los afios sesenta con la finalidad de establecer un tnico marco integrador de
la literatura existente, agrupandolos en cuatro enfoques o categorias (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 de sistema abierto
Mc.Jdelos Modelos naturales M?delos Modelos naturales
racionales racionales
Teoria clasica de la Enfoques basados Enfog . Perspectivas
. enel contingentes y de :
organizacion . . radicales
comportamiento sistemas
- Tedricos clasicos | - Argyris (1952) - Ouchi (1979) - Chua, Lowe y Puxty
- Woodward (1958, | - Hopwood (1972, - Beer (1972) (1989)
1965, 1970) 1974a, 1974b) - Lowe y Machin - Ansariy Bell (1991)
- Burns y Stalker - Vickers (1965, (1983) - Dent (1991)
(1961) 1967) - Lowe y Mcinnes - Laughliny
- Drucker (1964) - Otley y Berry (1971) Broadbent (1993)
- Simon, (1980) - Otley (1980)
Kozmetsky,
Guetzkow,
Tyndall (1954)

Cuadro 1.4. Articulos representativos de las cuatro perspectivas del control
Fuente: Otley, Broadbent y Berry (1995:S38)
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En términos generales, podemos afirmar que, si bien la evolucién de la
teorfa de la organizacién y el analisis del control guardan cierto paralelismo,
se diferencian en que la primera ha ido por delante de lo segundo en la
dimensién temporal.

En el ambito 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 fundamentalmente en los siguientes dos tépicos de investi-
gacion (Scheer y Stern, 1992): (a) el poder potencial, en particular las bases de
poder, y (b) el gervicio 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 mayoria, a RI con canales de distri-
bucién. Sin embatgo, recientemente, el tépico de control ha sido objeto de
un exhaustivo interés investigador en el ambito 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 distribucion, 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 Reve, 1980). Segun Frazier, Gill y Kale (1989) el aspecto mas analizado por
la literatura de los canales de distribucion es el poder, y de modo preferente
las fuentes de poder, siendo Emerson (1962) su precursor. De igual manera,
la teorfa del comportamiento, segtin la cual las organizaciones participan en
RI para crear y ejercer podet, asi como patra coordinar los esfuerzos de las
distintas organizaciones participantes (Frazier, 1983; Gaski, 1984; Reve y
Stern, 1979), ha focalizado su atencién en: el poder, el conflicto, las estrate-

gias de influencia, el control, la comunicacién y los determinantes del éxito
de las RI.

Asi mismo, segun Prazier y Rody (1991), recientemente, la atencién de la
literatura de los canales de distribucién 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 Walket,
1981; Frazier y Summers, 1984; Price, 1991), a pesar que se ha prestado una
escasa atencién conceptual y empirica a las mismas. En este sentido, los aca-
démicos no siempre han establecido una clara distincién entre la posesién de
podet y su uso (Frazier y Summers, 1984). Concretamente, los conceptos de
estrategia de influencia y control se refieren al ejercicio del poder, por lo que pueden
set definidos como el esfuerzo que una organizacién realiza 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 relacién de intercambio (Kim,
1997).

Una revisién bibliografica sobre el Cl, permitié a Aulakh (1995) identifi-
car otras tres cortientes de investigacién en las relaciones con los canales de

distribucién, que permiten describir el estudio del control en las relaciones
de colaboractén:

* Una primera cortiente de investigacién se concreta en las consideraciones
del control organizativo aplicadas a las estructuras formales e informales
de las relaciones jerdrquicas de autoridad entre la oficina central y subsi-
diarias (eg., Stopford y Wells, 1972; Egelhoff, 1982; Baliga y Jaeget, 1985;
Doz y Prahalad, 1986; Boyacigiller, 1990; Gupta y Govindarajan, 1991,
Yan, 1993; Mjoen y Tallman, 1997).

* La segunda cortiente de investigacidén gira en torno al estudio de los
aspectos del CI en el ambito internacional, siguiendo, principalmente, el
enfoque de la teorfa de la internacionalizacién (eg., 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 teorfa de los costes de transaccion (eg., Williamson, 1975;
Hennart, 1982). La premisa fundamental de esta corriente de investiga-
cion sefiala 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 comparacién entre los costes de transaccioén —y costes de
produccién— de los distintos modos de entrada (Aulakh, 1995).

* Por dltimo, un importante tépico de investigacion y una cuestion clave en
la direccién de las relaciones de colaboracién hace referencia a las limita-
ciones del ejercicio del control basado en la propiedad, especialmente pos
las restricciones impuestas por los gobiernos de las naciones en cuanto a
la inversién en capital, o por consideraciones de caracter estratégico que
asi lo aconsejan (e.g., Frazier y Summers, 1984; Anand y Stern, 1985;
Cespedes, 1988; Frazier y Rody, 1991; Anselmi, 1995; Boyle y Dwyer,
1995; Bello y Guilliland, 1997; Devasagayam, 1997).

1.5.2. Importancia del C1

En términos generales, la necesidad de controlar viene determinada
desde el supuesto de que cualquier conjunto planificado de acciones debe set
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objeto de control con la intencidén de evaluar, en primer lugar, que lo plani-
ficado se esta implantando adecuadamente y, en segundo término, que el
progreso hacia la consecucién de los objetivos se va realizando convenien-
temente (¢.g., Thompson y Strickland, 1994). Asi, son vatios los autores que
han enfatizado el papel del control en la capacidad de las organizaciones para
alcanzar sus objetivos individuales (e.g., Tannenbaum, 1965; Baliga y Jaeger,
1985; Hébert, 1994). En el contexto de las R, la importancia del control
reside en que la influencia de un socio sobre los demas participantes en la RT
le permite asegurar que la relacion 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 contribuir a Ia mejora de la coordinacion de las actividades
que implica la R, el buen funcionamiento de la misma y la resolucién de los
conflictos que inevitablemente surgen cuando dos partes comprometen
contractualmente sus propios intereses (Davidson, 1982). Por tanto, el CI
también contribuye a la consecucién 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 colaboracién (eg.,
Das y Teng, 1998; Kumar y Seth, 1998; Celly y Frazier, 1996), asi como un
factor determinante del éxito de las relaciones de colaboracién entre organi-
zaciones (e.g., Child y Faulkner, 1998). Concretamente, para que una Rl tenga
éxito parece necesatia la participacién de los socios en las decisiones que les
afectan (Anderson ez 4/, 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 ayuda a proteger a los participantes de la exposicién prematura de
su estrategia ante los demas miembros de la RI o grupos externos (Mjoen y
Tallman, 1997). En este respecto, siguiendo a Baden-Fuller ez 2/ (1990), las
organizaciones encuadradas en RI realizan las transacciones con una actitud
de cooperacién y tratan de maximizar los beneficios conjuntos.
Concretamente, mientras que las estrategias de competencia® requieren que

5 Ellogto de una ventaja competitiva puede deberse a la adopcidn de una estrategia de
competencia, una estrategia de colaboracién, o ambas a la vez (Bidault ez 2/, 1992). En
tal sentido, se consideta que una organizacién desarrolla una estrategia de competencia
cuando acude al mercado para realizar transacciones con otras organizaciones, mientras
que una estrategia de colaboracién implica la creacién de una RL
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las organizaciones protejan algin tipo de informacién (eg., procesos de
fabricacion) para impedir que otras organizaciones la limiten, las estrategias
de colaboracién suponen la cteacién de canales de comunicacién interorga-
nizativa a través de los cuales se pueda transmitir informacion sobre 4reas en
las que una organizacién desea colaborar.

Otro conflicto potencial entre las estrategias de competencia y de cola-
boracidén, hace referencia a la autonomia o control sobre los recursos estra-
tégicos y las actividades de cada organizacién (Schermerhorn, 1975; Lorange
y Roos, 1991). Mientras que las estrategias de competencia conllevan un
completo control de los recursos estratégicos, una estrategia de colaboracion
implica la pérdida de control sobre algunos recursos. Por esta razén 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 afirmacion:

[..] supongamos que formamos una alianiza con un socio que tiene productos
y tecnologias supetiores. Nosotros, mientras, aportamos los contactos en el
mercado. A través de esta alianza podemos dar a la otra parte el acceso a
nuestros mercados. El socio experimentard, pot tanto, una ganancia inme-
diata. Nuestros contactos y consumidores de mercado previos, ahota estardn
expuestos a los productos del socio [...] Por su parte, el socio sacrifica su tec-
nologfa 1inica, la cual nos hubiera llevado un largo periodo de tiempo en
desarrollar por nuestra cuenta [...] A largo plazo, sin embazgo, la cuestién es
si ambas partes han incurrido en pérdidas sacrificando sus propias posicio-
nes estratégicas y permitiendo que el otro rompa la alianza y continde por si
solo sobre la base del &now-how que ya ha adquitido. Para protegerse contra

esto, se podtfa crear una “caja negra” que mantenga el &now-how Gnico 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 demas socios y de la pro-
pia direccién de la RI (eg., Hill y Hellriegel, 1994; Mjoen y Tallman, 1997).
A su vez, la reputacién e imagen de una organizacién podrian quedar nega-
tivamente afectadas por su inclusién en RI inadecuadas. Ello justifica que las
organizaciones traten de ejercer un control sobre los socios con los que cola-
bora, asi como sobze la propia evolucion de las RI en las que participa.

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

De manera mas especifica, las organizaciones también podtian estar inte-
resadas en el CI como consecuencia de la racionalidad limitada de los indi-
viduos que la integran, la cual impide una situacién de conocimiento total de
las actuaciones que realiza la R y los demas participantes en la misma (e.g.,
Williamson, 1975; Provan y Skinner, 1989). Tal y como sefiala Williamson
(1975), la racionalidad limitada constituye un inconveniente en situaciones
de incertidumbre, sutgiendo la necesidad de recabar informacién selectiva y
esencial a través de adecuados mecanismos de control. De esta forma, dado
que los costes asociados a la implantacién del control imposibilitan que la
organizacién pueda recoger toda la informacién posible, una funcién basica
del control radica en la obtencién de la informacién relevante, mitigando, en
lo posible, las consecuencias negativas de la racionalidad limitada y de la
incertidumbre (¢.g., Makhija y Ganesh, 1997).

La propia importancia de la Rl de la que forma parte una determinada
organizacién constituye otra razén por la que ésta podria estar interesada en
su control (e.g., Perry, 1997; Cullen, Johnson y Sakano, 1995). Ello es conse-
cuencia de que cuanto mayor es la importancia de la RI para un socio, mayores

seran los beneficios que éste espera obtener a través de la misma (Perry,
1997).

Sin embargo, los beneficios detivados de la importancia del CI deben
compensar los costes potenciales del mismo. Especificamente, las RI suelen
llevar aparejados dos tipos de costes de control (Jarillo, 1989, 1992). En pri-
mer lugar, al crear una RI, sus integrantes incurren en unos costes derivados
de la negociacioén, 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 patticipantes dediquen recursos para controlar las acciones de sus
socios y evitar que éstos actiien de manera oportunista, aprovechando situa-
ciones de conflicto no previstas en el momento de la creacion.

Asf mismo, el hecho de que un socio ejerza mas control del necesatio
sobre la RI y los demds socios, puede derivar consecuencias negativas (Child

LA COOPERACION ENTRE EMPRESAS TURISTICAS 87

ion realizada por ULPGC. Biblinteca Universitaria, 2008

ios sutores. Digitali

©Del



Rita D. Medina Mufioz, Juan M. Garcia Falcén y Diego R. Medina Mufioz

y Faulkner, 1998). En tal sentido, Lorange (1997) considera que mientras el
ejercicio de un control suficiente sobre los demis socios de la RI es primordial,
un excesivo control puede impedit la creacidén de valor en la R1. Schaan (1983,
1988), por su parte, manifiesta que un control excesivo, ademas de incurrir
en mayores costes directos, también puede suponer una amenaza para la cali-
dad de la relacidon de los socios. Mas adn, si los socios, ya sea de manera indi-
vidual o colectivamente, intentan ejercer demasiado control sobre la rela-
cién, ello podtia inhibir la flexibilidad que mas tarde necesitara la alianza para
adaptarse a su propio entorno competitivo (Blecke y Ernst, 1993).

1.5.3. Aproximacion al concepto de CI

Todas las colectividades controlan a sus miembros con la intencién de
que éstos encaminen sus acciones hacia la consecucién de los objetivos plan-
teados (Scott, 1998). En este mismo sentido y considerando que las RT impli-
can la existencia de acuerdos contractuales, mas o menos formales, entre dos
o mias organizaciones independientes que constituyen un sistema de accién
que contiene los elementos basicos de una forma organizada de comporta-
miento colectivo (véase epigrafe 1.1.2), podemos apuntar que cualquiera de
los socios de una RI controla a los demas componentes y a la propia direccién
de la RI con la finalidad de que otienten sus actividades y esfuerzos hacia la
consecucién de los objetivos de la RI y del propio socio que ejerce el control
(e.g., Parsons, 1963; Child y Faulkner, 1998).

La importancia del control en las relaciones de colaboracién podtia 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 especificos para ejetcer el control (Dahl, 1976; Scott, 1998).
Entre estos términos se encuentran los de poder, dependencia, influencia, antoridad,
administracion, centralizacion, coordinacion, formalizacion, normaliacion, formas de
gobierno, supervision, coercion, persuasion o evalnacion (Parsons, 1963; Dahl, 1976;
Scott, 1998). Especial referencia debe hacerse a la telacién entre los conceptos
de poder, influencia y control en las relaciones de colaboracién, ya que nuestra
revision de la literatura acerca de la cuestién nos permite afirmar la existen-
cla de clerta ambigiiedad en torno a la diferenciacién de estos conceptos (¢.g.,
Dabhl, 1976; Schaan, 1983; Flamholtz, Das y Tsui, 1985). Todo ello nos induce
a analizar a continuacién dos aspectos basicos: (a) los conceptos de poder,
influencia y control, y (b) la delimitacién del concepto de CI.
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L0S CONCEPTOS DE PODER, INFLUENCIA Y CONTROL

Tanto el poder como el control en las relaciones de colaboracién incluyen
en su significado la influencia que un socio trata de ejercer sobre el resto de
los socios y la propia diteccién de’la RI. Quizas pot este motivo, en ocasiones,
una misma definicién ha sido aplicada a mas de uno de los términos ante-
riormente citados: poder, control e influencia. Este es el caso, por ejemplo,
de “la capacidad para cambiar la probabilidad de apaticién de un comporta-
miento”, definicién utilizada como concepto de poder por Dahl (1957:201),
de influencia por Gamson (1968:60) y de comtro/ por Thibaut y kelley
(1968:103). Ademas, las nociones de poder, influencia y control son definidos
con frecuencia haciendo referencia los unos a los otros, como hace Emerson
(1962:32) en su definicién de poder: “Parece que el poder para controlar o
influir sobre los demis reside en el control de las cosas que valoran”.

Por una parte, el poder de un socio pata influir sobre los demds partici-
pantes o la propia RI deriva de poseer recursos que los demis socios nece-
sitan y valoran, asf como de controlar las fuentes alternativas de dichos recut-
sos (Emerson, 1962). Relacionado con el concepto de poder se encuentra el
de dependencia interorganizativa, que se cotresponde con la necesidad de
que la RI siga funcionando y alcance los objetivos propuestos (Fraziet,
1983). En concreto, la dependencia de una organizacioén participante en una
RT 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 demas socios es importante y muy valioso, y la magnitud
del intercambio es grande; (b) los resultados obtenidos por el socio a través
de la RI exceden los resultados que podtia alcanzar con la mejor alternativa
ala RI; y (¢) el socio adolece de escasas fuentes alternativas o potenciales de
intercambio.

Por otta parte, y como detallatemos en la siguiente seccién, el control en
las relaciones de colaboracién hace referencia al ejetcicio de influencia por
parte de uno de los socios sobre el conjunto de la RI y demas miembros de
la misma (eg., Child y Faulknet, 1998; Tillman, 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 organizacion participante en una RI para modificar el funcionamiento
de Ia RI y los demds socios, aplicando para ello las fuentes de podet durante
la relacién de una manera especifica.
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Por tanto, mientras que el poder se refiere a la capacidad de influencia de que
dispone un socio en una RI, el contro/ consiste en el gercicio de la influencia y, de
esta forma, del poder de un socio sobre los demas 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 consecucion de los objetivos planteados. Asi mismo, se mencionan las
dimensiones basicas del concepto de control: grado de control, ambito de
control, tipos de control y mecanismos de control. Todas estas dimensiones
seran analizadas a continuacion.

CONTROL

(Ejercicio de

INFLUENCIA influencia y poder)
PODI.ER DIMENSIONES OBJETIVOS
3. s BASICAS: )
de e — (lzle <1:adal SO-C,lo y
Influencia e la relaciéon
. ; qmdo de conitrol interorganizativa)
* Ambito de control
¢ Tipos de control

* Mecanismo de
control

Figura 1.4. La relacion entre el poder, la influencia y el control
Fuente: elaboracion propia

Ademas de la existencia de cierta confusion con relacion a los términos
de control, poder e 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 revision de la bibliografia, muchas de las definiciones que
sobre este término han sido propuestas tienen escasa precision y sentido de
la claridad. Ademds, el CI ha sido objeto de numerosas investigaciones que
no siempre lo han entendido de igual manera. Una razon que podria expli-
car esta situacion es la ausencia de intentos rigurosos para proponer una
definicion integradora del CI (eg., Schaan, 1983; Geringer y Hébert, 1989),
lo que, a su vez, hace necesaria una revision detallada de la literatura sobre el
CI con el fin de delimitar este concepto.
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AUTOR Y ARO

DEFINICION

Tannenbaum (1968:5)

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

Dang (1977:xv)

"Grado de autonomia que el socio concede a la subsidiaria para determinar las
politicas de gestion.”

Ouchi (1977:95)

"Proceso de evaluacién basado en la supervision y evaluacion de comportamientos o
resultados.”

Brooke y Remmers (1978:63)

"Coémo la oficina central intenta asegurar la conformidad de la subsidiaria con sus
metas y objetivos, y donde son tomadas las decisiones.”

Schaan (1983:57)

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

Killing (1983:26)

"Grado de participacion del socio de una empresa conjunta en la toma de decisiones
importantes en relacion a la empresa conjunta.”

Beamish (1984:9)

"Locus de toma de decision, influencia del socio y participacion en las decisiones de la
empresa conjunta.”

Anderson y Gatignon
(1986:3)

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

Tillman (1989:6)

"Nivel de participacion directiva ejercida por los socios de una empresa conjunta en el
funcionamiento y gestion de ésta.”

Geringer y Hébert (1989:236)

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

Noordewier, John y Nevin
(1990:84)

"Actividades supervisoras que los socios de intercambio acometen para asegurar la
performance de los demas socios durante la ejecucién de los intercambios.”

Yan (1993:51)

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

Ding (1993:56)

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

Kumar (1993:9)

"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."

Hill y Hellriegel (1994:595)

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

Leifer y Miles (1996:117)

"Proceso regulador mediante el cual los elementos de un sistema son mas previsibles
a través del establecimiento de estandares en la persecucion de algunos objetivos o
circunstancias deseables.”

Mijoen y Tallman (1997:261)

"Habilidad para determinar como usar mejor las capacidades de la venture.”

Johnson (1997:6)

"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 mas informales tales como la creacion de una cultura corporativa y, en
un contexto internacional, a través de la socializacion y la transferencia de directivos.”

Child y Faulkner (1998)

"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 relacion."

Das y Teng (1998:494)

"Proceso regulador a través del cual la persecucion por parte del socio de intereses

mutuamente compatibles resulta mas previsible."

Cuadro 1.5. Definiciones alternativas del concepto de control interorganizativo

Fuente: Elaboracion propia
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En términos generales, la bibliograffa sobre el CI viene caractetizada por
formulaciones incompletas del mismo. Parece necesatio, pot tanto, proponer
una nueva definicién integradora que recoja las diferentes acepciones pat-
ciales contempladas en la literatura académica. En este sentido, a partir de
nuestra revisién 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 podtian formar parte de una definicidén
integradora del CI:

» E/ CI como expresion de poder y. relaciones de dependencia (e.g., Tannenbaum,
1968; Geringer y Hébert, 1989; Johnson, 1997). Existe un consenso,
tanto en el contexto otganizativo (eg., Martin, 1971) como en el 4mbito
de las RI (e.g., Lusch y Brown, 1982), en cuanto a la consideracién 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 (Ftzioni, 1965; Thibaut y
Kelley, 1968). A su vez, la dependencia de una determinada organizacién
con respecto a otra, debido a la posesién por esta parte de recursos criticos
que son dificiles de obtener a través de canales alternativos, determina
también su posicién 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 relacién con
los recursos y capacidades mas valiosos, llegan a detentar un mayor control
sobze la misma.

EICT como un continuo en el gue el socio puede ejercer nada de influencia, mucha
influencia o niveles intermedios de influencia sobre otros socios y los propios directivos
de la relacion (e.g., Dang, 1977; Killing, 1983; Beamish, 1984; Tillman, 1989;
Child y Faulkner, 1998). Los participantes en una relacién de colabora-
cién pueden ejercer varios niveles o grados de control y no siempre buscan
un completo dominio sobre la relacion (eg., Killing, 1983), puesto que
puede no ser necesario debido a la existencia previa de confianza (Vryza,
1997; Das y Teng, 1998). As{ mismo, el hecho de que un socio ejetza mas
control del adecuado sobre la alianza puede traet consecuencias negativas
para la relacién, pues ademas de incurtir en excesivos costes, podtfa supo-
ner una amenaza para la calidad de la relacién entre los socios (Schaan,
1988); e, incluso, una reduccién en la flexibilidad de la relacién 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 concepcién de que el control total aumenta la posibilidad de
éxito. '

» EL CI como un proceso de influencia dirigido a asegnrar el rendimiento de los socios y
de los propios directivos de la relacion (e.g., Noordewiet, John y Nevin,1990;
Leifer y Miles, 1996; Johnson, 1997; Child y Faulkner, 1998; Das y Teng,
1998). Cuando la relacién de colaboracién no incluye la creacién 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 relacién 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 .4 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 A4, se producen unos resultados como consecuencia de su
conducta; y cuarto, dependiendo de la naturaleza de dichos tesultados, 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 direccién de la
misma (e.g., Child y Faulkner, 1998).

* B/ CI como un conjunto de mecanismos de influencia formales ¢ informales (e.g.,
Geringer y Hébert, 1989; Yan, 1993; Ding, 1993; Hill y Hellriegel, 1994;
Johnson, 1997). Sheppard y Tuchinsky (1996) sefialan que en las relaciones
de colaboracién el control no es ¢jercido en forma de autoridad jerirquica
y si en términos de relativa igualdad entre las partes, por lo que resulta
relativamente dificil ejercer una influencia en el comportamiento de los
demais socios, asi como especificatles pautas de conducta deseables. Asf
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 (Williamson, 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 (eg., contratos) con mecanismos
informales (e.g., tituales, tradiciones y ceremonias).

* B/ CI como un proceso de participacidn de los socios de la relacion en las actividades

Y decisiones inportantes para sus intereses estratégicos (e.g., Dang, 1977; Killing, 1983;
Beamish, 1984; Anderson y Gatignon, 1986; Tillman,1989; Yan, 1993;
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Ding, 1993; Kumar, 1993). Son varios los estudios que han demostrado
que el control ejercido por los participantes en un acuerdo de colabora-
cién se centra en las actividades en las cuales poseen ventajas competitivas
(Child e 4., 1997), de modo que dichos participantes concentran sus
esfuerzos de control en aquellas acciones que se realizan a través de
acuerdos de colaboraciéon y que podrian afectar al rendimiento global de
su propia organizacion.

 EI CI como respuesta a la necesidad de proteger la integridad de los recursos y capaci-

dades claves que nna determinada organizacion asigna a la colaboracion (e.g., Hill y
Hellriegel, 1994; Mjoen y Tallman, 1997). Mediante la participaciéon en una
RI, es frecuente que las organizaciones asignen algunos de sus recursos
claves a la colaboracion, 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 (eg., Child y
Faulkner, 1998): (a) la colaboracién puede facilitar el acceso de otros socios
a los recursos y capacidades aportados, (b) los demas socios participan en
las decisiones que afectan a dichos recutsos y capacidades, y (c) la propia
entidad creada con el acuerdo de colaboracién podtia convertirse en un
futuro competidor del socio al tener acceso a los recursos y capacidades
que éste aportd. Por consiguiente, segin la visién de la empresa basada
en los recursos, es de esperar que los socios en un acuerdo de colabora-
cion traten de proteger la integridad de los recursos y capacidades claves
que son asignados a la colaboracién, para lo cual precisan detentar un
cierto control sobre la relacion.

o B/ CI como un instrumento de adbesion a las metas y objetivos de cada socio (e.g.,
Schaan, 1983; Yan,1993; Kumat, 1993), asé 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 colaboracion, asf como por los
demds participantes de la relacion, frecuentemente ha sido destacado en
la literatura como un factor que podtia influir positivamente en el éxito
de las RI (Geringer y Hébert, 1989; Child y Faulkner, 1998). De esta
forma, y en prevision de la posibilidad de conflictos entre los deseos y
objetivos de los socios de las RI, la definicién de objetivos clatos es un
factor decisivo para la buena marcha de la relacién, por cuanto que pet-
mite especificar lo que se espera de cada uno de los socios, ademas de ser
un elemento esencial del proceso de control (Das y Teng, 1998). Por otta
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 intencién de evaluar, en primer lugar, que lo
planificado se estd implantando convenientemente, y, en segundo lugar, el
progreso que hacia la consecucién de objetivos se va tealizando (eg.,
Thompson y Strickland, 1994; Hofstede, 1978).

Una visién integradora de las siete dimensiones resefiadas nos permite
proponer la siguiente definicién 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 tesultado de otros socios y de los propios
directivos de la relacién. Ello es posible a través de su intervencién en las acti-
vidades y decisiones estratégicas, como consecuencia de las relaciones de poder
y de dependencia de recursos existentes, que les permiten la aplicacién de un
conjunto de mecanismos de influencia formales (¢g., supervisién ditecta) e infor-
males (eg., rituales, tradiciones y ceremonias); siempte con la intencién 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 relacién.

Con el propésito de hacer operativo el concepto de CI, en particular en las
investigaciones empiricas, Geringer y Hébert (1989) fueron los primeros en
sugerir la existencia de cuatro dimensiones basicas: (a) grado de CI, (b) 4mbito
de CI, (¢) tipos de CI y (d) mecanismos de CL. Al menos uno de estos aspectos
ha sido empleado en los estudios acetca del CI (e.g., Kumar, 1993; Hébert,
1994; Glaistet, 1995; Bello y Guilliland, 1997; Kumar y Seth, 1998). Estas
cuatro dimensiones del CI, serin contempladas en nuestro estudio empirico
del control que ejetcen los turoperadores alemanes y britinicos sobte las
empresas de alojamiento, por lo que seran analizadas en los préximos apatta-
dos del presente epigtafe; también vienen recogidas explicitamente en nuestra
definicién integral del CI y, por tanto, en las siete dimensiones identificadas
sobre su concepto:

* Bl grado de control coincide con la consideracion 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 relacién.

* Por su parte, el dmbito de control incluye dos dimensiones del concepto de
control: aquella que describe el CI como un proceso de participacién de
los socios de la relacién en las actividades y decisiones importantes pata
sus inteteses estratégicos, y la que considera al CI como una respuesta a
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la necesidad de proteger la integridad de los recursos y capacidades cla-
ves que una determinada organizacién asigna a la colaboracién. .

* Por tltimo, la existencia de diversos #pos 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 ditectivos
de la relacién, 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 percepcion del control como un instrumento
bésico para alcanzar los objetivos individuales y colectivos de la RI, que
constituye su fin dltimo.

1.5.4. Grado y dmbito de CI

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

Concretamente, el grado de contro/ que ejerce una determinada organizacién
en una RI hace referencia a su nivel de participacién o grado de influencia
en la toma de decisiones (Tomlinson, 1970; Killing, 1983; Beamish, 1984),
incluida la planificacién y la fijaciéon de objetivos (Moht y Spekman, 1994).
Tillman (1989), asi mismo, sefiala que el grado de control viene determinado
por la intensidad con la que cada socio se implica en la toma de decisiones
o en los asuntos que afectan a las politicas, las estrategias y las funciones de
direccién de la R

Recientes investigaciones sugieren que los participantes en las RI ejercen
control exclusivamente sobre un nimero selectivo de actividades, de forma
que el ambito de control no incluye la totalidad de las actividades que podtian
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 1a amplitud de su control (Schaan, 1983).

96 LA COOPERACION ENTRE EMPRESAS TURISTICAS

ion realizada por ULPGC. Biblinteca Universitaria, 2006

i0s gutores. Digitali

© Del



‘

Marco teérico sobre la cooperacion entre empresas

Complementariamente, Geringer (1986) y Awadzi (1987) indican que
determinados elementos del ambito de control (eg., el desembolso de capital,
la contratacién de directivos para la empresa conjunta y el establecimiento
de los objetivos de precios y ventas, entte otros) muestran un control mas
compartido entre los socios de la RI que otros aspectos (e.g., el disefio del
producto, el proceso de fabricacién y la gestion diaria de la empresa conjunta).

En linea con lo anterior, la concepcién del control como un continuo
implica que los socios pueden ejercer diferentes grados de control sobre la
RI (eg., Dang, 1977; Killing, 1983; Beamish, 1984; Tillman, 1989; Child y
Faulkner, 1998). En tal sentido, Schaan (1983) demostré empiricamente que
los socios de una RI eligen ejercer control sobte aquellas actividades estraté-
gicamente importantes antes que tener un control global sobre la misma.

La bibliografia 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 (eg, Child y Faulkner, 1998; Schaan,
1988). Ademas de incurrir en mayores costes directos, puede suponer una
amenaza para la calidad de la relacién entre los socios (Schaan, 1988) o una
reduccién de la flexibilidad de la alianza para adaptarse a su propio entorno
competitivo (Bleeke y Ernst, 1993).

En cuanto al dmbito de control, son numerosos los estudios que han desarro-
llado un catilogo de aspectos en orden a su desctipcién (e.g., Dang, 1977;
Killing, 1983; Hébert, 1994; Getinger y Hébert, 1989; Child ¢z 4/, 1997). No
obstante, éste puede variar en funcién de las propias caracteristicas de la RI
(en particular de la forma que ésta adopta: empresa conjunta, relacién con-
tractual a largo plazo, etc.), de las actividades que implican y del sector en el
que se desarrolla. A continuacién procedemos a resefiar las investigaciones
mas relevantes a este respecto:

* Killing (1982, 1983) estudié la divisién del control en empresas conjuntas,
examinando la influencia de los socios en nueve tipos de decisiones: (a)
la politica de precios, (b) el disefio del producto, (c) la planificacién de la
produccién, (d) los procesos de fabricacion, (e) el control de la calidad, (f)
la sustitucién de ditectivos, (g) los objetivos de ventas, (h) los presupues-
tos de costes y (i) los desembolsos de capital. Vatios estudios postetiores
(e.g., Beamish, 1984; Geringer, 1986) utilizaron enfoques similares a los de
Killing. Pot ejemplo, Geringer (1986), en su investigacion sobre los crite-
rios de seleccién de los socios para la formaciéon de empresas conjuntas,
examind, en el momento de su creacidn, la expectativa de los socios en
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cuanto al reparto del control en nueve areas similares a las utilizadas por
Killing (1982).

Por su parte, Geringer y Hébert (1989) encontraron que el grado de con-
trol, definido en términos de divisién de control y autonomfia, podia ser
examinado en relacién a tres grupos de actividades: (a) las de operaciones,
(b) las tecnoldgicas y (c) las estratégicas.

Postetiormente, Hébert (1994) analiz6 el grado de control compartido
por los socios de empresas conjuntas en dieciocho categorias de decisiones
y/o actividades integrantes de la cadena de valor, propuesta por Porter
(1985), aplicada a las empresas conjuntas: (a) la contratacién y cese del
director general, (b) la contratacién y cese de los ditectivos medios, (c) la
obtencién de financiacién, (d) la direccién diaria, (e) la determinacién de
los principales desembolsos de capital, (f) el control de los costes, (g) la
tecnologia e ingenietfa del producto, (h) la localizacién de las instalaciones,
@) la fuente de las materias primas y componentes, (j) las patentes, licen-
cias y marcas comerciales, (k) la fabticacién, () la tecnologia de proceso,
1) Ia investigacidén y desarrollo, (m) la contratacidén y cese del personal
técnico, (n) la contratacién y cese del personal no técnico, (fi) el precio,
(o) las actividades de martketing y ventas, y (q) la distribucién.
Adicionalmente, Hébert (1994) evalué el grado de autonomia de las
empresas conjuntas en las 4reas anteriormente enumeradas, con excep-
cién de la contratacién y cese del director general, por tratarse de una
decisién tomada por los socios.

Por altimo, Child ez a/ (1997) también examinaron el grado relativo de
control ejercido por los socios sobre las empresas conjuntas en trece
areas diferentes de la direccién de la empresa conjunta, incluyendo deci-
siones tanto estratégicas como de caricter operativo. Estos autores con-
cluyeron que el control era ejercido fundamentalmente sobre aquellas
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 mas
importantes de la RI. Por todo lo antetior, parece posible que los socios
alcancen niveles comparables de control, aunque en actividades distintas, en
oposicién a la considetacién de la decisién de controlar como un fenéme-
no de suma cero (¢.g., Grossman y Hart, 1986), segin 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 ejercetlo.
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1.5.5. Tipos de CI

Nuestra tevisién de la literatura sugiere la existencia de una amplia variedad
de tipologfas sobte el CI, las cuales han adoptado como criterio de clasifica-
cién alguna de las siguientes caracteristicas del CI: (2) el ambito de control,
(b) la formalizacién del control, (c) el sujeto que ejerce el control, (d) el
grado de control, (€) el interés que se petsigue con el control, (f) la direccién
del control y (g) 1a fuente del control. A continuacién, procedemos a describir
las tipologias de CI mas relevantes que han sido planteadas.

El dmbito de control constituye el criterio més extensamente utilizado para
clasificar el CI. Especial referencia debe hacerse a Ouchi (1977:77), quien afir-
mo6 lo siguiente: “Al controlar el trabajo de las personas existen tinicamente
dos fenémenos 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 categorfas basicas: 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 realizacion 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-
minos utilizados para designatlos. Por una parte, el control de comportamiento
(eg., Ouchi, 1977) también ha sido denominado control de proceso (e.g.,
Jawortski, 1988; Cardinal, 1990). A su vez, los términos control de resultado (e.g.,
Anderson y Oliver, 1987), control de ontput’ (e.g., Ouchi, 1977) y control de per-
Jormance’ (eg., Mintzberg, 1979) han sido utilizados indistintamente para
hacer referencia al control basado en la evaluacién del resultado. En adelante,
emplearemos los términos control de comportamiento y control de resultado.

El otigen de esta clasificacién tiene su fundamento en la teorfa de la orga-
nizacién y, mas concretamente, en la concepcién del control como un proceso
cibernético (e.g., Eisenhardt, 1985; Das, 1993), cuyo propésito esencial con-
siste en la accién de ajustar las operaciones a estandares predeterminados
(e.g., Sherwin, 1956). Asi, Hofstede (1978) considera que la mayoria de los
sistemas de control en las organizaciones estan basados en el modelo ciber-
nético, el cual consta basicamente de: (a) estandares u objetivos, (b) un meca-
nismo de medida de la performance —comportamiento o resultado— y (c) canales
de retroalimentacién. De esta forma, el control de compottamiento se dis-
tingue del control de resultado en los estandares u objetivos establecidos de
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antemano, que seran relativos al comportamiento, en el caso del primero, y
a los resultados, en el caso del segundo.

Esta distincién también ha sido utilizada en estudios apoyados en la teo-
rfa de la agencia (e.g., Basu ez o/, 1985; Eisenhardt, 1985; John, Weiss y Weitz,
1987). En tal sentido, siguiendo a Eisenhardt (1985), una comparacién de las
perspectivas organizativa y de agencia pone de manifiesto importantes simi-
litudes en cuanto a las consideraciones que determinan la eleccidén entre el
control de comportamiento y el de resultado: (a) la racionalidad, (b) el papel
clave de la informacién y (c) la eficiencia. Sin embargo, ambos enfoques ted-
ricos cuentan con algunas diferencias que los hacen complementarios. Por
un lado, la teotfa de la agencia agrega al enfoque otganizativo un énfasis més
explicito en: (a) los sistemas de informacién, (b) la incertidumbre, (c) los cos-
tes y (d) las recompensas. Por otro lado, el enfoque organizativo enfatiza: (a)
la importancia de las caractetisticas de las tateas para la eleccién del tipo de
control y (b) la existencia de control social.

De esta forma, segtin los teéricos de la organizacion, el contro/ social cons-
tituye una alternativa al control de comportamiento y al de resultado en
aquellos casos en los que la evaluacién del resultado es excesivamente cos-
tosa. Jaworski (1988:27) define el control social como “las perspectivas que
prevalecen desde un punto de vista social y los patrones de interaccién pet-
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, valotes
y creencias, y, ademas, se encuentran comprometidos con las metas comin-
mente aceptadas (Jaworski, 1988; Snell,1992). Esta predisposicién se logra a
través de las politicas de seleccién, de formacién y de socializacién (eg.,
Snell, 1992).

La teotfa de los costes de transaccidn y el marketing relacional son otros
enfoques tedricos a partir de los cuales también se ha clasificado el control
segin el ambito de control. Asi, la teorfa de los costes de transaccién distingue
entre (e.g., Heide, 1994): (a) contro! de mercado, (b) control burocrético y (c) control
de clan. Desde la perspectiva del marketing relacional, el control puede set: (a)
unilateral o (b) bilateral. En el cuadro 1.7 se muestra la equivalencia entre los
distintos tipos de control que, atendiendo al 4mbito del mismo, han sido
propuestos a partir de los enfoques mencionados. En concteto, nuestra tevi-
sién de la literatura sobre los tipos de control sugiete lo siguiente:
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* El control burocritico, caracteristico de la teorfa de los costes de transaccion,
es considerado un tipo de control de comportamiento, en terminologia
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), segun la teorfa de los costes de transaccion, el control de
clan se erige en alternativa a los tipos de control burocrético y de mercado.

Teoria de la
organizacion

Teoria de la agencia

Teoria de los costes
de transaccién

Marketing relacional

Control de

comportamiento

Control de

comportamiento

Control de mercado

Control de resultado

Control de resultado

Control burocratico

Control unilateral*

Control social

Control de clan

Control bilateral

Cuadro 1.6. Tipologias del control interorganizativo segtn diferentes enfoques
tedricos
Fuente: Elaboracién propia

* El control unilateral se encuentra relacionado con el control de comportamiento y no
con el de mercado.

* Por su parte, el control unilateral, propuesto por el marketing relacional,
puede influir sobre el comportamiento del socio, a través del control de
comportamiento, o, sobre el rendimiento del mismo, mediante el control
de resultado (eg., Celly y Frazier, 1996; Bello y Guilliland, 1997).

* Por dltimo, Heide (1994) establece una correspondencia entre las clasifi-
caciones de CI desarrolladas a partir de la teoria de los costes de transac-
cioén y el marketing relacional, indicando, por un lado, que existen dos
categorias de CI, control de mercado y control diferente al de mercado,
y, por el otro, que este ultimo puede consistir en un control unilateral o
un control bilateral.
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Son tres las tipologfas de CI que han sido propuestas en la literatura aten-
diendo a la formalizacion del mismo. En primer lugar, Jaworski (1988), en su
estudio aplicado al control en el interior de las organizaciones, propone dos
categorias basicas: (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 clasificacion del CI hace referencia a un continuo que irfa desde
el control ejercido a través de mecanismos muy formales al realizado a tra-
vés de medidas muy informales (Ouchi, 1979; Martinez y Jarillo, 1989;
Makhija y Ganesh, 1997). En la figura 1.5 se muestra, a modo de ejemplo,
una sucesion de mecanismos de control que van desde los muy formales (e.g.,
contrato) a los muy informales (e.g., procesos de socializacion). 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 segin su formalizacion, a diferencia del

caracter dicotomico (formal o informal) de la clasificacion propuesta por
Jaworski (1988).

NATURALEZA
DEL MECANISMO MECANISMO DE CONTROL
DE CONTROL
FORMAL
A v Contratos
v' Agrupamiento estructural y departamentalizacion
¥ Relaciones de autoridad formal
v Procedimientos y reglas estandarizadas
v" Planificacién y presupuestacion
v Supervision
V' Evaluacion de la performance
v Equipos y fuerzas de trabajo.
v Reuniones y contactos organizados con el personal
v' Transferencia de directivos / movimientos laterales
v Rituales, tradiciones y ceremonias (refuerzo de normas
y objetivos compartidos)
+ v" Redes y otros procesos de socializacion (refuerzo de las
creencias y valores compartidos)
INFORMAL

Figura 1.5. Mecanismos de control en funcion de su formalizacion
Fuente: elaboracion propia a partir de Makhija y Ganesh (1997:516)
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La consideraciéon conjunta de la formalizaciéon y el ambito de control
como ctiterios de clasificacién del CI condujo a Jaworski (1988), Jaworski y
Maclnnis (1989) y Aulakh (1995), entre otros, a teconocer explicitamente
que tanto el control de comportamiento 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 (eg., Jaworski, 1988; Govindarajan y
Fisher, 1990; Ouchi, 1979).

Un tercer critetio adoptado para clasificar el CI consiste en la identidad
del swjeto que ejerce el control. De manera especifica, 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 sobte 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 informacién necesaria para la decisién
de compra (e.g., Hatch, 1997). Sin embargo, cuando las condiciones de metca-
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 burocraticos, entre los que podemos mencionar la supetvision y
la direccién de los subordinados por sus supetiores, los estindares de com-
portamiento, los estandares de habilidades y conocimientos, y los estandares
de resultados.

Atendiendo al grado de control ejercido por los socios patticipantes en
empresas conjuntas, Killing (1982, 1983) identificé tres tipos de control: (a)
el control con dominio de un socio, (b) el control con la diteccién compat-
tida y (c) el control independiente. El primero se caractetiza por el papel
dominante que desempefia uno de los socios en el consejo de administracién
¥, por tanto, en la toma de decisiones, lo que frecuentemente se traduce en
que dicho socio es el responsable de la direccién de la empresa conjunta y
de la seleccién de sus directivos funcionales. En el segundo tipo de control,
todos los socios de la empresa conjunta desempefian una funcién activa en
el consejo de administracion y en la toma de decisiones, apottando personal
propio. Finalmente, el control independiente surge cuando la empresa con-
junta tiene autonomia, 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 administracién pot parte de los socios.

Otro critetio de clasificacion del CI hace referencia al iuserés que se persigue
con el control. Concretamente, a partir de la revisién de una amplia diversidad
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de mecanismos de control utilizados en el ambito de las empresas conjuntas,
Schaan (1983) observé que dichos mecanismos eran utilizados por los socios
para promovet, O por contra proteger, sus intereses (véase cuadro 1.7); intro-
duciendo tipos de control positivo y negativo. Mientras que el primero estd
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 MECANISMOS DE CONTROL

- Participacion en el consejo de administracion.

- Participacion en el comité ejecutivo.

- Requerimiento para la aprobacién de: (a) decisiones especificas,

Negativo (b) planes y presupuestos, (c) solicitud de fondos o créditos y (d)
nombramiento de director generales.

- No objecién a las ideas o proyectos por parte de uno de los
socios antes de ser discutidas con los demas socios.

- Capacidad para tomar decisiones especificas.

- Capacidad para disefiar procesos de planificacion.

- Politicas y procedimientos.

— Capacidad para establecer objetivos.

- Existencia de contratos (e.g., de gestiéon, de transferencia de
tecnologia, de marketing, de aprovisionamiento).

- Participacion en los procesos de planificacion y presupuestarios.

- Estructura de los informes.

- Estructura organizativa de la empresa social.

- Contratacién de personal.

- Programas de formacién.

SR - Bonos para los directores generales en funcion de los resultados
del socio.

- Capacidad para decidir sobre la promocion futura de los
directivos.

- Retroalimentacion.

- Participacién de los directores generales en las reuniones
celebradas por los socios en todo el mundo.

- Relaciones con los directores generales mediante llamadas
telefénicas, reuniones y/o visitas.

- Aportacion de personal con experiencia.

- Reuniones informales con otros socios.

Cuadro 1.7. Tipos y mecanismos de control positivo y negativo
Fuente: Schaan (1983:249)

104 —— LA COOPERACION ENTRE EMPRESAS TURISTICAS

i6n realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2006

los autores. Digitali:

© Del



Matco tedrico sobre la cooperacién entre empresas

En cuanto a la direccidn 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 clausulas contractuales
formales que simulan los efectos de la jerarquia; el segundo es ¢jercitado de
manera conjunta por los participantes en la relacién, con el propésito de
estimular los esfuerzos de cooperacién 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., Thibaut 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 dltimo, con respecto a la fuente de control como criterio de clasificacion
del CI, Friedman y Kalmanoff (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 vatiedad de mecanismos diferentes a la
propiedad (eg., contratos especiales telacionados con la tecnologfa o la ges-
tién, participacién en las operaciones diarias, representacion en el consejo de
administracion, uso del derecho al veto), como consecuencia de su aporta-
cién de recursos estratégicos, tales como la tecnologia, las habilidades ditrec-
tivas y el acceso al mercado. Este tipo de control fue denominado ‘control de
Jacto’, en contraposicion al control de %ure’, el cual es ejercido exclusivamente
como resultado de la participacién mayoritatia del socio en el capital de la
empresa conjunta.

COMBINACIONES DE CONTROL

Fue Anthony, en 1952, quien reconocié explicitamente, por vez primera,
que los tipos de control son dependientes entre si, de forma que es necesatio
examinar el empleo simultineo de los mismos; y Hopwood (19744) sefiala
complementariamente que el control nunca puede ser alcanzado inicamente
mediante la utilizacién del control formal. Por su patte, Jaworski, Sthakopoulos
y Krishnan (1993) destacaton las siguientes razones que justifican la necesi-
dad de estudiar las combinaciones de control. En ptimer lugat, 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 inico modelo de con-
trol que actda de manera exclusiva parecen ser limitados, ya que es probable
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el ejercicio simultaneo de una variedad de tipos de control (e.g., Khandwalla,
1972, 1973). En tercer lugar, el estudio de un unico tipo de control de mane-
ra independiente puede distorsionar la verdadera magnitud de su efecto. Por
ejemplo, segun Anthony (1952), el ejercicio de un control informal puede
anular el efecto que se persigue mediante la aplicacion de un control formal.

Los estudios de Jaworski (1988) y Jaworski ez 2/ (1993) presentan una
combinacién detallada de las tipologfas de control. Concretamente, estos
autores proponen una tipologia de sistemas de control atendiendo a dos
dimensiones basicas (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
simultanea. Respecto de este ultimo criterio, Jaworski e7 a/. (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 caricter secundario
del mismo. Como resultado de la distribucion de ambas dimensiones, se
obtienen las siguientes cuatro combinaciones de control (véase figura 1.6).

ALTO
SISTEMA SISTEMA
BUROCRATICO DE ALTO CONTROL
Grado de confianza
En los controles formales
SISTEMA SISTEMA
DE BAJO CONTROL DE CLAN
BAJO

—

BAJO Grado de confianza ALTO

En los controles informales

Figura 1.6. Una tipologia 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 ¢l control profesional y el cultural.
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* El cuadrante uno de la figura representa una situacion caracterizada por
un alto nivel de control formal y un bajo nivel de control informal, que
es denominada sistema burocrdtico de control, como consecuencia de la situa-
cién dominante del control forthal 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 situacién denominada
sistemna de bajo control, en la que ambos tipos de control desempefian un
papel secundario.

* Bl cuadrante tres refleja una combinacién en la que coexisten un bajo
nivel de control formal y un alto nivel de control informal. Dicha combi-
nacion recibe el nombte de sisterma clan de control, como resultado del caracter
ptimario que desempefia el control informal.

* Por dltimo, la situacién caracterizada por un alto nivel de control formal
¢ informal, representada en el cuarto cuadrante, recibe la denominacion
de sisterna o entorno de elevado control. En este sistema, tanto el control de
naturaleza formal como el informal actiian como controles primarios.

1.5.6. Mecanismos de CI

Los mecanismos de control en las RI se han convertido en la dimensién del
CI que mayor atencion ha recibido por parte de los investigadores (e.g., Ding,
1993; Hébert, 1994). Ademas, nuestra revision de Ia literatura académica sugiere
la existencia de una amplia gama de clasificaciones de los mecanismos de CI, en
su mayotfa propuestas en estudios sobre las empresas conjuntas (e.g., Kumar y
Seth, 1998; Child y Faulkner, 1998) y carentes de una adecuada valoracién de
su importancia relativa en funcién de la situacién (e.g., tipo de RI, sector en
el que ésta se desarrolla) (e.g., Geringer y Hébert, 1989; Kumar y Seth, 1998).

Un andlisis integrador de las clasificaciones que han propuesto los autores
mis relevantes del campo nos permite agruparlas en torno a cuatro catego-
rfas basicas: (a) las estrategias de influencia (e.g., Frazier y Rody, 1991; Frazier
y Summets, 1984), (b) los mecanismos integradores (e.g., Provan y Skinnet,
1989; Kumar y Seth, 1998), (c) la supervisién (e.g., Noordewier e 4/, 1990;
Sachdev, Bello y Pilling, 1994) y (d) la transmisién de la cultura (e.g., Caloti,
Lubatkin y Vety, 1994; Kumas y Seth, 1998). A continuacién, procedemos a
desctibit cada una de estas categotias, asf como un conjunto de mecanismos
especificos de control (e.g., Child y Faulkner, 1998; Harrigan, 1985), algunos
de los cuales Gnicamente son aplicables a las empresas conjuntas.
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Una primera ordenacién de los mecanismos de CI consiste en la identifi-
cacién de tipos de estrategias de influencia, denominadas también estrategias de
comunicacion. La comunicacibén interorganizativa puede ser definida, en térmi-
nos globales como “el intercambio formal e informal de informacién atil y
oportuna entre empresas” (Anderson y Narus, 1990:44). De manera mas
especifica, significarfa el proceso a través del cual se transmite la informacién
(eg., estindares y comportamientos deseables) (Frazier y Summers, 1984;
Anderson y Narus, 1984, 1990; Moht y Nevin, 1990), se fomenta la partici-
pacién en la toma de decisiones (Anderon ef al, 1987; Moht y Nevin, 1990),
se coordinan las actividades (Guiltinan ef 4/, 1980; Mohr y Nevin, 1990), se
ejercita el poder y el control (Gaski, 1984; Mohr y Nevin, 1990) y, como
resultado de todo lo anterior, se estimula Ja existencia del compromiso y la
lealtad entre los socios de una RI (Mohr y Nevin, 1990).

Para Moht y Nevin (1990), los intentos de influencia de las organizaciones
participantes en una RI sobre los demis socios también forman parte del
proceso de comunicacién interorganizativa. Estas estrategias quedas defini-
das como los “mecanismos a través de los cuales el personal de una empresa
se comunica con sus socios con la intencién 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 podet, por
lo que son consideradas en la literatura como mecanismos de control (eg.,
Frazier, 1984; Stern y El-Ansary, 1992).

La clasificacién de estrategias de influencia mas extensamente empleada
es la desarrollada por Frazier y Rody (1991), quienes sugieren la existencia de
siete estrategias distintas: (a) e/ intercambio de informaciin (i.e., la organizaciéon
proporciona informacién 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) /z discusion (i.e., la organizacién debate sobre la
estrategia de negocio y los procedimientos operativos con el propésito de
modificar la percepcion de los socios sobre algin aspecto de la RI), (c) / reco-
mendacion (f.e., la organizacién predice que la RI serd mas eficiente si los
socios aceptan sus sugerencias en lo concerniente a un determinado supues-
t0), (d) Ja peticidn (i.c., la organizacién informa a sus socios sobre las acciones
que le gustatia se llevaran a cabo en relacidn a un determinado aspecto, sin
mencionar las posibles consecuencias de que se cumpla su peticién), (€) /&

promesa (i.e., la organizacién promete a sus socios una recompensa en caso de
cumplir sus orientaciones sobre algin aspecto concreto), (f) /a amenaza (i.e.,
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la organizacién comunica a sus socios que aplicard sanciones negativas si no
cumplen sus descos en telacién a un determinado atributo de la RI) y (g) /
alegacion legal (i.ce., la organizacion alega que la naturaleza del contrato y/o de
los acuerdos informales con valideZ legal requiere o sugiere que sus socios
realicen una determinada accibén). Asi mismo, Prazier y Summers (1984) con-
sideran que una organizacién integrada en una R, en su intento de influir
sobre los demis miembros, puede combinar, de manera simultinea o
secuencial, dos o mas de las estrategias previamente mencionadas.

Una segunda clasificacién hace referencia a los mecanismos integradores, que
incluyen un conjunto de instrumentos a través de los cuales las organizaciones
pueden promover la coordinacion de actividades de colaboracién y, conse-
cuentemente, influir o ejercer control. En términos generales, la coordina-
cién interorganizativa supone un proceso mediante el cual las organizaciones
tratan de trabajar conjuntamente y sumar esfuerzos (Hermosilla y Sol4,1989;
Anderson y Narus, 1990). Motgan y Hunt (1994) justifican la escasa atencién
que la coordinacién interorganizativa ha recibido por parte de la literatura
sobre las RI debido a la inexistencia de un teorfa que explique la coordina-
cién o la cooperacion. Por un lado, los investigadores de las RI ha examinado
la coordinacién intetorganizativa de forma indirecta, es decit, a través de otros
factores que parecen influir en la misma. Por ejemplo, Stern y El-Ansary
(1992) consideran que el poder de las organizaciones participantes en una RI
debe usarse para mejorar la coordinacién. Ademis, Anderson y Narus (1990)
atribuyen a la confianza mutua de los socios un papel preponderante en la
coordinacién interorganizativa. Por otro lado, control y coordinacion son térmi-
nos que, en ocasiones, son utilizados indistintamente pot los académicos de
las RI (e.g., Getinget y Hébert, 1989; Kumar y Seth, 1998).

Las RI suelen estar caracterizadas por la intervencién de dos o mas organi-
zaciones que participan en términos de igualdad (e.g., Sheppard y Tuchinsky,
1996), si bien, podrian ser estructuradas de forma similar a una jerarquia (e,
Coughlan, 1985; Jeuland y Shugan, 1983). Por tanto, las RI precisan de una
adecuada cootdinacién a través de mecanismos de coordinacién o integra-
cion. En tal sentido, la tipologfa de parametros de disefio organizativo pro-
puesta por Mintzberg (1979) pata la coordinacion lateral u horizontal en el
ambito intraotganizativo, denominados mecanismos integradores, ha sido
ampliamente utilizada en la literatura de las RI (eg., Provan y Skinner, 1989;
Roth y Nigh, 1992; Kumar y Seth, 1998). Estos mecanismos son los siguientes:
() la adaptacién mutua, que, siendo la forma maés sencilla de coordinacién,
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implica la comunicacién directa o informal entre los participantes; (b) 4 posi-
cion de enlace, la cual establece que la persona que ocupa dicho puesto sirve de
contacto entre las partes y promueve una comunicacién continua; (€) /2 fierza
de trabajo temporal, consistente en un grupo de trabajo integrado por miembros
de todos los participantes en la RI con el propésito de resolver un problema
concreto, momento preciso en el que se disolvera el grupo; (d) e/ 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) Jos directivos inte-
gradores, cuyo objetivo consiste en facilitar la negociacién entre los partici-
pantes, ademas de velar por los intereses generales.

Otras dos categorfas de mecanismos de control mencionados en la litera-
tura son: (a) /z supervision (e.g. Noordewier ez al., 1990; Sachdev, Bello y Pilling,
1994) vy (b) la transmision de la cultwra (eg., Kumar y Seth, 1998; Calori,
Lubatkin y Very, 1994; Sohn, 1994). Los mecanismos de supetvisién (eg.,
requerimiento de informes periddicos, observacién y supetrvision directa,
evaluacién a través de opiniones, quejas y reclamaciones de clientes) permi-
ten realizar un seguimiento de la actuacidén de la Rl y sus socios. Pot su patte,
mediante la transmisién de sus valores y cultura otganizativa (eg., a través de
la asignacion de su personal a la RI, los cursos de formacién y socializacion
y las reuniones), un determinado socio puede influit, igualmente, en el com-
portamiento de la RI y de los demas participantes en la misma.

Al margen de las categotias descritas de mecanismos de control, también se
han propuesto mecanismos especificos de control, entre los que podemos
destacar los siguientes (e.g., Child y Faulkner, 1998; Harrigan, 1985): (a) la
participacion mayoritatia en el capital, (b) las reuniones del consejo de admi-
nistracidn, (c) la asignacién de directivos claves en la diteccion de la colabo-
racién, (d) los acuerdos contractuales formales, (€) la sistematizacién de la
relacion que los responsables de la colaboracién mantienen con los partici-
pantes, (f) la implantacion de programas de direccién de los recursos humanos,
(2) las relaciones personales y (h) las relaciones profesionales. A continua-
cién procedemos a describir su contenido y 4mbito de aplicacién:

* Participacion mayoritaria en ¢l capital. Con el objeto de conseguir un control
efectivo sobre una empresa conjunta, los socios frecuentemente buscan
una participacién mayoritatia en su capital (¢g., Hatrigan, 1985; Child y
Faulkner, 1998). Asi, son vatios los estudios empiticos que tevelan la
importancia de la participacién en el capital como mecanismo de conttol
en las empresas conjuntas (e.g., Lecraw, 1984), si bien, cuenta con algunas
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limitaciones (Child y Faulkner, 1998). Por un lado, algunas formas de
cooperacion no implican la creacién de capital ni los derechos legales que
ello conlleva, incluso, en los acuerdos de colaboracién en los que si se
crea capital no siempre es posible que uno de los socios acceda a la mayo-
ria; a su vez, la decisién de ser el propietario mayortitario tiene como
inconveniente la asuncién de un elevado tiesgo financiero. Por otro lado,
la participacién mayoritaria en el capital, aunque podtia permitir un con-
trol de las decisiones estratégicas que afectan a la forma de colaboracién,
no garantiza un control real de las operaciones.

* Reuniones del consejo de administracion. Sila alianza es una empresa conjunta, las
reuniones del consejo de administracién decidiran sus politicas estratégicas
(e.g., planes de negocio, objetivos, nombramiento de cargos relevantes).
Como sefiala Schaan (1983), en ausencia de garantias legales de proteccion
de los intereses minoritarios, la posesién de capital mayoritario confiere
el control sobre los aspectos que se traten en el consejo de administra-
cién. Sin embargo, las reuniones del consejo de administracién también
oftecen un canal para mantener a los socios minotitarios adecuadamente
informados y permitir que expresen sus puntos de vista. La capacidad de
los socios minoritarios para influir en la direccién de la alianza aumenta-
ré en la medida que designen como reptresentantes suyos en el consejo de
administracién a individuos con conocimientos acerca de las operaciones
y estrategias de la alianza, habilidades de negociacién y empatia con la cul-
tura del socio.

* Asignacion de directivos claves en la direccion de la colaboracion. En los casos en
que una telacién de colaboracién conlleva el nombramiento de un equipo
de direccién encargado de promover las actividades objeto de Ia colabo-
racién, los participantes de dicha relacién pueden conseguir un impox-
tante control operativo mediante la aportacién de los directivos que vayan
a ocupar los puestos relevantes o de direccién en las 4reas operativas que
se pretenden controlar.

* Acuerdos contractuales formales. Cuando la trelacion estd formalizada en un
contrato legal (eg., contrato de franquicias, contrato de administracién),
los participantes pueden establecet, mediante clausulas, las condiciones
de uso de los recutsos y capacidades que ceden a la colaboracion, asi
como las condiciones generales que deben cumplir los demas participan-
tes, y los ctitetios de direccién y rendimiento que han de satisfacer los
propios responsables de la colaboracion.
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* Sistematizacion de la relacion que los responsables de la colaboracion mantienen con
los participantes. En las empresas conjuntas o cualquier otra forma de cola-
boracién en la que se instituye un equipo de trabajo responsable del fun-
cionamiento de la colaboracién, los participantes pueden sistematizar la
relacién que mantienen con dicho equipo con el objeto de controlar su
trabajo. Para ello, se podrfa adoptar un conjunto de medidas, entre las que
se encuentran las siguientes (Child y Faulkner, 1998): (a) el disefio de un
sistema de informacién en el que se incluya, por ejemplo, el disefio de los
informes que deben set remitidos a los patticipantes; (b) la formalizacién
de los procesos de planificacién, presupuestario y de asignacioén de recur-
s0s; v (c) el establecimiento de los procedimientos y rutinas a seguir por
los directivos de la colaboracién. Segin Child y Faulkner (1998), éste
supone el mecanismo de control mis importante en las relaciones de
colaboracién en las que no se crea una empresa independiente.

* Implantacion de programas de diveccion de los recursos hupmanos. Mediante las actividades
de recursos humanos (eg., seleccion, formacién, retribucién), un participante
en un acuerdo de colaboracién puede controlar la calidad del personal que
trabaja en la colaboracién y, contrastar la consistencia de la cultura organi-
zativa de sus miembros con la suya propia. Logicamente, este mecanismo
de control es crucial en las empresas conjuntas o cualquier otra forma de
colaboracién que suponga la decisién de crear un ente distinto.

* Relaciones personales. Un mecanismo informal de control que los participantes
en cualquier forma de colaboracién pueden utlizar consiste en el mante-
nimiento de excelentes relaciones personales con los responsables de la
colaboracién, asi como con otros miembros del equipo de trabajo de la
colaboracién que ocupan puestos relevantes. Para ello, los participantes
de la colaboracién normalmente designan a una o varias personas para
que dediquen tiempo y recursos a fomentar y mantener dichas relaciones
personales. As{ mismo, cuando 1a colaboracién no implica la creacién de
un ente separado, sus integrantes suelen nombrar a una petsona de su
organizacién como responsable de la colaboracidén o gafekeeper, la cual
juega un papel clave en el control de la implantacién de la colaboracion,
asi como en mantener informada a la alta direccién en cuanto a su
implantacién y desarrollo.

* Relaciones profesionales. Otro mecanismo informal de control hace referen-
cia a los servicios técnicos, de direccién y de asesoramiento que uno de
los miembros de una RI podtia prestar a la colaboracién, ejetciendo, de
esta manera, un mayor control sobre las actividades de la RI.
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1.6. Determinantes del CI

En el presente epigrafe centraremos nuestra atenciéon en aquellos factores
determinantes de las dimensiones del CI: grado, ambito, tipos y mecanismos
de control. Para ello, resefiaremos los mas destacados estudios tedticos y
empiricos acerca de los determinantes del CI, la mayotfa de los cuales se han
apoyado en una o varias de las teorfas descritas en el epigtafe antetior.
Posteriormente, presentaremos en detalle un modelo tedrico explicativo del
CI que ha sido confeccionado a partir de la integracién de la literatura revi-
sada —enfoques tedricos del CI y estudios tedricos y empiticos sobre los
determinantes del CI—, cuyos determinantes seran agrupados y explicados
detenidamente en el resto del epigrafe.

1.6.1. Revision de los estudios tedricos sobre Jos determinantes del CI

Thompson (1967), basindose en estudios precedentes de Woodward (1970)
y Perrow (1965), determina que la utilizacién del control de comportamiento
y de resultado viene fundamentada por las caracteristicas de la tarea a desem-
pefiar y la posibilidad de medicién del resultado. Ahondando en lo antetior,
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 transformacién utilizado para convertir los zpauts en
outputs y (b) la capacidad de medicién del resultado o disponibilidad de medidas
del resultado. El cuadro 1.8 ilustra la influencia de sendas vatiables en los tipos
de control. Concretamente, Ouchi (1977) sostiene que el conocimiento del pro-
ceso de transformacién mantiene una relacién 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 sefiala
ademds que en las situaciones en las cuales el conocimiento del proceso de
transformacion es petfecto y la disponibilidad de medidas del resultado es alta
—celda 1 del cuadto—, la organizacién 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 transformacién es impetfecto y la disponibilidad de
medidas del resultado es baja —celda 3 del cuadro—, la organizacién debetfa adop-
tat idealmente un modo titual de control. Se trata, por tanto, de un modelo not-
mativo, segin el cual una organizacién tendrfa que hacer uso del tipo de con-
trol especificado en las diferentes celdas del cuadro en funcién de la situacién.
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Conocimiento del proceso de transformacion

Perfecto Imperfecto
Control de comportamiento Control de
o resultado

Control del resultado

Disponibilidad de Alta
medidas del 112
resultado 413
Control de comportamiento Ritual
Baja

(control de clan)

Cuadro 1.8. Los tipos de control y sus antecedentes
Fuente: Ouchi (1977:98)

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

Por su parte, Govindarajan y Fisher (1990) amplian el modelo de Ouchi
mediante la insercion de un tercer determinante del control extraido de la
teorfa de la agencia: la posibilidad de observacion del comportamiento. Los
otros determinantes son denominados en esta ocasion poszbilidad de programar
la tarea'y 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 ademas 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 mas ajustado es el de comportamiento.
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Posibilidad de programacioén de la tarea
Perfecta Imperfecta
1 5
Control de resultado Control de
Alta Control de comportamiento
Posibilidad de comportamiento
observacion del
Alta | comportamiento 2 6
£ Control de resultado Control de
Posibilidad Baja
resultado
de medicion
del resultado 3 7
Control de Control de
Alta i )
comportamiento comportamiento
Posibilidad de
observacion del 4 8
Baja | comportamiento Control de Control de
Baja comportamiento comportamiento

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

Otro ensayo tedrico 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 mas eficiente de entrada en el mer-
cado extranjero. Estos determinantes son los siguientes: (a) los activos espe-
cificos de la transaccion (Ze., inversiones fisicas y humanas especializadas en
unos pocos usuarios o empleos), (b) la incertidumbre externa (Z.e., imposibi-
lidad de predicciéon del entorno externo del entrante), (c) la incertidumbre
interna (ze., incapacidad del entrante de determinar la actuacion del agente
mediante la observacion de las medidas del resultado del agente) y (d) el
potencial de elusion de cargas (z.e., capacidad del agente de recibir beneficios
sin tener que asumir los costes asociados). Asi mismo, estos autores consi-
deran el control como el principal determinante del riesgo y beneficio aso-
ciados a los modos de entrada. Mds en concreto, a partir de la identificacion
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.

LA COOPERACION ENTRE EMPRESAS TURISTICAS 115

i6n realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2006

los autores. Digitali:

© Del



Rita D. Medina Mufioz, Juan M. Garcia Falcon y Diego R. Medina Mufioz

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 relacién entre éstos y los resultados de la actividad.
Siguiendo a Grant y King (1982), Jaworski distingue entre el entorno gene-
ral (z.e., condiciones sociales, politicas, legales, econdémicas y tecnolbgicas), el
entorno general de la tarea (Ze., grupos de interés de la organizacién) y el
entorno interno (.e., elementos que se encuentran dentro de la organiza-
cién); 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 metcado, crecientes dificultades
financieras e incremento del tamafio. Por contra, el menor uso del control
formal (mayor uso del control informal) es expresién de unos niveles elevados
de incertidumbre y dinamismo del entorno general; y del entorno interno,
debido 2 un aumento de la interdependencia.

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

* La aversion al riesgo del agente esta relacionada positivamente con el con-
trol de comportamiento y negativamente con el control de resultado.

* La aversion al riesgo del principal estd 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 esta relacio-
nado negativamente con el control de comportamiento y negativamente
con el control de resultado.

* La posibilidad de programar la tarea estd relacionada positivamente con el

control de comportamiento y negativamente con el control de resultado.

* La posibilidad de medir el resultado estd relacionada negativamente con
el control de comportamiento y positivamente con el control de resultado.
* La duracién de la relacién de agencia esta relacionada positivamente con
el control de comportamiento y negativamente con el control de resultado.

Los distintos estudios tedtricos desctitos vienen analizados en el cuadro 1.10,
donde se muestra, para cada uno de ellos, la teotfa en la que se han basado,
las dimensiones del CI planteadas y los determinantes del CI sugetidos.
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Autor y aiio

Teoria

Dimensiones del CI

Determinantes

Thompson
(1967)

Teoria de la

contingencia

- Tipos de control: de
comportamiento, de

resultado

Caracteristicas de las tareas,

posibilidad de medir ¢l resultado

Ouchi (1977)

Teoria de la

- Tipos de control: de

Conocimiento del proceso de

Fisher (1990)

comportamicnto, de

resultado

contingencia comportamiento, de transformacion, posibilidad de
resultado, de clan medir el resultado
Govindarajany | Agencia - Tipos de control: de Posibilidad de programar la tarea,

posibilidad de medir ¢l resultado,
posibilidad de observar ¢l
comportamiento

Anderson y
Gatignon
(1986)

Teoria de los
costes de

transaccion

- Grado de control

Activos especificos de la
transaccion, incertidumbre
externa, incertidumbre interna,

potencial de clusion de cargas

Jaworski (1988)

No explicita

- Tipos de control:

formal, informal

- Entorno general: incertidumbre
del entorno y dinamismo del
entorno

- Entorno de la tarea: intensidad
compctitiva

- Entorno mterno: dominio del
mercado, bienestar financiero,
tamafio de la unidad de
marketing, grado de

mnterdependencia

Fisenhardt

(1989)

Agencia

- Tipos de control: de
comportamiento, de

resultado

Aversion al riesgo del agente,
aversion al riesgo del principal,
conflicto de objetivos,
posibilidad de programar la tarea,
posibilidad de medir ¢l resultado,

duracion de la relacion

Cuadro 1.10. Determinantes de las dimensiones del CI sugeridos
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1.6.2. Revision de los estudios empiricos sobre los determinantes del CI

Repasaremos en las paginas que siguen algunas de las investigaciones
empiricas sobre los determinantes del CI. En primer lugat, Heide y John (1992),
en una investigacién aplicada a una muestra de 155 fabricantes y 60 empre-
sas de distribucién, encontraron una evidencia empirica al planteamiento de
la teorfa de los costes de transaccién respecto de la posible asociacién negativa
entre Ja existencia de activos.especificos 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 concentracion del fabticante —medido como el
porcentaje de sus ventas realizadas por el proveedor—n y de otro, la fabricacién
del producto. Por dltimo, estos autores constataron que, en presencia de
niveles relativamente elevados de normas relacionales, las inversiones espe-
cificas conducen a un mayor control.

Por su parte, Kumar (1993), en un estudio sobre las empresas conjuntas,
se centrd en el analisis del efecto que sobre una seric de mecanismos de
control ejercen las siguientes variables: (a) la interdependencia estratégica
(z.e., la cantidad y la importancia de los recursos apottados pot el socio), (b)
la incertidumbre del entorno de Ia RI, (c) la edad de la RI, (d) el tamafio de
los socios y (e) la nacionalidad de los socios. La teotfa de la agencia consti-
tuyé el marco tedrico utilizado para evaluar la influencia de estos determi-
nantes sobre los incentivos de compensacién de los directivos, mientras que
la teorfa de la contingencia lo fue para el resto de mecanismos de control
analizados (z.e., mecanismos laterales integradores, intensidad de la comuni-
cacion, composicién del consejo de administracién, funcién del consejo de
administracién, contratacién de personal, socializacién). Ambas teotfas fue-
ron aplicadas para explicar la composicién del consejo de administracion.
Los resultados de este estudio, realizado sobre una muestra de 64 empresas
conjuntas estadounidenses del sector de la fabricacién, incluyen las siguientes
asociaciones: (a) una fuerte influencia de la interdependencia estratégica
sobre el disefio de los mecanismos de control; (b) una escasa o nula influen-
cia de la incertidumbre del entorno sobre la mayoria de los mecanismos de
control, a excepcién del papel externo del consejo de administracién; y (c)
un efecto de la edad de la RI sobte el uso del papel de los miembros del con-
sejo de administracién, la composiciéon de los miembros del consejo de
administracién y la contratacién.
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En su estudio de Sachdev, Bello y Pilling (1994) revel6 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 exportacién y (d) el tamafio del socio. Mientras que los dos ptimeros
determinantes fueron extraidos de la teoria de los costes de transaccidn, los
dos dltimos se detivaron de la literatura sobre la exportaciéon. En concreto,
estos autores examinaron la influencia de dichos factores en dos mecanis-
mos de control: (a) la supervisiéon (eg., obtencién de informes relativos a las
previsiones de ventas) y (b) el suministro de informacién sobte la forma de
realizar las actividades (e.g., planificacién de la produccién). 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 supervisién
como mecanismo de control sobre los intermediaros, se halla influenciado
por el efecto de todos los determinantes del CI incluidos en el estudio, a
excepcién de la variable dinamismo del entorno; y, por el otro, que el sumi-
nistro de informacién al intermediatio en la actividad exportadora es afectado
unicamente por la diversidad del entorno y la dependencia con respecto a la
expottacion.

Otra investigacion empfirica acerca del CI es la aplicada por Aulakh (1995),
quien analizé 147 RI entre fabricantes y distribuidores de exportacién, y
otras 110 RI basadas en la concesién de licencias para realizar operaciones
en otros pafses. Este estudio demuestra el impacto de cuatro elementos de
la estructura de las RI en el uso simultineo de los tipos de control de com-
portamiento, de resultado y social. Dichos factores, extraidos de la literatura
de la politica econémica internacional, setfan los siguientes: (a) el nivel de
interdependencia de los socios, (b) la asimettia de la interdependencia, () la
formalizacién de la RI a través de normas escritas y (d) la adaptacion de los
términos del contrato de la RI a las practicas de negocio del socio. Asf
mismo, de acuerdo con los planteamientos de la teorfa de la agencia, el
modelo desctibe los efectos moderadores de las siguientes vatiables tespecto
de la intensidad de la asociacién entre la estructura de la RI y el tipo de
control”: (a) el tamafio y la experiencia internacional del socio (z.e., las catac-
tetisticas organizativas), (b) la exclusividad y la duracién de la relacién con el

7 El alcance de las relaciones moderadoras se limité a indicar la intensidad de la relacién
entre el efecto conjunto de las cuatro vatiables de la estructura de la RI y cada tipo de
control.
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socio extranjero (i.c., las variables de la relacién) y (c) la incertidumbre y la
volatilidad en el pafs del socio extranjero (i.c., incertidumbre del entorno).

En su estudio aplicado a las relaciones entre fabricantes y distribuidores,
con una muestra de 85 fabticantes, Lassar y Kerr (1996) evaluaron la influen-
cia del tipo de estrategia genérica del socio en la eleccién del tipo de control.
Asi, los socios que adoptaban una estrategia de liderazgo en costes mostra-
ron una mayor inclinacién pot el control de resultado en su relacién con los
demads socios, mientras que.aquellos con una estrategia de diferenciacién o
de segmentacién exhibieron una mayor tendencia a ejercer un control de
comportamiento.

Por su parte, Bello y Guillidand (1997) emprendieron una investigacién
sobre los canales de exportacién, la cual hizo manifiesta la presencia de una
setie de factores que influyen en la eleccién del tipo de control: (a) la insufi-
ciencia de recursos del exportador, (b) la complejidad del producto y (c) la
distancia fisica entre los socios del canal. Las tres hipétesis formuladas con
respecto de la influencia de estas variables fueron 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 proporcién el control de comportamiento
para influir en sus intermediatios. Un segundo aspecto a resefiar lo constituye
la relacién positiva entre la complejidad del producto y el control de com-
portamiento. Finalmente, los resultados indicaron la existencia de una aso-
ciacién negativa entre la distancia fisica y el control de resultado.

El modelo sugerido por el trabajo de Mjoen y Tallman (1997) proporciona
un enfoque integrador para el estudio de las relaciones entre los recursos
estratégicos, la participacion en el capital, el control y la performance. Mas
especificamente, se analizé la informacién 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 especificas de la RI, (b) el control global de la RI y (c) la participa-
cién en el capital de la R1. En primer lugar, los tesultados obtenidos apoyan
la relacién positiva entre la contribucién relativa del socio y los tres tipos de
control objeto de estudio, asi como entre la asignacién de recursos estraté-
gicos a la RI y el control de actividades especificas. En segundo término, los
resultados rechazaron el enfoque tradicional segun el cual cuanto més ctiti-
cos son los recursos estratégicos transferidos a la RI, mayor es la participa-
cién del socio en la propiedad, con la intencién de ejercer un mayor control.
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Port dltimo, los restantes determinantes del CI incluidos en el estudio (res-
tricciones del gobierno a la participacién 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) demostraton que la incertidumbre del entorno mantiene una
influencia positiva sobre el papel externo del consejo de administracién
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 administracién. Sin embatgo, la interdependencia estratégica no
result6 ser un determinante de dichos mecanismos de control.

Por dltimo, O Donnell (2000), en su trabajo sobre el control de las subsi-
diarias de cotrporaciones multinacionales, utilizé6 dos perspectivas tedricas
~la teotfa de la agencia y la literatura sobre la direccién de empresas interna-
cionales— para examinar los determinantes de los siguientes mecanismos de
control: (a) mecanismos burocraticos de supervision, (b) incentivos moneta-
rios, (c) integracion vertical, (d) recompensas no monetarias relacionadas
con el desatrollo profesional, y (e) tecompensas no monetarias relacionadas
con la subsidiaria. En concreto, los determinantes propuestos por
O’Donnell fueron: (a) la centralizacién lateral, (b) la autonomia de la subsi-
diaria, (c) la posibilidad de medir el resultado, (d) la volatilidad del sector, (¢)
la volatilidad del pais en el que opera la subsidiaria y (f) la interdependencia
internacional entre la oficina central y la subsidiaria. El anilisis de la infor-
macién facilitada por los ditectores de las oficinas centrales de 89 subsidiarias
extranjeras, revelé que los mecanismos burocriticos de supervision se
encuentran influenciados positivamente por la autonomia de la subsidiatia
en la toma de decisiones. En cuanto al uso de incentivos monetarios, se
encontrd apoyo parcial a su relacién con la posibilidad de medicién del resul-
tado. Pot su parte, la interdependencia internacional entre la oficina central
y la subsidiatia result set un claro determinante de los siguientes mecanismos
de control social: la integracién vertical, las tecompensas no monetarias rela-
cionadas con el desarrollo profesional y las relacionadas con la subsidiaria.
Finalmente, se refrendé la asociacién entre la interdependencia y las recom-
pensas no monetatias referidas al desarrollo profesional.

En el cuadro 1.11 se recogen los nueves estudios empiticos mas relevantes
sobre los determinantes del CI. Aligual que con las investigaciones tedricas,
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para cada una de ellas se especifican los enfoques tedricos en los que se ha
apoyado, las dimensiones del CI analizadas y los determinantes objeto de

estudio.

Autor y afio

 Teoria

 Dimensiones del CI

Hetde y John

(1992)

- T'eoria de los costes de
transaccion
- Marketing relacional

Grado de control

Inversiones en activos especificos,
concentracion de las ventas, fabricacion del
producto, normas relacionales

Kumar (1993)

- Teoria de la
contingencia
- Teorfa de la agencia

Mecanismos de control

Interdependencia estratégica, incertidumbre
del entorno, edad de la R, tamano de los
socios, nacionalidad de los socios

Sachdev, Bello
y Pilling (1994)

- Teoria de los costes de
transaccion

- Literatura sobre la
exportacion

Mecanismos de control

Especificidad del activo, incertidumbre del
entorno, dependencia, tamano de la
empresa

Aulakh (1995)

- Politica econdmica
internacional
- Teorfa de la agencia

‘Tipos de control: control
de comportamiento,
control de resultado,
control social

Nivel de interdependencia, asimetria de la
interdependencia, formalizacion de la R1,
adaptacion del contrato a las practicas de
negocio del socio, tamafio y experiencia
internacional del socio, exclusividad y
duracion de la RI, incertidumbre

Lassar y Kerr

(1996)

Direccion estratégica

Tipos de control: control
de comportamiento,
control de resultado

Tipos de estrategias genéricas: liderazgo en
costes, diferenciacion, segmentacion

Bello y
Guilliland
(1997)

Marketing

Tipos de control: control
de cnmpurlamiumn,
control de resultado

Insuficiencia de recursos, complejidad del
producto, distancia fisica

Mjoen y
Tallman
(1997)

- Teoria de los costes de
transaccion

- teorfa de la dependencia
de recursos

‘Tipos de control: control
global, control de
actividades especificas y
participacion en ¢l
capital

Asignacion de recursos a la RI, restricciones
gubernamentales a la participacion en ¢l
capital, distancia cultural, experiencia
internacional

Kumar y Scth
(1998)

- Teorda de la agencia

- Teoria de la
contingencia

- Teorfa de la
dependencia de recursos

Mecanismos de control

Interdependencia estratégica, incertidumbre
del entorno

O 'Donnell
(2000)

- Teoria de la agencia
- Literatura sobre la
dircecion de empresas
internacionales

Mecanismos de control

Centralizacion lateral, autonomia de la
subsidiaria, posibilidad de medicion del
resultado, volatilidad del sector, volatilidad
del pafs en ¢l que opera la subsidiaria,
interdependencia internacional entre la
oficina central v la subsidiaria

Cuadro 1.11. Determinantes de las dimensiones del CI sugeridos
por los principales estudios empiricos
Fuente: Elaboracion propia
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1.6.3. Un modelo integrador de los determinantes del CI

Si bien hasta el momento hemos expuesto los estudios mis destacados,
tanto tedricos como empiricos, que se han desatrollado con el propésito de
identificar los determinantes del CI (grado de control, ambito de conttol,
tipos de control y mecanismos de control), no hemos efectuado una inte-
gracién de los mismos. Asf pues, a partir de este momento, es nuestra inten-
cién presentar un Gnico modelo explicativo que integre los determinantes
resefiados con anterioridad, ademis de los sugeridos por los marcos tedticos
del marketing, teotia de la organizacién, economfa de las organizaciones y
direccién 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 televantes (e.g., Merchant, 1988;
Bello y Guilliland, 1998), por lo que cualquier esfuerzo de integracién de la
literatura debe ser selectivo. A su vez, son igualmente dispates las teotfas a
partir de las cuales se han elaborado estudios especificos sobre los determi-
nantes del CI, si bien, la mayorfa se ha apoyado esencialmente en uno o a lo
sumo dos modelos tedticos (eg., Kumar, 1993; Mjoen y Tallman, 1997;
Kumar y Seth, 1998; O Donnell, 2000). En este sentido, algunos autotes
entienden que la complejidad del control justifica 1a necesidad de considerar
simultaneamente varias teorfas, al proporcionar cada una de ellas una expli-
cacién parcial (e.g., Kumar y Seth, 1998). Asi, O Donnell (2000) concluye
que la teorfa de la agencia, demostrandose Gtil para el estudio de los meca-
nismos de control, no permite, sin embargo, explicar el control. Es mas, los
estudiosos del control apenas se sirven de perspectivas tedticas recientes,
tales como la teotfa basada en los tecursos y la del conocimiento, que han
demostrado su utilidad en otros aspectos de la investigacion.

En el cuadro 1.12 se mencionan hasta 17 determinantes distintos del CI,
los cuales han sido agrupados en tres categotias basicas: caractetisticas del
comportamiento de los socios de la RI, caractetisticas de la RI y caractetfs-
ticas del entorno de la RI. Esta clasificacién tiene su fundamento en los tra-
bajos de Eisenhardt (1989) y Dunipace (1995), aunque los determinantes
incluidos en cada categotia han sido considerados a partit de la revisién
bibliografica y de los enfoques tedticos que hemos estudiado.
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Del cuadro 1.13 se desprende el fundamento tedtico de cada uno de los
determinantes incluidos en nuestro modelo. A continuacién procedemos a
mencionar los 17 determinantes, especificando algunos trabajos de investi-
gacién que los han sugerido: '

* Las caractetisticas del comportamiento de los socios de la R que patecen
influir en el CI son: (a) la racionalidad limitada (eg., 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), (¢) la
asimetrfa de informacion (e.g., Govindarajan y Fisher, 1990; Devasagayam,
1997), (d) la asuncién del riesgo (e.g, Eisenhardt, 1989; Devasagayam,
1997) y () el oportunismo (e.g., Anderson y Gatignon, 1986).

* Las caracteristicas de la RI sugeridas como posibles determinantes del CI
son: (2) la duracién de la RI (eg., Eisenhardt, 1989), (b) la especificidad de
los activos (e.g., Anderson y Gatignon, 1986; Heide y John, 1992; Sachdey,
Bello y Pilling, 1994), (c) el compromiso hacia la RI (¢g., Mjoen y Tallman,
1997), (d) las caracteristicas inherentes a la tarea (e.g., Thompson, 1967;
Ouchi, 1977; Eisenhardt, 1989; Govindarajan y Fisher, 1990; O Donnell,
2000), (e) la compatibilidad de objetivos (eg., Eisenhardt, 1989), (f) la
dependencia e interdependencia (e.g., Jaworski, 1988; Heide y John, 1992;
Sachdev, Bello y Pilling, 1994; Aulakh, 1995; Gencturk y Aulakh, 1995;
Mjoen y Tallman, 1997; Kumar y Seth, 1998; O Donnell, 2000), (g) la
importancia de la RI (e.g., Eisenhardt, 1989), (h) la estrategia (e.g., Lassar
y Kerr, 1996), (i) la posibilidad de codificacién del conocimiento (eg.,
Makhija y Ganesh, 1996) y (j) la asimilacién del conocimiento (eg.,
Makhija y Ganesh, 1996).

* Por dltimo, 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
relacionales (e.g., Heide y John, 1992) y (b) la incertidumbre del entorno
(e.g., Anderson y Gatignon, 1986; Jaworski, 1988; Kumar, 1993; Sachdey,
Bello y Pilling, 1994; Mjoen y Tallman, 1997; Kumar y Seth, 1998;
O Donnell, 2000).

En los siguientes subepigrafes proyectamos una revisién teérica de los 17
determinantes del modelo desarrollado, centrandonos en sus caracteristicas
y conceptos, as{ como en su posible influencia sobte las dimensiones del CI:
gtado de control, 4mbito de control, tipos de conttol y mecanismos. A su
vez, todos los determinantes del modelo, con excepcién de la racionalidad
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limitada®, serin evaluados en nuestra investigacién empirica acerca del con-

trol que ejetcen los turoperadores alemanes y britdnicos sobre las empresas
de alojamiento.

1.6.4. Determinantes del CI segiin las caracteristicas del comportamiento de los socios de
la RI

RACIONALIDAD LIMITADA

Se entiende por conocimiento racional la “capacidad de lograr la respues-
ta cotrecta” (Arrufiada, 1998:51). En concreto, las elecciones de un individuo
entre distintas alternativas son racionales si estin basadas en claras y consis-
tentes ptiotidades y preferencias, distinguiéndose dos fuentes de conoci-
miento racional (Arrufiada, 1998): (a) la racionalidad individual, intelectual o
cientifica, consecuencia directa del pensamiento humano; y (b) la racionali-
dad evolutiva, cuyas soluciones son alcanzadas inconscientemente a partir de
la interacciéon humana. Ahora bien, existe la concepcidn generalizada de que
la racionalidad no refleja enteramente el comportamiento de los humanos;
en tal sentido, Simon (1947:xxtv) afirma que el comportamiento de los indi-
viduos es “[...] intencionalmente racional, pero sélo limitadamente asf”.

Concretamente, el concepto de racionalidad limitada significa que el indi-
viduo, ante problemas de eleccién, carece de un conocimiento completo de
todas las alternativas y de sus previsibles consecuencias. Williamson (1985)
entiende que los individuos poseen informacion limitada y una capacidad
también limitada para procesarla; esto implica informacién incompleta sobre
las oportunidades del mercado, capacidad limitada para predecir el futuro y
derivar implicaciones, y capacidad limitada para predeterminar las respuestas
ante hechos futuros. Las causas de la racionalidad limitada son las siguientes
(Simon, 1947): (a) la presencia de demasiadas variables potenciales a las que
una Gnica persona no puede prestar atencién; (b) la informacioén que se recibe
esta filtrada y distorsionada por las percepciones de sus emisores y difusores;
(c) las interacciones entte las variables internas y externas son complejas, con
frecuencia, débilmente acopladas; y (d) los cursos de accion alternativos suelen

8 Ia racionalidad limitada no fue medida en la investigacién empitica por tratarse de un

supuesto de comportamiento que no tendria que variar entre los encuestados, como evi-
denciamos durante el pretest.
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set tan inciertos y numerosos que es imposible evaluar a todos en profundi-
dad, por lo que dnicamente se considera un subconjunto de las alternativas.

El principio de racionalidad limitada, cuyo origen lo descubrimos en la
teotfa del comportamiento administrativo de Simon (1947), es asumido pot
numetosos enfoques tedricos que han sido utilizados para explicar el fend-
meno del control (eg., teotfa de la contingencia, teorfa de la agencia, teorfa
de los costes de transaccién) (Eisenhardt, 1989), si bien, ha sido también
objeto de escasos trabajos empiricos (Provan y Skinner, 1989).

Como puso de manifiesto Williamson (1975), la racionalidad limitada es
perturbadora sélo en los niveles limites 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 sélo para las RI con un alto
grado de incertidumbre y/o complejidad. En este sentido, la incertidumbre
y la racionalidad limitada de los tomadotes de decisién 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 tltimo, en cuanto a la influencia de la racionalidad limitada sobre el CI,
algunos autores consideran la confianza cognitiva y los mecanismos infot-
males de control como alternativas a la condicién humana de racionalidad
limitada (Beamish y Banks, 1987; Chiles y McMackin, 1996). Sin embatgo,
cuando los socios de la telacién cumplen formalmente con sus obligaciones,
no es necesaria la elaboracién de complejos acuerdos contractuales (Lincoln,
1990; Powell, 1990), a la vez que disminuye la incertidumbre ligada a la actua-
cién de los socios. En consecuencia, los efectos de la racionalidad limitada
son menos decisivos y amenazantes (Vryza, 1997).

DIFERENCIA CULTURAL

De manera general, ¢l conjunto de valores compartidos por un grupo
humano se denomina cultura (e.g., Kilmann, Saxton y Setpa, 1985; Newman,
1986). Por su patte, los zalores representan convicciones fundamentales que
hacen a un modo especifico de conducta prefetible, desde el punto de vista
personal o social, 2 un modo contrario de comportamiento (Rokeach, 1973).
Una definicién mas completa es sugetida pot Grunert y Scherhorn (1990),
al afirmar que los valores constituyen creencias sobte comportamientos
deseados por los individuos, sin especificat situaciones concretas, que guian
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la evaluacién y eleccién de acontecimientos y comportamientos, y que se
hallan ordenados jerarquicamente en relacién a su importancia.

Los valores mantienen igualmente una vinculacién con las normas de
comportamiento, ya que, por un lado, las mormas son consideradas reglas no
escritas de la organizacién que describen los comportamientos y las actitudes
de los miembros del grupo u organizacién, y, pot el otro, ambos conceptos
actdan como mecanismos de influencia o presién. En linea con lo anterior,
Rose (1988) distingue la existencia de dos tipos de reglas: (a) constitutivas, que
estan relacionadas con la asignacion de significado a los diferentes aconteci-
mientos y manifestaciones que se producen en la empresa; y (b) reguladoras,
que constituyen gufas de induccién hacia un comportamiento especifico, por
lo que resultan de gran interés para nuestro trabajo. Segin Wiener (1988), la
semejanza entre valores y normas dificulta la distincién 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 interiotizacién de valotes y el
compromiso mutuo entre los socios de las RI constituye un tipo especifico
de control, el control social, también denominado control de clan, control cultural o
control normativo (Aulakh, 1995). A Ouchi (1977) se le atribuye la inclusién,
pot primera vez, de la cultura como una categorfa de control alternativa a los
tipos de control de comportamiento y de resultado. Méds concretamente,
Ouchi (1977) sugiere la aplicacién del control social como la alternativa 6pti-
ma en aquellas situaciones con escasa posibilidad de programacién de la
tarea y de medicion del resultado. Asf mismo, Eisenhardt (1985) destaca
como una contribucién de la teoria de la organizacién, la consideracién del
control social como una estrategia de control, consistente en la reduccién de
la divergencia de los objetivos de los socios de las Rl, diferente al control
caractetizado pot la evaluacién del comportamiento y/o resultado. Este tipo
de control puede ser ejercido, por ¢jemplo, a través de politicas de seleccion,
formacion y socializaciéon. En concreto, la teorfa institucional destaca la
importancia de los aspectos sociales en el CI, frente a otros planteamientos
economicistas, como por ejemplo la teotia de los costes de transaccidn, que

se centran en la eficiencia en costes (Granovetter, 1985; Perrow, 1986; Hill,
1990).

Doz (1994) plantea que la diferencia cultural entre los socios de una RI
dificulta el adecuado desarrollo de la relacién, patticularmente cuando son
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organizaciones que operan en distintas zonas geograficas. Del mismo modo,
Killing (1983) explicita el inconveniente que para una buena comunicacién
puede suponer que los directivos pertenezcan a diferentes organizaciones,
particularmente cuando éstas son dé diferente nacionalidad y poseen cultu-
ras cotrporativas marcadamente diferenciadas. Asi, distancia fisica (Bello y
Guilliland, 1997) y distancia socio-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 cultural, en tér-
minos de valores, reduce la capacidad para medir y evaluar el resultado de los
demis socios de la colaboracién (Anderson y Gatignon, 1986; Gatignon y
Anderson, 1988; Klein y Roth, 1990; Bello y Guilliland, 1997). Por tanto, el
control de resultado es inhibido pot problemas en la comunicacién causados
por distorsiones en los procesos de transmisién de la informacién. Asi, en
las RI que exhiben diferencias en las culturas nacionales de sus miembros, el
control de resultado es particularmente dificil de implantar debido a los pro-
blemas asociados a las etapas de codificacién y decodificacién en el proceso
de comunicacién (Welch y Luostarinen, 1988; Terpstra y David, 1991). De
esta forma, los mecanismos informales de control basados, pot ejemplo, en
los contactos cata a cara tenden a ser menos utilizados a medida que aumenta
la distancia cultural (Tetpstra y David, 1991).

ASIMETRIA DE INFORMACION

Desde la perspectiva de la economia de las organizaciones (teotfa de los
costes de transaccion y teotfa de la agencia), el oportunismo inclina a que los
participantes de una RI rehtsen a menudo a compartir informacién o, incluso,
comuniquen informacién falsa, generando de este modo una asimetria de
informacion, término utilizado para hacer referencia a la distribucién no uni-
forme de informacién entre los participantes en una transaccién (e.g., Jones
y Hill, 1976; Arrow, 1991; Buchholtz y Poudet, 1991). De igual forma, podemos
destacat el uso de tétminos como posibilidad de medicion del comportamiento (eg.,
Dunipace, 1995) y posibilidad de observacién del comportamiento (e.g., Govindatajan
y Fishet, 1990) para hacet teferencia a la existencia de informacién incom-
pleta sobte el compottamiento de los patticipantes de las RL.

Arrow (1991) distingue dos asimettias de informacion: (a) la informacién
oculta o seleccién adversa, y (b) las acciones ocultas o tiesgo moral. La selec-
66n adversa hace referencia a que una parte de la transaccién dispone ex ante
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de informacién privada sobre determinados estados de la naturaleza no
observables por la otra parte, de forma que, por ejemplo, en una relacién 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 7esgo
moral se cotrresponde con las acciones ex post no observables adoptadas por
una de las partes de la transaccién con el fin de maximizar su utilidad en
detrimento de los intereses de la otra parte; tomemos como ejemplo una
relacién de agencia donde el agente podtia no realizar el esfuerzo acordado
con el principal, eludiendo de esta forma sus responsabilidades.

Por tanto, la asimetria de informacion es un determinante del CI en cuanto
que constituye un argumento para que una organizacion trate de seleccionar
adecuadamente a sus posibles socios mediante consideraciones tales como
su reputacién, compatibilidad de objetivos y semejanza cultural, mecanismos
a través de los cuales podtia reducir los inconvenientes detivados de la asi-
mettfa de informacién (e.g., Arrow, 1991; Bergen, Dutta y Walker, 1992). Asi
mismo, una vez creada la R, la posibilidad de acciones ocultas justifica que
los socios pretendan ejercer un control sobre el comportamiento de los
demis (e.g., Keating, 1995).

Ahora bien, utilizando el enfoque de agencia, Fisenhardt (1989) sugiere
que cuando el principal dispone de informacién para refrendar el compor-
tamiento del agente, es mas probable que este Gltimo actie a favor de los
intereses del primero, pues el agente se dara cuenta que no puede engafiar al
principal. De esta forma, invirtiendo en sistemas de informacién, se consigue
reprimir el oportunismo del agente.

La asimetria de informacién es una caracterfstica de la transaccién puesta
de relieve por la teorfa de la agencia, la teorfa de los costes de transaccién y
la teoria de la contingencia. Segin Eisenhardt (1989), a partir del analisis de
dichas teotfas, la asimettia de informacién promueve la utilizacién de deter-
minados mecanismos de control consistentes en la creacidén de sistemas de
informacién. Otros mecanismos de control dirigidos a reducir la asimettfa de
informaci6n incluyen (Kumar, 1993; Kumar y Seth, 1998): (a) el consejo de
administracién, (b) los mecanismos integradores, (c) la socializacion y (d) 1a
contratacion de directivos para ocupar los puestos claves de la RI.

Estos mecanismos de control, basados en la generacién de informacién, se
relacionan positivamente con el control de comportamiento y negativamente
con el control de tesultado (Fisenhardt, 1989). Ahota bien, centrandonos en la
teotfa de la agencia, Eisenhardt (1985, 1989) destaca que la informacion es una
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mercancia que puede ser comprada y, por tanto, conlleva un coste. Como
consecuencia, el control de comportamiento sera considerado tnicamente si el
coste de obtener informacién sobre el comportamiento es inferior al de trans-
ferir el riesgo al agente; por lo que el coste de obtener informacién depende de
la posibilidad de programar la tarea (e.g., Govindarajan y Fisher, 1990).

ASUNCION DE RIESGO

Segtn Fischhoff, Watson y Hope (1990), la tarea de definir el riesgo ha
estado rodeada de controversia y confusion. Asi, la definicién sugerida por
la teotfa clasica de la decisién —“varianza de la disttibucién de probabilidad
de los posibles beneficios y pérdidas asociados a una alternativa en particular
(Match y Saphira, 1987:1404)—, no refleja con exactitud la concepcién que
del tiesgo 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”, definicién que es parcialmente
modificada por Chiles y McMackin (1996), quienes de manera explicita des-
tacan la naturaleza subjetiva del vocablo al afirmar que el tiesgo es la posibi-
lidad subjetiva de pérdida percibida por el tomador de decisién.

En cualquier caso, parece importante aclarar la diferencia entre los térmi-
nos riesgo € incertidumbre. Asi, Otbell (1993:130) afirma lo siguiente: “Un
tomador de decisién 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 decisién afronta sucertidnmbre, sin
embargo, cuando existe un ndmero desconocido de batajas y/o un nimero
desconocido de ases de corazones en la mesa. Bajo incertidumbre, uno no
s6lo puede perdet, sino que ademas, desconoce las probabilidades”.

Sitkin y Pablo (1992) clasifican los determinantes de la percepcion del ries-
go en dos modalidades: (a) factores situacionales y (b) factores constantes.
En general, los factotes situacionales incluyen aspectos relacionados con la
formulacién del problema (e.g., Kahneman y Tversky, 1979), puntos de refe-
tencia (e.g., Lopes, 1987; March, 1988), niveles de actividad organizativa (e.g.,
Cyert y Match, 1963) e intensificacién del compromiso (Brockner, 1992). Los
factores més constantes, tales comno las disposiciones individuales (Laughunn,
Payhe y Crum, 1980), la cultura nacional (Hofstede, 1980) y la cultura orga-
nizativa (Motgan, 1986), se combinan con los factores situacionales para
determinar las preferencias directivas hacia el tiesgo.
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El tratamiento somero otorgado al riesgo pot la teoria de los costes de
transaccién al asumir que las partes implicadas en una transaccioén son neu-
trales al riesgo, es justificado por Williamson (1985:389) al afirmar que el
interés de la teotfa “se encuentra en los atributos de las transacciones, en
lugar de en Ias actitudes hacia el tiesgo de los participantes™ (1985:389).
Contrariamente, la principal contribucién de la teoria de la agencia es la asig-
nacién que hace del riesgo entre las partes implicadas en una transaccién
(Eisenhardt, 1989). La literatura de la agencia ha asumido tradicionalmente
que el agente es advetso al tiego y el principal es neutral (Andetson y Olivet,
1987; Basu ¢z al., 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 aversién al riesgo a la propensién al riesgo, pasando

pot la neutralidad ante el riesgo (March y Saphira, 1987). En linea con lo
antetior, se dice que un tomador de decisién es propenso al riesgo cuando
prefiere un beneficio fluctuante a un escenario de beneficios ciertos, siem-
pre que la media esperada de beneficios vatiables sea mayor que el valor
esperado del beneficio cierto. Por contra, un tomador de decisiéon advetso al
riesgo siempre preferird un beneficio cierto a la expectativa de beneficios
fluctuantes. Por dltimo, un tomador de decisién neutral al riesgo, ante las
alternativas de un beneficio cierto y un beneficio vatiable, serd indiferente

siempre que los valores esperados de ambos resulten semejantes (Chiles y
McMackin, 1996).

Desde la perspectiva de la teotfa de la agencia, la actitud hacia el tiesgo del
principal y del agente influyen en la eleccién del tipo de control ejercido pot el
principal sobre las acciones del agente (e.g., Eisenhardt, 1989). Concretamente,
Eisenhardt (1989) sugiere que: (a) la aversion al riesgo del agente esti rela-
cionada positivamente con el control de comportamiento y negativamente
con el control de resultado, y (b) la aversién al riesgo del principal esti rela-
cionada negativamente con el control de comportamiento y positivamente
con el control de resultado. Asf mismo, cuando el principal es neutral al riesgo
se le presentan dos opciones en la eleccion del tipo de control: control de
comportamiento y control de resultado. A medida que aumenta su aversién
al riesgo, mayor es su preferencia por el control basado en el resultado. Esto
es asi porque, en la aplicacién del control de comportamiento, es el principal
quien asume el riesgo en la consecucién de los resultados. Sin embrago, a tra-
vés del control basado en el tesultado, el tiesgo es transfetido del principal
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al agente, el cual es evaluado y recompensado en virtud de los resultados
alcanzados.

OPORTUNISMO

Segin el planteamiento de Williamson (1975), los setes humanos no solo
poseen racionalidad limitada, sino que, en ocasiones, desarrollan también
comportamientos opottunistas, derivados precisamente de esta racionalidad
limitada. Williamson (1975:26) define el oportunismo como la “btsqueda 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, actuarin
en su propio interés, siempte que se muestre costoso para la otra parte con-
trolar su comportamiento (Alchian y Woodward, 1988). Esta visién pesimista
del ser humano ha sido objeto de numerosas criticas (e.g., Dasgupta, 1988;
Cummings y Anton, 1990; Perrow, 1991). Por ello, Williamson (1993) insiste
en que esta asuncién no presupone que todos los individuos se comporten de
forma oportunista ni que por supuesto lo hagan en todo momento. Asi mismo,
resulta dificil 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 consecucién de una condicion venta-
josa pueda ser imputada al oportunismo, debe haber asimetrfa de informa-
cién (eg., Williamson, 1975) o inversiones especificas (e.g., Klein, Crawford y
Alchian, 1978). En el caso de estas dltimas, Hill (1995:120) afirma que “[...]
el valor contingente de un recurso especializado expone a su propietatio a
un mayor riesgo de atraco o ho/d-up que al propietario de un recurso genera-
lizado [...] Dada esta posibilidad, el propietatio del recutso podtia decidir no
hacer la inversién especializada, y las ganancias serfan menores™.

De igual forma, la existencia de activos especificos requiere de la disponi-
bilidad de gatantfas contra el riesgo de opottunismo. Algunas de las garantias
mis mencionadas en la literatuta se tefieren a: (a) la confianza (eg., Dote, 1983;
Sako, 1991), (b) la reputacion (e.g., Weigelt y Cameret, 1988), (c) determinadas
garantias de caricter financiero (e.g., Klein, 1980; Williamson, 1985) y (d) los
contratos (Williamson, 1985). Cabe destacar, que la posibilidad de comporta-
miento oportunista se agrava en una situacién de intercambio de pequefios gru-
pos. Por ejemplo, si existe un dnico vendedor, éste no se ha de preocupar por
su reputacién dado que los compradores no tienen otra alternativa donde
elegir, pot 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 mas adecuado para
reducir el oportunismo (Wilkins y Ouchi, 1983). Este tipo de control ha sido
incorporado a la teorfa de los costes de transaccion, entiqueciendo significa-

tivamente dicho marco teérico, al suavizar la incidencia del oportunismo
(Ghoshal y Moran, 1996).

1.6.5.  Determinantes del CI segin las caracteristicas de la RT

DURACION DE LA RI

El tiempo durante el cual los participantes en una RI han estado mante-
niendo relaciones cometciales no tiene que coincidir necesariamente con la
duracién contenida en el posible contrato legal que formalice la relacion. De
este modo, conviene distinguir entre duracion contractnal y duracion efectiva de la
RI. De un lado, la duracidn contractual se puede establecer como el ndmero de
transacciones discretas realizadas entre los miembros del acuerdo, o el plazo de
tiempo durante el cual las partes acuerdan ex anfe someterse a los términos y
condiciones especificadas en el contrato (Joskow, 1987). Dicha duracién pet-
mite distinguir entre contratos a corto plazo (eg., con una duracién inferior
a tres afios) y contratos a largo plazo (g, con una duracién igual o superior a
tres afios). No obstante, la consideracién de “corto” o “largo” puede variar
en funcién del tipo de intercambio considerado (Halvey y Murphy, 1996).

De otro lado, la duracidn efectiva de la RI se refiere al nimero de periodos
durante los cuales las partes se han relacionado bajo términos y condiciones
recogidas en un contrato. Ademas, segtin Joskow (1987), este plazo de tiempo
no tiene por qué coincidir con la duracién formal (ie., petiodo de vigencia
acordado ex ante por los contratantes); ya que, por ejemplo, los firmantes
pueden renegociar de forma frecuente y voluntaria (incluso automatica)
renovaciones o ampliaciones del acuerdo, aumentando asf su duracién efec-
tiva. De igual forma, la duracién de la RI puede verse ampliada por las rela-
ciones informales entre las partes, no recogida en ningan contrato. Por el
contrario, la duracién de la RI podtia ser inferior a la duracién formal si el

contrato se interrumpe ptematuramente (g, mediante una sancién unilateral
0 un pacto).

Asi mismo, cabe destacar que los acuerdos interorganizativos no tienen
por qué contar con una duracién formal preestablecida. Esto ocurre en los
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contratos de “duracién indefinida”, como puede ser el caso de un contrato
de constitucién de una empresa conjunta, en el que existe una intencién de
continuidad en el intercambio; si bien, las partes podtian rescindir o sancio-
nar unilateralmente su ejecucién cuando lo crean conveniente.

La teorfa de los costes de transaccién establece que la duracién contractual
viene determinada por la vulnerabilidad de las partes frente a las repetitivas
negociaciones respecto de los términos del intercambio (Williamson, 1979).
Asf mismo, considera que dicha vulnerabilidad se incrementa con la realiza-
cién de inversiones en activos de caracter especifico a la transaccidon. La
razén reside en que, una vez satisfechas las inversiones, éstas generan una
situacién de dependencia, que, a su vez, aumenta el tiesgo de afraco o hold-up
durante la fase de ejecucién de la RI. En estos casos, la sustitucién de un
nimero discreto de transacciones reiterativas por un contrato de mayor
duracién contribuye a evitar problemas de incumplimiento ex post (e.g.,
Williamson, 1985; Joskow, 1986; Hart y Holmstrém, 1987), en particulat,
cuando la duracién formal del contrato viene determinada por la vida util de
las inversiones especificas comprometidas en la RI.

De acuetdo con Eisenhardt (1989), una extensién al modelo simple de Ia
teorfa de la agencia es la influencia de la duracién de la relacidn de agencia en
la eleccién del tipo de control. En este sentido, se considera que la duracién de
la RT est4 asociada positivamente con el control de comportamiento y nega-
tivamente con el control de resultado. Asf, Lambert (1983) apunta que cuanto
mayor es la duracidn de la RI, los socios se conocen mejor y necesitan ejer-
cer un menor control sobre el comportamiento con el fin de reducir el fies-
go asociado, pongamos por caso, a la asimetria de informacién; y por tanto,
tresulta més atractivo el control basado en el resultado (Eisenhardt, 1989).

IMPORTANCIA DE 1A RI

La importancia que la relacién de colaboracion tiene para cada uno de los
participantes es definida como la valoracién subjetiva que éstos hacen del
potencial impacto estratégico que la relacion representa para sus respectivas
empresas (Bucklin y Sengupta, 1993; Cullen, Johnson y Sakano, 1995; Petry,
1997). Segin Perry (1997), la importancia de la relacién exhibe: (a) una
dimensién cuantitativa (e.g., valoracién de las ventas actuales o potenciales
atribuibles directamente a la alianza) y (b) una dimensién cualitativa (eg.,
valoracién del impacto relativo de la alianza en la calidad del producto, la
satisfaccién del cliente o la posicién competitiva). En términos generales,
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“parece que cuanto mayor es la importancia de la relacién para el socio, mayo-
res son los beneficios que éste espera obtener (Perry, 1997) y mayor es la
contribucién del socio a la alianza en términos de trecutsos (eg., Cullen,
Johnson y Sakano, 1995; Perty, 1997). Por su parte, Anderson y Weitz (1989)
encontraron un vinculo positivo entre la importancia del acuerdo de cola-
boracién y la expectativa de continuidad de las partes.

Los determinantes de la importancia de una RI difieren segtin el enfoque
tedrico considerado. Segtin 1a #oria de la dependencia de recursos, la importancia
de la RI vendrad motivada por el suministro de recursos criticos a las organi-
zaciones colaboradoras provenientes de la relacién (e.g., Heide y John, 1992;
Auster, 1994). Por su patte, la zoria de los costes de transaccidn plantea que la
importancia estratégica de un acuerdo de colaboracién, 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 (Williamson, 1985; Nooteboom,
Berger y Noorderhaven, 1997). Estas inversiones especfficas, por un lado,
incrementan el riesgo econémico de un fracaso, pues aumentan la dificultad
de tecuperacién de las inversiones y, por el otro, pueden afectar positiva-
mente al valor de los beneficios futuros obtenidos a través de la alianza
(Dyer, 1997; Gulati, khanna y Nohria, 1994).

A su vez, segin la feoria basada en los recursos, la iraportancia estratégica de
una RI estard relacionada con el grado en que dicha alianza permita a un
socio acceder a recursos o capacidades claves para la obtencién de ventajas
competitivas sostenibles (Prahalad y Hamel, 1991; Amit y Schoemaket, 1993).
Desde esta perspectiva, las alianzas se muestran especialmente valiosas
cuando proporcionan una via para la obtencién de rentas sostenidas cuando
la obtencién de una ventaja competitiva requiete la combinacién de recursos
que, siendo valiosos y raros, no pueden ser facilmente 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 alianzas pueden jugar en el
acceso a recussos y capacidades poseidos o controlados pot otras emptesas
(Madhok, 1995). En esta linea de argumentacion, la perspectiva sobre el conoci-
miento considera que una RI es relevante cuando permite una adecuada inte-

‘ gracién del conocimiento de los socios, generando, de esta forma, conoci-

mientos propios que una organizacién no podtia obtener por si sola (¢.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 relacién (e.g., Burke, 1984; Noordewier, John y
Nevin, 1990; Anderson y Weitz, 1992; Dunipace, 1995). Concretamente,
nuestra revisién 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 ambito de control, y (c) los mecanismos de control:

* Grado de control. En términos generales, la literatura sugiere de manera
implicita que cuanto mayor es la importancia de la relacién (eg., mayor
dependencia, mayor especificidad de activos), entonces, mayor es el grado
de control (e.g., Heide y John, 1992). Sin embargo, la teorfa del marketing
relacional, al considerar la importancia como una creencia o deseo com-
partido por todos los participantes de la RI (7., solidaridad), sugiere una
relacién negativa entre ambas variables, de forma que la importancia con-
cedida a la preservacion de la relacién reduce la necesidad de ejercer control
(e.g., Paswan, Dant y Lumpkin, 1998).

o Ambito de control. La literatura académica sugiere que los socios de una RI
ejercen un mayor control sobtre aquellos recursos y/o actividades que
consideran estratégicamente mas importantes (¢.g., Killing, 1983; Schaan,
1983; Yan, 1993; Ding, 1993; Kumar, 1993), en lugar de sobre el conjunto
de la RIL. Por ejemplo, Child, Faulkner y Pitkethly (1997) concluyeron que
el control practicado por los socios locales y extranjeros de las empresas
conjuntas se centraba en aquellas 4reas en las cuales cada uno de ellos
posefa 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-
cucién de los objetivos de la Rl 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 asignacién de representantes de los socios en puestos claves de la Rl 'y
la participacién de los miembros del consejo de administracion en la pla-
nificacién estratégica (Kumar y Seth, 1998).

ESPECIFICIDAD DE LAS INVERSIONES

Siguiendo a Williamson (1981), los activos especificos aparecen cuando
una parte de la transaccién realiza una inversién en capital humano o fisico
que no se podra recuperar en su totalidad a la finalizacién de la misma.
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Igualmente, un activo se dice que es especifico cuando no puede ser reasig-
nado a un uso alternativo sin una pérdida significativa de su valor (Douma y
Schreuder, 1992; Williamson, 1986). De este modo, cuando la especificidad
del activo es elevada, el valor del activo también es alto al intetior de la Ry
bajo fuera de ella (John y Weitz, 1988). A continuaci6n, describimos breve-
mente cuatro fuentes basicas de la especificidad de los activos (Williamson,
1985; Joskow, 1988; Griesinger, 1990; Nishiguchi, 1994; Dyer, 1996):

o Especificidad de la localizacion. Cuando las instalaciones de las organizacio-
nes participantes en una RI se hallan situadas muy cercanas entre si con
el objeto de minimizar los costes de transporte y de inventatio.

o Especificidad del activo fisico. Se corresponde con la inversién efectuada por
una de las partes de la RI en activos fisicos, tales como herramientas o
maquinatia, conforme a las necesidades de la relacién (e.g., componentes
especiales para fabricar un producto).

* Especificidad del activo humano. En tercer lugar, los recursos humanos de un
socio podtian tener ciertas habilidades y conocimientos de especial interés
para la RI, de forma que no podrfan ser igualmente eficientes en la reali-
zacion de otras actividades y en otras RL. De la misma manera, el propio
aprendizaje del conocimiento especializado ‘asociado con la Rl (eg,
requerimientos de los clientes) también podtfa hacer especificos a los
recursos humanos.

* Bspecificidad del activo dedicade. Por tltimo, el volumen de las transacciones
que una parte de la RI ejerce dentro de la relacién con respecto al volumen
total de sus transacciones (dentro o fuera de la relacién) es un indicador
de la especificidad del activo dedicado a Ia RL.

Son vatios los autores que ha considerado a la especificidad de los activos
como un determinante del control en las RI (.., Heide y John, 1988, 1992;
Klein, Frazier y Roth, 1990; Sachdev, Bello y Pilling, 1994). Asf, la proteccién
de los activos especificos ante posibles comportamientos oportunistas de los
demas socios justifica que un miembro con inversiones especificas pretenda
gjercer un cierto control o influencia sobtre la RI y los detnis socios (e.g.,
Klein, Crawford y Alchian, 1978; Sachdev, Bello y Pilling, 1994). En este sen-
tido, la integracién vertical se convierte, segin los economistas, en la principal

protecciéon de los activos especificos contra el oportunismo (Williamson,
1985; Levy, 1985).
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Por otra parte, la situaciéon de dependencia del miembro que realiza las
inversiones especificas explica que los otros puedan ejercer un mayor control
o influencia sobte el mismo, como resultado del poder derivado de la propia
especificidad de los activos y de la posibilidad de mostrar un comporta-
miento oportunista (¢.g., Sachdev, Bello y Pilling, 1994). En consecuencia, el
socio que ha contribuido con los activos especificos es de esperar que esté
dispuesto a negociar antes que renunciar completamente ala RT o a cualquier
beneficio de su inversion.

COMPROMISO HACIA LA RI

El compromiso puede ser descrito como el deseo de los socios de realizar
un esfuerzo para que la R, siendo lo suficientemente valiosa o importante,
continde en el tiempo hasta lograr sus objetivos (Dwyet, Schurr y Oh, 1987;
Anderson y Weitz, 1992; Mootman, Zaltman y Deshpandé, 1992; Morgan y
Hunt, 1994; Shamdasani y Sheth, 1995). En linea 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 Rl y
que, por otro lado, el concepto de compromiso supone, también, un deseo
de consolidar una relacién estable. Estimando que las RI duraderas pueden
ser inestables debido a los cambios en el entorno, Dwyer ef @/, (1987) resuel-
ven que aquello que determina realmente el compromiso de los socios es la
durabilidad de la RI. Por tanto, la esencia del concepto de compromiso supo-
ne sactificio por parte de los socios y durabilidad de la RI (Dwyer ef 2/, 1987,
Anderson y Weitz, 1992; Shamdasani y Sheth, 1995).

El sacrificio de los socios es resultado de los siguientes factores (Blau,
1964; Dwyet et al., 1987; Devlin y Bleackley, 1988; Shamdasani y Sheth,
1995): (a) que los socios aporten cuantiosos recursos (¢g., inversiones eco-
ndmicas, iempo, recursos emocionales) a la RI y (b) que los socios aporten
recursos consistentemente. Adicionalmente, Devlin y Bleackley (1988) sefialan
como trequisito que todos los socios contribuyan equitativamente a la RIL
Con respecto a la durabilidad de la RI, ésta presupone que los socios son
capaces de identificar los beneficios y reconocer si un entorno determinado
aconseja seguir adelante con la RI. En cualquier caso, el compromiso de las
organizaciones patticipantes implica una orientacién a largo plazo —ie., un
deseo de sactificar beneficios de cotto plazo para obtener beneficios a largo
plazo— (Dwyer ez af., 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 orientacién temporal
a largo plazo, en vez de ejercer un control sobre las decisiones y las acciones
de los demds socios de la relacién, las organizaciones participantes tratan de
trabajar conjuntamente pata 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, pot cuanto que existe una mayor predisposicién a trabajar conjunta-
mente. En tal sentido, la existencia de compromiso podtia constituir un
determinante clave en la eleccién de los mecanismos de control suaves y
directos. Concretamente, podemos destacar la influencia del grado de compro-
miso en el disefio de determinados mecanismos de CI, tales como, la asig-
nacién de representantes de los socios en puestos claves de la R1 'y, en el caso
de las empresas conjuntas, del consejo de administracion en la planificacion
estratégica (Kumar y Seth, 1998).

Hacemos mencién finalmente de un conjunto de factores determinantes
del grado de compromiso y orientacién a largo plazo de las organizaciones
participantes en una RI: (a) la dependencia reciproca (e.g., Ganesan, 1994),
(b) la confianza mutua (e.g., Morgan y Hunt, 1994), (c) la reputacién de los
socios (e.g., Anderson y Weitz, 1992), (d) la comunicacién interorganizativa
(e.g., Anderson y Weitz, 1992), (e) la forma de gobierno (e.g., Ganesan, 1994),
(f) las inversiones especificas (e.g., Anderson y Weitz, 1992), (g) los valores
compartidos (e.g., Morgan y Hunt, 1994), (h) la percepcién del compromiso
de los demas socios hacia la RI (e.g., Andetson y Weitz, 1992) y (i) la satis-

taccién con respecto a la RI (e.g., Rusbult, Verette, Whitney, Slovik y Lipkus,
1991). ’

CARACTERISTICAS INHERENTES A LA TAREA

Son dos las caracteristicas de la tatea que han sido ampliamente citadas
dentro de la literatura académica como posibles determinantes del control en
las RI, especialmente en lo referente a la eleccién del tipo de control

(Dunipace, 1995): (a) la posibilidad de programacién de la tarea y (b) la posi-
bilidad de medicién del resultado.

Por una parte, Eisenhardt (1985) empleé el término posibilidad de progra-
macién de la tarea para referirse al conocimiento de las relaciones causa-efecto
en el proceso de transformacién o al vinculo 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 conexién son: coroci-
miento del proceso de transformacion (Ouchi, 1977, 1979) y conocinsiento de las rela-
ciones causa-efecto (Snell, 1992). Govindarajan y Fisher (1990:261), por su parte,
definieron la posibilidad de programacién de la tarea como la propensién de
la tarea a aclarar la definicién del comportamiento necesario para realizatla.
En tal sentido, cuando el conocimiento del proceso de transformacién es
Aimpetfecto@ tesulta muy dificil la formulacién de acciones especificas (e.g.,
Ouchi, 1977, 1979; Ouchi y Maguire, 1975; Govindarajan y Fisher, 1990;
Snell, 1992; Thompson, 1967; Tutcotte, 1974); y, por consiguiente, no es
posible homogeneizar las aciones a priori (e.g., Argote, 1982; Brass, 1985;
Cheng y McKinley, 1983, Snell, 1992).

Por otra parte, 1a posibilidad de medicion del resultado desctibe el grado en que
los resultados de un proceso de trabajo pueden ser medidos con fiabilidad y
validez (Eisenhardt, 1985, 1989; Govindarajan y Fisher, 1990; Dunipace,
1995). Este término también ha recibido la denominacién de estandares deseables
(Thompson, 1967), disponibilidad de medidas del resultado (Ouchi, 1977; Jaeger y
Baliga, 1985), capacidad para medir los resultados (Ouchi, 1979), posibilidad de
observacion del resultado (Eisenhardt, 1985) y estindares de performance (Snell, 1992).

De acuerdo con los tedricos de la organizacién y de la agencia, el control
consiste en la medicién de una sefial y su postetior evaluacién (Govindarajan
y Fisher, 1990). Ouchi (1979) y Baiman (1982) afirmaron que la sefial puede
consistir en las acciones realizadas o en los resultados alcanzados. Pues bien,
la seleccién de la sefial de control (.e., comportamiento o resultado) depende
de las caracteristicas de la informacién 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
vinculo entre las caracteristicas de las tareas y las estrategias de control es
simple, dado que, si la tarea puede ser programada (z.e., si el adecuado com-
portamiento del agente puede ser especificado por adelantado), el comporta-
miento puede ser medido facilmente y, por tanto, el control debe ser ejercido
a través de la evaluacién del comportamiento. Ahora bien, a medida que la
posibilidad de programacion de la tatea disminuye, existen dos alternativas
basadas en la posibilidad de medicién del resultado, a saber:

* 5% la posibilidad de medicion del resultado es alta, entonces, el control de resul-
tado es la estrategia de control mas apropiada. Asi, segtin Eisenhardt
(1989), la posibilidad de programacién de la tarea esta relacionada de
forma positiva con el control de comportamiento y de forma negativa
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con el control de resultado. Contrariamente, segiin este autor, la capacidad
de medicién del resultado esta relacionado de forma negativa con el con-
trol de comportamiento y de forma positiva con el control de resultado.
87 la posibilidad de medicion del resultado es baja, ningtn tipo de control (de
comportamiento y de resultado) es adecuado, convirtiéndose el control
social en la mejor alternativa (Ouchi, 1977). En ¢l caso opuesto, con una
alta posibilidad de programacién de la tarea y de resultado, Ouchi (1977)
subraya que cualquiera de los dos tipos de control mencionados puede
mostrarse como apropiéao.

COMPATIBILIDAD DE 1.OS OBJETIVOS

“El problema fundamental de la cooperacién deriva del hecho de que los
individuos [y las organizaciones] mantienen objetivos que coinciden sélo de
manera parcial” (Ouchi, 1980:130), y cuyo cumplimiento puede exigir actua-
ciones distintas. Por un lado, las RI son una forma organizativa en la que dos
o mas organizaciones colaboran mediante la combinacién de sus recursos y
capacidades con el propésito de satisfacer unos intereses compartidos
(Borys y Jemison, 1989). Por otro lado, sin embargo, Arifio y Garcia Pont
(1996), entre otros, sefialan que, ademas de los objetivos compartidos, exis-
ten objetivos propios que cada organizacién mantiene en relacién con la
alianza y que no son compartidos con los demas socios. Ello es el resultado
de que cada miembro de la RI se configura como una organizacién sobera-
na con una agenda propia (Buckley y Casson, 1988).

Estas diferencias en los objetivos de los socios de una RI acarrean dos
consecuencias (Arifio y Garcfa 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, aunque los
socios son interdependientes y se necesitan mutuamente, también pudieran

entrar en conflicto, puesto que tienen el derecho a perseguir sus propios
intereses a costa de los demas.

Podemos concebir al menos dos situaciones en las que los objetivos de las
organizaciones participantes se muestran totalmente compatibles, dado que
la actuacién que conttibuye al logro de los intereses de un socio no supone un
beneficio para los demis (Arifio, 1995). En primer lugar, puede suceder que
las capacidades necesarias para atender los intereses de una organizacién (la
suma de sus objetivos comunes y privados) sean distintas de las necesarias
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para la consecucién de los objetivos de los otros socios. En segundo lugar,
puede ocurtir que los diversos objetivos implicados en una alianza no se
logren simultineamente, de forma que los de un socio se alcancen antes, por
lo que éste carecerfa de incentivos para continuar cooperando y, en conse-
cuencia, los demis socios vetfan peligrar la consecucién de sus objetivos.

En tales situaciones, las partes implicadas consiguen sus intereses sélo si
se compottan cooperativamente (Schelling, 1960); es decir, si cada cual adapta
su comportamiento para acomodar las preferencias (actuales o anticipadas)
de la otra parte (Axelrod y Keohane, 1986). El problema radica en que un
comportamiento coopetativo entrafia 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
RI, la teotfa de la agencia sefiala que el control de resultado permite alinear
los objetivos entre las partes de la RL. A su vez, Eisenhardt (1989) propone
una ampliacién del modelo simple de agencia ignorando la suposiciéon de
conflicto de objetivos entre el principal y el agente (Demski, 1980), situacién
que podtia aparecer en una empresa altamente socializada o de clanes
(Ouchi, 1979), o bien, considerando situaciones en las que el interés propio
implica un comportamiento desinteresado (Perrow, 1986). A partir de la
suposicién de una compatibilidad de objetivos, el agente actuara en la forma
deseada pot 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 menot necesidad de ejercer un control de resultado.

Por altimo, también se ha analizado el efecto conjunto de la compatibilidad
de objetivos y la asuncién de riesgos sobte el CI (e.g., Eisenhardt, 1989). Asi,
en situaciones en las que existen, a la vez, una compatibilidad de objetivos y
una aversién al riesgo por parte del agente, el control basado en el compoz-
tamiento resulta més atractivo. En conclusién, 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

Patece existit consenso generalizado en la literatura de podet organizativo
y de podet en las relaciones entre organizaciones en cuanto a su concepcion,
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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 y Luque, 1992; Hébert, 1994; Stern, El-Ansary y Coughlan, 1996). Asi,
Tucas y Gresham (1985) definieron el poder como la capacidad de un socio
de Ia RI para influir en los demas socios. No obstante, una mejor compren-
sion 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 clasificacion
del poder atendiendo a sus fuentes®: (a) poder de coaccion (j.e., capacidad para
sancionar), (b) poder de recompensa (i.e., capacidad para distribuir algo de valor),
(©) poder del experto (i.c., influencia derivada de la posesién de conocimientos
especiales), (d) poder kgitimo (i.e., poder basado en derechos formales para el
ejercicio de autoridad) y (e) poder de referencia (i.e., poder nacido de la admira-
cién hacia una de las partes). Siguiendo a Diez de Castro (1997), una segunda
clasificacion distingue entre poder coercitivo (i.e., poder que permite obligar a la
otra parte a tomar ciertas decisiones con el fin de evitar las represalias) y poder
#o coercitivo (i.e., capacidad para influir debido al prestigio y no a la capacidad
sancionadora). Una tercera clasificacién que consideramos relevante es aquella
que divide al poder en dos categotias: el econdmico y €l no econdmico.

Por otro lado, los medios a través de los cuales es cjercido el podet,
cominmente denominados bases de poder, son los siguientes (Beier y Stern,
1969): (a) concesién de un premio, (b) aplicacién de un castigo, (c) tenencia
de un conocimiento especial y (d) deseo que los demads tienen de identifica-
cién con una de las partes. Una base adicional de podet, de gran relevancia
en las RI, es la posesion de recursos criticos para la relacién (eg., Pleffer,
1981; Blodgett, 1991; Yan y Gray, 1994; Mjoen y Tallman, 1997).

En linea con lo anterior, el marco de poder desarrollado por Emerson
(1962), quien lo definié en términos de la relacién entre las partes, ha servi-
do de fundamento para la elaboracién de vatios estudios empiricos que han
analizado el poder en los canales de distribucién, mediante la consideracion
conjunta de la dependencia de recursos y de la posibilidad de sustitucién de
los mismos (e.g., El-Ansary y Stern, 1972; Hunt y Nevin, 1974; Etgat, 1976).
En tal sentido, “la dependencia de A respecto de B propotrciona las bases
pata el poder de B sobre A, dado que B controla o tiene influencia sobte las
mercancias y servicios que A desea. En la medida en que A no puede ttabajat
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). Segtin 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 dem4s miembros es importante y muy valioso, y la mag-
nitud del cambio es grande; (b) los résultados obtenidos por el socio a través
de ]a RI exceden los resultados que podria alcanzar con la mejor alternativa

ala RI; v (¢) 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 organizacién 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
simultineamente (e.g., Hallén, Johanson y Seyed-Mohamed, 1991). Pero, ade-
mas de la dependencia relativa y el poder relativo, se ha examinado el grado
de interdependencia en una RI (Ze., grado con el que los socios de una RI
perciben que son mutuamente dependientes).

Varios autores consideran que la capacidad para influir determina el
ejercicio de la influencia o control, es decit, 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): (2) una relaciéon positiva entre la
dependencia relativa de un socio y el control que sobre él ejetcen los demas
participantes (a mayor dependencia relativa, mayor es la influencia ejercida
por los demis), y (b) una relacion 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 demis).

EI. CONOCIMIENTO: POSIBILIDAD DE CODIFICACION Y ASIMILACION

De acuerdo con la teotfa basada en el conocimiento, quizas resulta sufi-
ciente definit el conocimiento como “lo que ya se sabe o conoce” (Grant,
1996:110). Sin embatgo, en el 4mbito de las otganizaciones y las RI parece

9 Bacharach y Lawler (1980) plantean que la clasificacion sugetida por French y Raven
(1959) confunde las fientes de poder con las bases de poder, ya que las primeras son solo tres:
(a) la posicién ocupada, (b) la experiencia y (c) la posibilidad de tecibir y obstruir infor-
macion.
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necesatio, ademas, identificar las diferencias entre el comocimiento y otros
términos parciales, como pueden set los datos y 1a informaciin (e.g., Licbeskind,
1996; Davenport y Prusak, 1998; Beijerse, 1999):

* Los datos incluyen un conjunto de hechos objetivos y discretos sobte
acontecimientos. Por tanto, no proporcionan una interpretacién, ni una
base sélida para decidit cémo actuar.

* La informacion, por su parte, puede ser asociada con el mensaje en un detet-
minado proceso de comunicacién. Asi, la informacién tiene un emisor y
un receptot, y, dependiendo de la percepcion de este Gltimo, la informa-
cién 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 entrafia perfilar los limites de
la nocién de conocimients, podemos convenir con Davenport y Prusak (1998)
que se trata de un concepto més amplio, profundo y tico, cuyos rasgos
incluyen los siguientes: (2) es una combinacién de vatios elementos; (b) es
fluido y esta formalmente estructurado; () es intuitivo, y, por tanto, dificil
de ser captado mediante palabras o ser comprendido completamente en
términos 16gicos; y (d) existe en el interior de las personas, pot lo que
refleja el caricter imprevisible y complejo del ser humano. De manera
mds especifica, Liebeskind (1996) destaca que el conocimiento estd basado
en informacién veraz y que puede ser de dos tipos: (a) expliito, expresa-
ble en palabras y ndmeros, puede ser facilmente compartido a través de
datos, férmulas, especificaciones o manuales; siendo sencilla su transmi-
sién formal y sistematica entre distintos individuos; y (b) #iito, que resulta
muy personal y por lo tanto no facilmente visible ni expresable, al estar
fundamentado en las acciones, expetiencia, ideales, valores y emociones
de un individuo; y es ademas dificil de formalizat. Todo lo cual, hace
compleja su comunicacion o difusién a otros individuos u organizaciones.

Entendido de esta forma, el conocimiento representa un posible detet-
minante del control en las R1, si bien, todavia no se han emprendido estudios
empiricos al respecto, convirtiéndose en pionera la presente investigacion.
Mas concretamente, son dos los factores del conocimiento que podtian
influir en el CI: (a) la posibilidad de codificacion del conocimiento v (b) la necesidad
de una adecuada transferencia del mismo que garantice su asimilacion.

Considerando, por una parte, que, segin la perspectiva del conocimiento,
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las RI basan su existencia en la necesidad de dos o més 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
podrian estar interesados en ejercer un control o influencia sobre los demis
participantes y la propia RI, promoviendo, de esta forma, la adecuada trans-
ferencia y asimilacién del conocimiento, asf como protegiendo sus conoci-

mientos claves de un uso no cooperativo respecto de los demis socios (eg.,
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 caracteristicas 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 codificacién del cono-
cimiento, de forma que Makhija y Ganesh (1997) sugieren que, en general,
cuanto mas previsible, regular y explicito sea el conocimiento a ser transfe-
rido, mas formal deben ser los mecanismos de control. Por contra, cuanto
mas incierto, ambiguo y ticito sea al conocimiento, m4s informales setdn los
mecanismos de control.

1.6.6. Determinantes del CI segiin las caracteristicas del entorno de la RT

NORMAS RELACIONALES

El concepto de morma ha sido objeto de investigacion desde diferentes
disciplinas sociales, incluyendo la psicologia social (Thibaut y Kelly, 1968), la
clencia politica (Axelrod, 1986), el derecho (Macneil, 1980) y las ciencias eco-
némicas (Bendor y Mookhetjee, 1990). De acuerdo con Macneil (1974,1980),
toda relacién de intercambio se caracteriza por la presencia de elmentos y
normas. Macneil (1974) define los elementos como los attibutos tangibles pre-
sentes en la relacién (eg., ndmero de participantes, grado de interaccién de
los participantes, grado de patticipacién en la relacién), y las normas como el
entendimiento ticito, establecido “por innumerables palabras y acciones ofi-
ciales y no oficiales, no menos significativas pot el hecho de estar implicitas”
(Osgood, 1968:19). Segtn Achrol (1991), las relaciones de intercambio pue-
den aparecet mas influidas pot las normas que pot los elementos.

A pesar de las diversas definiciones que sobte la nocién de norma han sido
formuladas, patece existir consenso tespecto de su significado béasico (Heide y
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John, 1992). Asi, una definicién operativa consiste en considerar a las normas
como expectativas sobre el comportamiento, al menos parcialmente comparti-
das por el grupo de tomadores de decisién (Thibaut y Kelley, 1968); es decir,
las normas constituyen el comportamiento esperado y aceptado por las partes
(Lichtenthal y Wilson, 1992). No obstante, las normas pueden diferir signi-
ficativamente en su contenido u orientacién general (Thibaut y Kelly, 1968),
incluido el grado en que prescriben, bien comportamientos dirigidos al logro de
metas colectivas, en cuyo caso reciben la denominacién de normas relacionales; o
bien, comportamientos otientados 2 la consecucién de metas individuales,
las cuales son referidas como normas discretas (Macneil, 1980). A continuacién
nos centraremos en el estudio de las normas relacionales.

La mayorfa de los investigadores que se ocupan de la teotfa del intercam-
bio relacional de Macneil acreditan a Dwyer, Schutt y Oh (1987) como los
primeros autores en utilizar los fundamentos de esta cortriente en la literatu-
ra de los canales de distribucién (Kim, 1997). Desde el trabajo inicial de
Dwyer et al. (1987) el interés en las normas relacionales dentro del marketing
se ha intensificado, si bien todavia es escaso el acuerdo sobre los tipos de
normas existentes (véase cuadro 1.13). Ademds, las normas relacionales se
manifiestan en ambitos diferentes a la vez que relacionados (e.g., flexibilidad,
solidaridad, intercambio de informacién), de ahi que puedan ser definidas
como una superposicién de normas (Macneil, 1980). Asi, los estudios que
han examinado los aspectos relacionales de los intercambios los han conce-
bido como una superposicién de normas (e.g., Boyle, Dwyer, Robicheaux y
Simpson, 1992; Kaufmann y Dant, 1992). Como tesultado de lo antetiot,
tras una revision de la literatura (véase cuadro 1.13), a continuacién descti-
bimos las siguientes claves del relacionismo: (a) flexibilidad, (b) integridad
del rol, (c) intercambio de informacién, (d) mutualidad y (e) solidaridad.
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Autores

Tipos de normas relacionales

Macneil (1980)

Restitucion » Dependencia * Expectativa de beneficio ¢
Planificacién  Consenso * Solidaridad * Mutualidad
Flexibilidad « Integridad del rol ¢ Limitacion en el uso del

poder * Resolucién de conflictos

Kaufmann y Stern (1988)

Integridad del rol » Mutualidad * Solidaridad

Anderson y Weitz (1989)

Justicia

Noordewier, John y Nevin

(1990)

Asistencia * Expectativa de continuidad « Flexibilidad

Intercambio de informacion * Supervision

Boyle, Dwyer, Robicheaux y

Simpson (1992)

Flexibilidad * Mutualidad * Solidaridad

Dant y Schul (1992)

Integridad del rol = Mutualidad » Solidaridad

Heide y John (1992)

Flexibilidad * Intercambio de informacion ¢ Solidaridad

Kaufmann y Dant (1992)

Iinfasis relacional = Flexibilidad « Integridad del rol =
Mutualidad « Resolucion de conflictos * Moderacion
Solidaridad

Gundlach y Achrol (1993)

Armonizacioén del conflicto * Flexibilidad ¢ Integridad
del rol » Mutualidad * Solidaridad

Anselmi (1995)

Flexibilidad  Integridad del rol *Mutualidad «
Solidaridad

Kumar, Scheer y Steenkamp
(1995)

Justicia

Nevin (1995)

Armonizacion del conflicto relacional « Integridad del rol
Altiples medios * Preservacion de la relacién

Supracontrato

Young, Gilbert y McIntyre
(1996)

Flexibilidad ¢ Integridad del rol » Limitacion de poder ¢
Solidaridad

Kim (1997)

Flexibilidad « Integridad del rol » Justicia « Mutualidad
Solidaridad

Liy Dant (1997)

Integridad del rol » Mutualidad * Solidaridad

Perry (1997)

Armonizacion del conflicto ¢ Flexibilidad « Limitacion de
poder * Mutualidad

Simpson y Mayo (1997)

Duracion de la relacion © Flexibilidad « Mutualidad
Solidaridad

Paswan, Dant y LLumpkin

(1998)

Integridad del rol « Mutualidad « Solidaridad

Cuadro 1.13. Tipos de normas relacionales

Fuente: Elaboracion propia
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* Flexcibilidad (e.g., Macneil, 1980; Noordewier, John y Nevin, 1990; Boyle ¢
al, 1992; Heide y John, 1992; Kaufmann y Dant, 1992; Gundlach y
Achrol, 1993; Anselmi, 1995; Young, Gilbert y McIntyre, 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 relacién a medida que las circunstancias cambian. De esta
forma, tendremos la seguridad de que la relacién quedara sujeta a las
modificaciones de buena fe en aquellas pricticas que resulten perjudicia-
les para la RI, pudiéndose alcanzar un nuevo acuerdo, en caso necesario.
Por su parte, Boyle ¢7 4/. (1992:464) definen la norma de flexibilidad de la
siguiente manera: “Alteraciones afables en las practicas y politicas entre
los socios a la Iuz 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 ef 4/, 1996; Kim, 1997; 1i y Dant, 1997;
Simpson y Mayo, 1997; Paswan, Dant y Lumpkin, 1998). Para Young ez 4/.
(1996), a diferencia de las transacciones discretas consistentes en meras
interacciones de compra-venta, los intercambios relacionales abarcan una
mayor vatiedad de expectativas. Pues bien, la integridad del rol entre las
partes hace refetencia a las expectativas de que la relacién no se halle limi-
tada a las tareas elementales del intercambio, de forma que es probable la
incorporacién de tareas complejas a medida que ésta progresa (Perry,
1997). Por tanto, una mayor complejidad de la relacién describe un mayor
nivel de integridad entre sus participantes.

Intercambio de informacion (e.g., Noordewier et al., 1990; Heide y John, 1992).
El intercambio de informacién entre las partes de la relacién 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
informacién que puede ayudar a una de las partes le setd proporcionada
por las demads. Cuando tal expectativa alcanza niveles elevados, entonces, el
intercambio de informacion tiene lugar informalmente —mas alld del acuerdo
pactado entre las partes— y con caticter habitual (Heide y John, 1992).
Mutnalidad (e.g., Macneil, 1980; Kaufmann y Stern, 1988; Boyle ¢z 4/, 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 ef al., 1998). La mutualidad entre las partes de la relacién
refleja la expectativa de un equilibtio a largo plazo en la disttibucién de
los beneficios y las cargas entre los socios (Boyle ¢z 4/, 1992). Ello no

- 150 LA COOPERACION ENTRE EMPRESAS TURISTICAS

& Bel docuimento, los autores. Digitalizacion realizada por ULPGEC. Bibliateca Universitaria, 2008



Matco tedrico sobre la cooperacidn entre empresas

supone que cada transaccién de la alianza debe ser equitativa, sino que en
el curso de la relacién los beneficios seran distribuidos de acuerdo con las
contribuciones o zputs de cada socio a la alianza (Perry, 1997).

» Solidaridad (e.g., Macneil, 1980; Kautmann y Stern, 1988; Boyle ¢f 4/, 1992;
Danty Schul, 1992; Heide y John, 1992; Kaufmann y Dant, 1992; Guandlach
y Achrol, 1993; Anselmi, 1995; Nevin, 1995; Young et 4/, 1996; Kim,
1997; Li y Dant, 1997; Paswan ¢z a/., 1998). Un aspecto adicional relevan-
te de las normas relacionales tiene que ver con la expectativa bilateral
referida a la preservacion de la asociacion (Ze., la solidaridad), la cual es
medida como el “grado en que la preservacién de la relacién esta siendo
internalizada por los socios como una cuestién importante” (Boyle ef a/,
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 R, las normas relacionales 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 reputacion de éstos en el mercado (Heide, 1994; Weitz y
Jap, 1995). En cuanto a la asociacién entre las normas relacionales y el control
en las RI, son varias las interpretaciones.

Las normas relacionales y el CI han sido objeto de interpretaciones dis-
pares. Por un lado, las normas relacionales han sido concebidas como meca-
nismos de control (eg., Gundlach y Achrol, 1993; Anselmi, 1995; Shah,
1997). Asi, Anselmi (1995) y Shah (1997) sugieren que el concepto de norma
relacional es andlogo al control de clan descrito por Ouchi (1979). En tal
sentido, las normas relacionales 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 relacionales, como con los clanes,
acontece un proceso normativo en el cual las partes adoptan normas para la
telacién mediante un proceso de socializacién (Anselmi, 1995). Dichas normas
tepresentan un importante mecanismo de control (Gundlach y Achrol,
1993), pot cuanto especifican los limites permisibles del comportamiento
(Opp, 1979; Ouchi, 1979). La influencia ejercida por las normas relacionales,
al igual que ocutte en los clanes, es lograda mediante la congruencia de obje-
tivos (Anselmi, 1995). En esta misma linea, y estableciendo una analogfa con
el modelo de eleccion de la estrategia de control propuesto por Ouchi
(1980), Shah (1997) sugiete que en las transacciones discretas, caracterizadas
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por la simplicidad de los procesos y la facilidad de medicién de los resultados
(Ouchi, 1980), las normas relacionales no constituyen el modo dominante de
control. '

Por otra parte, las normas relacionales 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 Gltimos entablan una relacién negativa entre
ambas vatiables (Z¢., cuanto mayor es la presencia de normas, menot es el
grado de control) (eg., Perty, 1997; Paswan ¢f al., 1998). Sin embargo, Heide
y John (1992), desde su concepcién del control como un fendémeno suma cero,
consideran la existencia simultdnea de una relacién positiva y otra negativa
entre las normas relacionales y el CL. Asf, en condiciones de dependencia
motivadas por la presencia de activos especificos, estos autotes demostraron
que niveles relativamente altos de normas relacionales conducen a una
reduccién en el control del socio que ha invertido en activos especificos vy,
por consiguiente, a un incremento del control de la otra parte. Por tanto, esta
relacién simultinea obedece a que la renuncia al control por una de las partes
se traduce en un mayor control de las demads partes. En nuestra investigacién

empirica, las normas relacionales son analizadas como posibles determinan-
tes del CL :

EL ENTORNO DE LA RI

El entorno de la RI constituye una tematica de investigacién impottante
en el campo de las RI, habiendo sido analizado desde diversas petspectivas
tedticas referidas al marketing, la teotfa de la organizacién, la economia de
las organizaciones y la direccién estratégica (e.g., Stern y Reve, 1980; Arndt,
1983; Achrol, Reve y Stern, 1983; Dwyer y Welsh, 1985; Achrol y Stern,
1988; Auster, 1994; Garcia Falcon, 1995). Williamson (1985) se refiete al
entorno de Jas RI como las circunstancias que envuelven un intercambio, utili-
zando el término sncertidumbre del entorno para referirse a los cambios impre-
vistos en las circunstancias que envuelven un intercambio. Sin embatgo,
dicho concepto es algo subjetivo, en cuanto que el nivel de incertidumbre
viene determinado por la percepcién de los individuos implicados en su eva-
luacién, en particular los responsables de la toma de decisién (e.g., Emery y
Trist, 1965; Duncan, 1972; Pfeffer y Salancik, 1978; Aldrich, 1979; Achrol y
Stern, 1988). Ademas, Cyert y March (1963) destacan que e/ modo en que es
percibido e interpretado el entorno puede set considerado un activo endé-
geno a la organizacion. A su vez, Paswan ¢f /. (1998), en un estudio aplicado
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a las RI, indican que la presencia entre los miembros de la RI de notmas de
solidaridad, rol de integridad y mutualidad, puede reducir la petcepcién de
incertidumbre del entorno por los socios de la RT.

Son numerosas las dimensiones qﬁe han sido mencionadas en la literatura
académica para conceptualizar la incertidumbre del entorno (Paswan, Dant
y Lumpkin, 1998). De este modo, y sintetizando los estudios realizados,
Aldrich (1979) propone una relacién de cinco dimensiones que afectan al
grado de incertidumbre del entorno: (a) la diversidad, (b) el dinamismo, (c)
la concentracién, (d) la capacidad y () la turbulencia. Postetiormente, otros
autores han contribuido a la identificacién de los elementos constitutivos del
entorno, asi como al andlisis de su influencia sobre la incertidumbre asociada
a la toma de decisiones por parte de los directivos involucrados en RI (e.g,
Stern y Reve, 1980; Achrol, Reve y Stern, 1983; Arndt, 1983; Dwyer y Welsh,
1985; Dwyer y Oh, 1988; Achrol y Stern, 1988). Asi, recientemente, Paswan e/
al. (1998) encontraron que las dimensiones mas utilizadas en la determinacién
de la incertidumbre del entorno de las RI son las siguientes: (a) la diversidad,
(b) el dinamismo, (c) la concentracién y (d) la capacidad. Cada una de estas
dimensiones seri resefiada brevemente en las signientes lineas.

* Diversidad del entorno. Bn términos generales, se dice que el entorno de una
RI es diverso cuando existe una amplia gama de competidores, clientes,
productos o zonas geograficas donde comercializar los productos
(Mintzberg, 1984; Achrol y Stern, 1988; Sachdev, Bello y Pilling,1994).

* Dinamismo del entorno. Una R se enfrenta a un entorno dindmico si éste cam-
bia con mucha rapidez y simultineamente en diferentes sectores del
mismo (Mintzbetg, 1984; Achrol y Stern, 1988; Sachdev ¢z @/, 1994).

* Concentracion 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, segtin Achrol y Stern (1988), las empresas que opetan
en sectores concentrados, o con pocos competidores, son mas sensibles a
los cambios del entotno, ya que las acciones emprendidas pot una detet-
minada organizacién pueden detivar consecuencias para las demis.

* Capacidad del entorno. Pot dltimo, la abundancia o escasez de oportunidades
y recursos proporcionados pot el entorno determina la capacidad opera-
tiva del entotno de las RI. Especial atencién ha presentado el estado de
la demanda como aspecto clave de la capacidad del entorno (Achrol y
Stern, 1988). Asi, Etgar (1976) comprobé que el control de los lidetes del
canal aumentaba a medida que la demanda se vefa reducida.
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En cuanto a la asociacién entre la incertidumbre del entorno de las RI y
el CI, nuestra revision de la literatura enfatiza la influencia de la primera en el
uso de determinados mecanismos de control, asi como en el grado de control
ejercido por los socios de la RL De este modo, segtn la #eoria de la contingencia,
el entorno es considerado un factor de contingencia, en la medida en que las
organizaciones deben elegir Ia estructura que mejor se ajuste a la organizacion.
La vetsién de la teotfa de la contingencia de Galbraith (1977:36) relaciona los
conceptos de incertidumbre del entorno y proceso de la informacién, al
apuntar que la incertidumbre se incorpora a la organizacién afectando al tra-
bajo y a las tareas que se realizan, de forma que “[...] cuanto mayor sea la
incertidumbre de las tareas, mayor serd la cantidad’ de informacién que debe
ser procesada entre los tomadores de decision durante la ejecucién 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-
macién del sistema. Por tanto, desde la perspectiva contingente, el desafio
del diseflo consiste en seleccionar los mecanismos de control apropiados
para el requisito de procesar la informacién en las tareas a realizar.

Yor su parte, 1a #eoria de la dependencia de recursos predice que, ante una mayor
incertidumbre del entorno, las organizaciones concentran mis esfuerzo con el
fin de crear un entorno mas estable y predecible, en lugar de aceptar la incerti-
dumbre como un hecho inevitable (Pfeffer y Salancik, 1978). La tarea de dirigir
fuentes criticas de incertidumbre del entorno es a menudo asignada al consejo
de administracién (Pfeffer, 1972). Por tanto, el planteamiento de esta teotfa
postula que el grado de incertidumbre se halla positivamente relacionado
con la utilizacién del consejo de administracién como mecanismo de control
y direccién de los asuntos externos de la RI. Haciendo un esfuerzo de integrar
las perspectivas de la teorfa de la contingencia y la teotfa de la dependencia
de recursos, Kumar y Seth (1998), en su estudio aplicado a las empresas con-
juntas, detectaron la existencia de un efecto directo de la incertidumbre del
entorno en el rol externo del consejo de administracién de las empresas con-
juntas, asi como un efecto moderador de la incertidumbre del entorno en los
mecanismos de integracién y el rol interno del consejo de administracién.

Por dltimo, el entorno de las RI también ha sido considerado en los plan-
teamientos de la seoria de los costes de transaccion y la teoria de la agencia. Ambas
petspectivas sugieren que la incertidumbse del entorno de una RI (en com-
binacién con la racionalidad limitada, en el caso de la teotfa de los costes de
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transaccién) crea una situacioén 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
Pilling, 1994) asociada a la dificultad de: (a) anticipar los acontecimientos
futuros y (b) evaluar correctamente la actuacién de los demas socios de inter-
cambio. Ademis, es de esperar que los socios de la RI se comporten de
manera oportunista en cada circunstancia de adaptacién a los cambios en el
entorno, lo que incrementa la necesidad de ejercer un adecuado control
alternativo a las posibles clausulas contractuales (¢.g., Bello y Guilliland, 1997;
Klein, Frazier y Roth, 1990). Por tanto, con el propésito de hacer frente a los
problemas asociados con la creciente incertidumbre del entorno, la teorfa de
los costes de transaccién sugiere que los patticipantes en las RI deberfan
ejercer un mayor control sobre la relacién.

1.7. Influencia del CI sobre el éxito de 1a RI

La teotia basada en los recursos sugiere que ciertos recursos estratégicos
generan una situacién de ventaja competitiva y un rendimiento superior
(Barney, 1991). Por lo mismo, las RI permiten a sus miembros acceder 2
determinados tecursos que les aportan rentas adicionales que no podtian
obtener de manera individual. En tal sentido, el modelo basado en los recut-
sos sostiene que el aprendizaje organizativo dirigido a adquirir los recursos
estratégicos de los demis socios y de la propia R, es el principal factor en la
tormacion de las empresas conjuntas (Hamel, 1991; Kogut, 1988). En cualquier
caso, dado que los recursos mas valiosos que los socios de una RI compro-
meten son a menudo intangibles, se hace necesario que los socios influyan y
cjerzan un control sobre los mismos, especialmente durante el proceso de
transferencia a la RI. De manera similar, la perspectiva del conocimiento
considera la transferencia del conocimiento de los socios a la RI como un
aspecto clave de su éxito y, pot consiguiente, una posible influencia positiva
del CI sobre este Gltimo (e.g., Mjoen y Tallman, 1997).

En linea con lo anteriot, las perspectivas tedricas basadas en los tecut-
s0s y en el conocimiento también destacan la importancia que la proteccién
de los tecursos y conocimientos mas impottantes tiene pata los socios de las
RI (e.g, Mowery, Oxley y Silverman, 1996). Dado que el éxito es considera-
do como una evaluacién positiva de la RI realizada pot cada socio, y que la
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proteccién de los recursos claves es importante para los mismos, también
podemos suponer una asociacion positiva entre el ClL y el éxito de las RIL.

Concretamente, Hébert (1994) identificé tres corrientes de investigacién
diferenciadas en el estudio de la asociacion entre el Cl y el éxito de la R1, a
saber: (2) la influencia del control global en el éxito de la RI (e.g., Tomlinson,
1970), (b) el efecto de la participacién en la propiedad sobre el éxito de Ja RI
(eg., Killing, 1983; Tillman, 1989; Geringer y Hébert, 1992) y (¢) la relacién
entre el control de actividades especificas y el éxito de la RI (6., Schaan,
1983; Lectraw, 1984; Awadzi, 1987). Adicionalmente, otros autores, como
Bello y Gulliland (1997), han estudiado, en el ambito de los canales de dis-
tribucién, la asociacién entre los tipos de control de resultado y de compor-
tamiento y el éxito del canal. De este modo, Vtyza (1997) examiné la aso-
ciacién 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 Faulkner, 1998).

Por su parte, Contractor (1990) y Bleeke y Ernst (1993), entre otros, sen-
taron las bases para un modelo de contingencia sobzte la relacién entre el CI
y el éxito de la RI. Este enfoque de contingencia amplia las consideraciones
de los costes de transaccién sobre la diteccién de las RI, al tener en cuenta
factores estratégicos, especificamente la estrategia de los productos globales,
en la eleccién del tipo de control. Ademas, este planteamiento no apoya los
resultados obtenidos por Killing (1983), segiin los cuales, las RI que exhiben
un control dominante por parte de un socio obtienen un mayor éxito, pues-
to que son faciles de dirigir.

En concreto, Killing (1982, 1983) identific6 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 direccién comparti-
da y (c) control independiente. Los resultados obtenidos por Killing (1983)
sugerian que las RI en las que un unico socio ejerce el control dominante,
tienen un rendimiento significativamente supetior que aquellas que se carac-
terizan por una direccién 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 areas de su competencia. Asi, cuando
los socios de la colaboracién disponen de habilidades y conocimientos espe-
ciales, es preferible un control con la direccién compartida, a pesar de que
pueda complicar la direccién 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 paises
en desarrollo. En tal sentido, Beamish (1988:21) apunta que “[...] la literatu-
ra parece sugerir [...] una menor intensidad en la relacién entre el control
dominante y el éxito de la RI cuando la petspectiva de estudio cambia de los
paises desarrollados a los paises menos desatrollados”.
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2. APLICACIONES EMPIRICAS A 1.OS MERCADOS TURISTICOS AMERICANO Y
EUROPEO

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

2.1.1. Objetivos e bipdtesis de la investigacion

A pesar de la importancia que, a juzgar por lo expuesto en la revision ted-
tica, parecen tener las relaciones interorganizativas (RI), son escasos hasta
ahora los trabajos que reflejen el entramado que subyace a las RI (Lassar y
Kert, 1996). En este sentido, no hemos encontrado investigaciones empiri-
cas que hayan descrito la relacién entre los hoteles y los agentes de viajes.

Como intermediatios, los grandes agentes de viajes juegan un importan-
te papel en la distribucién del producto turistico que una determinada zona
geografica ofrece (g, atracciones, alojamiento, servicios de alimentos y
bebidas). Dos de los servicios que mas venden los agentes de viajes a sus
clientes son el transporte y el alojamiento, siendo este dltimo el que mas
ditectamente afecta a la economia turfstica de una zona.

Por tanto, desctibir la relacién que los agentes de viajes mantienen con los
hoteles, y en especial con las cadenas hoteleras, puede conttibuit a la fot-
mulacién con éxito de estrategias de cometcializacién, tanto del producto
tutistico de una zona como de los setvicios que oftrece cada una de las orga-
nizaciones patticipantes en la relacién (i.e., hoteles y agentes de viajes).

Esta investigacién ha sido llevada a cabo en EE.UU., pafs donde el tutismo
es el tercer sectotr de mayor desarrollo, detrds de la industria del automévil y
la alimentacién, conttibuyendo con més de 350 mil millones de délates a los
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ingresos nacionales (Kasavana y Brooks, 1995). En tal sentido, en EE.UU.
hay mas de 32.000 agentes de viajes, que en 1993 reservaron habitaciones de
hotel por un valor de 10,5 billones de délates, algo mis que en Europa.

La relacién entre los hoteles y los agentes de viajes se considera crucial
para cada una de las partes. En particular, se sugiere que los hoteles podtfan
mejorar su performance mediante la creacién y el mantenimiento de RI exito-
sas con los agentes de viajes (Scoviak-Lerner, 1990; Vallen y Vallen, 1991;
Emmer ¢t al., 1993; Angelo y Vladimir, 1994; Knight, 1994; Schulz, 1994).
De esta manera, una vez creada la RI, setfa interesante conocer los factores
que contribuyen a su éxito, no sélo desde un punto de vista tedtico, sino
también empirico. Ello justifica que en las siguientes lineas planteemos el
siguiente objetivo para la investigacién:

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

En nuestra revisién de la literatura académica, identificamos un conjunto
de factores que se han mencionado como clave en la evolucién con éxito de
las RI. Estos factores, que incluyen la confianza interorganizativa, el com-
promiso hacia la RI, la relacién de dependencia intetorganizativa, la comu-
nicacién interorganizativa y la resolucién de conflictos interorganizativos,
han sido considerados para la formulacién del grupo de hipétesis de la pre-
sente investigacion.

CONFIANZA INTERORGANIZATIVA

La confianza interorganizativa hace referencia a la amplitud con la que las
partes demuestran ser justas y cumplen sus compromisos (Anderson y
Narus, 1990), asf como a la creencia de que esto tesulta factible (Anderson y
Weitz, 1989). Ello hace que la confianza haya sido esgrimida como un detet-
minante del éxito de las RI (eg., Williamson, 1985; Motgan y Hunt, 1994;
Mohrt y Spekman, 1994; Zaheer y Venkatraman, 1995).

Siguiendo lo antetiot, se ha resaltado la importancia de la generacién de
confianza en la creacién y mantenimiento con éxito de RI conformadas
entre hoteles y agentes de viajes (¢.g., Emmer ez a/, 1993; Angelo y Vladimir,
1994; Knight, 1994; Schulz, 1994). Para ello, ambas pattes tendtfan que
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comporttatse de manera consistente y cumplit con sus obligaciones (e.g.,
mantenimiento de las reservas realizadas por los agentes de viajes, pago de
las comisiones, proporcionar informacién exacta sobre sus instalaciones y
servicios, ser eficientes). En esta linea de argumentacién, establecemos la
siguiente hipotesis:

H1: Las RI con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes,
en comparacién con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de
confianza.

COMPROMISO HACIA LA RI

Bl compromiso o el deseo de los socios de realizar un esfuerzo para que una
RI continde hasta lograr sus objetivos también ha sido identificado en la lite-
ratura como un factor que contribuye a la eficiencia de la RT 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 sélido
compromiso en su relacién con los agentes de viajes obtienen un importante
volumen de reservas a través de éstos (Schulz, 1994). Son varias las acciones
que los hoteles podrian emprender de acuerdo con lo apuntado para mostrar
su compromiso con los agentes de viajes, entre las que destacan la creacién
de promociones exclusivas para los mismos (Schulz, 1994) o la asignacién de
personal pata las operaciones relacionadas con los agentes de viajes
(Scoviak-Terner, 1990; Emmer ¢f a/., 1993; Angelo y Vladimir, 1994). Asi, el
estadounidense Edward H. Ginn, un prestigioso consultor en el sector hote-
lero, recomienda lo siguiente:

El compromiso debe proceder de lo mas alto. La alta direccién debe comu-
nicar su devocién hacia el mercado de los agentes a todos los niveles jerar-
quicos. El compromiso es trasladado de muchas formas, y los agentes lo
observan y teaccionan favorablemente ante ello (Schulz, 1994:48).

Los comentatios anteriores respecto al compromiso interorganizativo
permiten establecer como hipétesis de trabajo lo que sigue:
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H2: Las RI con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes,
en comparaciéon con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de
compromiso.

RELACION DE DEPENDENCIA INTERORGANIZATIVA

La literatura de RI sugiete que la dependencia y poder 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 mas dependiente y
con menos poder presentard una escasa motivaciéon para desarrollar una RI
fuerte y a latgo plazo. Por consiguiente, parece necesatrio que exista un equili-
brio de fuerzas (Hallén ¢f 4/, 1991; Bucklin y Sengul‘)ta, 1993; Ganesan, 1994).

Ademas, Mohr y Spekman (1994) indican que la interdependencia (i.e., el grado
con el que los socios de una RI perciben que son mutuamente dependientes)
contribuye al éxito de las RI. Ahondando en esto, parece 16gico pensar que en la
medida en que los hoteles y los agentes de viajes perciben su dependencia
mutua, mayores seran los esfuerzos que los agentes tealizaran para reservar
las habitaciones del hotel, y los de este Gltimo para cumplit sus compromisos
con el agente (e.g., pago de las comisiones, respeto de las reservas, suministro de
informacién). Como consecuencia, se formula la siguiente hipétesis de trabajor

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

COMUNICACION INTERORGANIZATIVA

Ta existencia de una comunicacion eficiente también ha sido resefiada en la
literatura tematica como factor clave para el desarrollo con éxito de una RI
(e.g., Hermosilla y Sol4, 1989; Mohr y Spekman, 1994). En concreto, hemos
identificado cuatro estrategias de comunicacién que pueden contribuir al
éxito de las RI: (a) coordinacién de las acciones de las organizaciones parti-
cipantes, (b) calidad de la comunicacién, (c) intetcambio de informacién y
(d) participacién de todas las partes en las decisiones interorganizativas. Para
cada una ellas formularemos, a continuacién, una hipétesis de trabajo.

En relacién a la primera de las estrategias, Natus y Andetson (1987) y
Morgan y Hunt (1994) encontraron que las RI con mayor éxito exhiben un
alto grado de cwordinacion en las actividades de las organizaciones participantes.
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Asf, en cuanto a la RT que nos ocupa, cabe subrayar la importancia de que
los hoteles proporcionen a sus agentes informacién actualizada y oportuna
sobte todos los aspectos que afectan a la eficiencia de las transacciones (eg.,
precios, habitaciones disponibles, promociones de ventas) (Angelo y
Vladimir, 1994; Schulz, 1994). En consecuencia, la confirmacién instantinea
de las reservas realizadas por los agentes, ya sean pot teléfono o por orde-
nador (Scoviak-Lerner, 1990; Emmer ef 4/, 1993; Knight, 1994; Schulz,
1994), asi como una respuesta inmediata del hotel a la solicitud de folletos
de venta por parte del agente de viajes (Schulz, 1994), entre otros, parecen
contribuir de manera decisiva al éxito de la RI. Por todo ello, establecemos
como hipétesis la siguiente:

H4: Las RI con mis éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes,
en comparacién con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de
coordinacion en sus actividades.

Otro determinante clave en el éxito de las RI es la calidad de la comunicacion
(Hermosilla y Sola, 1989; Moht y Spekman, 1994), entendida ésta como una
situacién en la que cada socio tiene el mayor conocimiento posible sobte
todo aquello que es necesatio para cumplir mejor sus obligaciones y lograr
el maximo de los compromisos adquiridos (Hermosilla y Sola, 1989).

Conforme a lo aludido, los hoteles que tratan de mejorar su relacién con
los agentes de viajes debetian informatles 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 resetvas,
acontecimientos especiales) (e.g., Emmer ef a/, 1993; Angelo y Vladimir,
1994; Knight, 1994; Schulz, 1994). Asf, la hip6tesis que planteamos en torno
ala relacién entre la calidad de la comunicacién y el éxito de la RI se formula
en los siguientes términos:

HS5: Las RI con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes,
en compatacién con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de
calidad en la comunicacién.

El dntercambio de informacidn, consistente en la amplitud con la que los
socios de una RI se intercambian informacién de interés, se ha revelado
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igualmente como elemento que contribuye al éxito de la RI (Devlin y
Bleackley, 1988; Mohr y Spekman, 1994).

Asi, pot ejemplo, Schulz (1994) entiende que los hoteles debetfan comuni-
car a los agentes de viajes informacién sobre su estrategia de precios y reser-
vas, para que éstos puedan negociar directamente con los clientes; y Knight
(1994) recomienda a los hoteles proporcionar a los agentes informacion
sobre la calidad de sus servicios. Siguiendo esta linea de argumentacién,
apuntamos una nueva hipoétesis:

Ho6: Las RI con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes,
en comparacién con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de
mntercambio de informacién.

Otra de las estrategias de comunicacién que podria afectar al éxito de las
RI es la participacion en la planificacion y toma de decisiones (Andetson ef al., 1987,
Devlin y Bleackley, 1988; Dwyetr 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 linea con lo antetior, hoteles y agentes de viajes deberfan participar
conjuntamente en decisiones tales como la cuantfa de la comisién que los
agentes van a recibir, el volumen de teservas que los agentes van a realizar o
la publicidad conjunta (Vallen y Vallen, 1991). En tal sentido, proponemos
la siguiente hipotesis:

H7: Las RI con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes,
en comparacién con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de
participacién en la planificacién y la toma de decisiones.

RESOLUCION DE CONFLICTOS INTERORGANIZATIVOS

Las técnicas de resolucion de conflictos utilizadas por las organizaciones partici-
pantes en una RI para resolver sus diferencias también han sido asociadas
con el éxito de las RI (e.g., Anderson y Narus, 1990; Mohr y Spekman, 1994;
Motgan y Hunt, 1994). En consecuencia, la actitud que los hoteles y los
agentes de viajes mantienen hacia sus conflictos (eg., diferencias en cuanto
al servicio que el hotel debe prestar a los clientes enviados por el agente,
diferencias sobre el nimero y tipos de habitaciones reservadas a través del
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agente, diferencias relacionadas con las comisiones) podtia ser otro determi-
nante del éxito de la RL.

Con relacion a las #denicas constructivas de resolucion de conflictos, puede decirse
que implican una solucién amistosa del conflicto e incluyen la resolucién
conjunta de problemas y el intento de cualquiera de las partes de adoptar una
solucién comtn. Cuando se utilizan estas técnicas, la probabilidad de éxito
de la RI tiende a aumentar (Moht y Spekman, 1994). Por tanto, proponemos
la siguiente hipotests:

HS: Las RI con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes,
en comparacion con las de menor éxito, exhiben una mayor utilizacién
de técnicas constructivas de resolucién de conflictos, que incluyen la
resolucién conjunta de problemas y la persuasion.

Por el contratio, la utilizacién de #enicas destructivas (i.e., imposicién del
dominio de cualquiera de las partes y la confrontacién directa entre ellas)
implica una resolucién hostil de las diferencias, lo que puede contribuir al
fracaso de la RT (Mohr y Spekman, 1994). Por consiguiente, establecemos la
siguiente hipdtesis de trabajo:

H9: Las RI con mis éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes,
en comparacién con las de menor éxito, exhiben una menor utiliza-
cién de técnicas destructivas de resolucién de conflictos, que incluyen
la dominacién de una de las partes y la confrontacion directa.

Por Gltimo, existen otras técnicas de resoluciéon de conflictos tales como el
arbitraje de terceras partes o ignotar y no hacer frente al problema, que si bien
pueden resultar dtiles en determinadas ocasiones, cuando se emplean de forma
teiterada suelen poner en peligro el éxito de la RT (Mohr y Spekman, 1994).
Ello justifica que en las siguientes lineas planteemos una Gltima hipotesis:

H10: Las RI con mis éxito entte cadenas hoteleras y agentes de viajes,
en comparacién con las de menor éxito, exhiben una menor utilizacién
de otras técnicas de resolucién de conflictos, tales como el atbitraje e
ignoratr y no hacer frente al problema.
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2.1.2. Poblacin y tamaiio muestral

UNIDAD DE ANALISIS Y POBLACION

La RI objeto de este estudio es la conformada por las cadenas hoteleras
que operan en EE.UU. y los agentes de viajes a nivel corporativo. Aunque
para lograr el objetivo de nuestra investigacién hubiese sido deseable la
obtencién de informacién procedente de ambas partes de la RI (Ze., cadenas
hoteleras y agentes de viajes), limitaciones de tiempo y presupuestarias nos
condujeron a centrarnos exclusivamente en las percepciones de un unico
tipo de organizacion. .

En concreto, la unidad de analisis elegida fueron las cadenas hoteleras que
operan en EE.UU. recogidas en la gufa Directory of Hotel and Motel Companies,
editada anualmente por la_American Hotel and Motel Association. Bn 1994, esta
gufa de hoteles inclufa 900 cadenas hoteleras, que conformaron, a su vez, el
tamafio de la poblacién considerada en la presente investigacién.

Las personas elegidas para proporcionar la informaciéon necesatia para
llevar a cabo nuestra investigacién fueron los vicepresidentes de ventas y
marketing, por cuanto que son estos directivos los que mejot conocen la
relacién 2 nivel corporativo que las cadenas hoteleras mantienen con los
agentes de viajes.

DISENO DE LA MUESTRA

Dado el elevado niimero de cadenas hoteleras que se incluyen en la gufa
Drrectory of Hotel and Motel Companies (1994) y las restricciones ptesupuesta-
rias a que estaba sometido el presente estudio, se descart6 la posibilidad de
abarcar las 900 cadenas hoteleras que conforman la poblacién y se procedié
a establecer una muestra. Para determinar el tamafio muestral, es decir, el
nimero de cadenas hoteleras que iba a ser objeto de estudio, se partié de las
siguientes premisas:

-+ La poblacién 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 infetior al 4 pot cien.

* Se aplica p = ¢ = 50 por cien, ya que al no realizarse estudios piloto se
desconoce la vatianza o heterogeneidad poblacional, estableciéndose, pot
tanto, la hipotesis de mdxima indeterminacion.
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Considerando estas hipétesis y aplicando la férmula de determinacién del
tamafio muestral para un nivel de confianza de 2 sigmas, obtuvimos una
muestra de 360 individuos a entrevistar a través de una encuesta postal que
ha sido el instrumento de recogida de informacién utilizado en la presente
investigacion.

= 4Npg
E*(N-1)+4pq

siendo, » = Tamafio muestral

N = Tamafio de la poblacién
E = Error asumido
2 = Propotcién observada

g = Proporcién complementaria

Segtn Crawford-Welch (1991), el indice de respuesta a los cuestionatios
enviados por correo en las investigaciones realizadas en el sector de la hos-
telerfa varfa entre un 10,5 y un 30,7 por cien. Considerando esta informa-
cién, asi como nuestra intencién de adoptar una versioén del wétodo de diserio
total de Dillman (1978), el cual serd detallado en el epigrafe 2.1.4, esperabamos
obtener un potcentaje de respuesta supetior al 25 por cien, lo que suponia
recibir mas de 90 cuestionarios. Sustituyendo este valor en la férmula ante-
tior, podtfamos decir con un 95,5 por cien de confianza que nuestros esti-
madotes podsian tener un error muestral inferior al 10 por cien.

Dado que el porcentaje real de respuesta, si bien aceptable, fue inferior al
25 por cien (véase epigrafe 2.1.6.), se procedié a afiadir 150 cadenas hotele-
ras a la muestra inicial. Por consiguiente, la muestra final estuvo constituida
por 510 individuos, asumiendo as{ la hipétesis para un nivel de confianza del
95,5 pot cien de que nuestros estimadores tengan un error de muestreo infe-
tior al 2,9 por cien.

Debido a la escasa informacién contenida en la gufa Directory of Hotel &
Motel Companies (1994) que nos permitiese justificar una clasificacién a priori
de las cadenas hoteleras pata distribuir la muestra, el método de muestreo
aplicado fue el aleatotio simple, consistente en enumerar a todos los indivi-
duos de la poblacién objeto de estudio y extraer al azat niimetos hasta com-
pletat el tamafio de la muestra (Kiddet y Judd, 1986; Zikmund, 1991; Ketvin,
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1992; Salant y Dillman, 1994). En consecuencia, primero se asignd un nimero
a cada una de las 900 cadenas hoteleras incluidas en la gufa Directory of Hotel
& Motel Companies (1994), y luego se utilizé una tabla de nimeros aleatorios
para seleccionar los 360 elementos iniciales de Ia muestra. Los 150 indivi-
duos restantes de la muestra final también fueron extraidos aleatoriamente.

2.1.3. Instrumento de medicion: el cuestionario

El método de investigacién elegido fue la encuesta, entendida ésta como la
obtencién de datos de interés mediante la interrogacién a los individuos de
la muestra. El instrumento basico de este método es el cuestionario, que no es
mias que un conjunto de preguntas preparado cuidadosamente, sobre los
hechos y aspectos que interesan en una investigacién para su contestacién
por la muestra a que se extiende un estudio.

El tipo de cuestionario utilizado en la investigacién fue postal y autoad-
ministrado, en el que los encuestados, previa lectura, contestaron por esctito,
sin intervencién directa de persona alguna implicada en la investigacion.
Atendiendo a la naturaleza de la informacién que se necesitaba recabar, los
tipos de preguntas utilizadas en el cuestionario fueron (Visauta Vinacua,
1989): (a) las de hechos, (b) las de escalas subjetivas y (c) las de identificacion.

Para lograr el objetivo de la investigacién, se definié un cuestionario
(véase anexo I) integrado por diferentes preguntas cuya finalidad era la
obtencién de la informacién necesaria para lograr el objetivo propuesto. En
el proceso de elaboracién del cuestionatio se siguieron tres ctapas:

* En una primera etapa, se procedié a revisar la literatura empirica relacio-
nada con las RI, para asi extraer cuestiones y escalas de medicién fiables
para cada una de las variables que pretendfamos medir. Como resultado
de ello, se elabord un primer cuestionatio en el que los ftemes seleccio-
nados fueron redactados segin las peculiaridades de la RI objeto de la
investigacién. En este sentido, se procedié a reemplazar los términos
“fabricante” y “minorista” por “cadena hotelera” y “agente de viajes”,
respectivamente.

* A continuacion, revisamos la literatura académica y profesional sobre la
relacién entre los hoteles y los agentes de viajes, lo que nos permitié
reformular algunas cuestiones, asi como incluir otras preguntas de interés
para el objetivo de nuestra investigacién.
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» Por dltimo, el segundo cuestionario fue pretestado con cinco expertos en
matketing de hoteles y agentes de viajes, tres de ellos profesores de una
de las mis prestigiosas facultades estadounidenses de direccion de empre-
sas tutisticas (School of Hospitality Management de la Florida International
University -FIU), y los dos restantes directores de ventas y marketing de
cadenas hoteleras estadounidenses con una expetiencia supetior a diez
afios. Como resultado del pretest, se introdujeron algunos cambios en el
cuestionario que ayudaron a mejorar el nivel de comprensién y la idonei-
dad de las escalas utilizadas.

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

* Factores que explican el éxito de la RI.
* Exito de la RL.

FACTORES CLAVE PARA EL DESARROLLO CON EXIiTO DE LA RI

Aunque algunos autores han tratado de examinar el éxito de las RI
tomando como unidad de analisis todas las R en las que participa una orga-
nizacién (eg., Pekar y Allio, 1994), parece existit un consenso generalizado
sobre la necesidad de realizar trabajos empiticos que utilicen un nivel de ana-
lisis diddico en el que se identifiquen dos organizaciones especificas que pat-
ticipan en una RI.

En este sentido, Bucklin y Sengupta (1993) examinaron diadas de marketing
especificas. Asimismo, Mohr y Spekman (1994) estudiaron la RI entre un
distribuidot de ordenadores y uno de sus proveedores que fue extraido de
una lista con todos los posibles proveedores. El proveedor fue asignado alea-
totiamente pot los propios investigadores en un contacto telefénico previo
al envio pot correo del cuestionario. Ganesan (1994), pot su parte, en un
estudio de la RI entte vendedores y compradores al por menor, permitié que
cada parte eligiese libremente una organizacién con la que mantuviera rela-
ciones y cumplimentara el cuestionatio sobre su relacién con dicha organi-
zacién. Lo mismo hicietron Anderson y Narus (1990) en un estudio de la RI
entre distribuidotes y fabticantes de mas de 110 sectores.

A fin de discutit la unidad de analisis mas adecuada para la investigacion,
todas las alternativas antetiores fueron planteadas en una reunién con tres de
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los expertos participantes en el pretest. Los resultados generales de dicha
reunién se muestran a continuacién:

* El método seguido por Mohr y Spekman (1994) fue rechazado por dos
razones basicas. En primer lugar, contactar por teléfono con cada una de
las 360 cadenas hoteleras incluidas en la muestra inicial hubiera incre-
mentado significativamente los costes de la investigacién. En segundo
Iugar, la adopcién de este método podtfa originar que los agentes de viajes
elegidos mantuviesen una RI poco intensa con la cadena hotelera, lo que
querfamos evitat.

‘También se rechazé el método adoptado por Anderson y Narus (1990) y
Ganesan (1994), pot cuanto se puede asumir el riesgo de que casi todas
las cadenas hoteleras respondan el cuestionario en relacién al agente de
viajes con el que mantiene la RI mas intensa, lo que podtia sesgar los
resultados y dificultar la obtencién de conclusiones claras sobre los fac-
tores clave en el desarrollo con éxito de las RI.

El método considerado més adecuado para nuestra investigacién fue una
combinacién de los dos anteriores. En ptimer lugar, la cadena hotelera
eligié los tres agentes de viajes con los que mantiene una relacién mas
intensa, y, posteriormente, se le asigné aleatoriamente uno de estos tres
agentes para garantizar-el grado de representatividad de los tres niveles de
intensidad considerados.

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

Las preguntas referidas a los factores clave en el desarrollo con éxito de
la RI, se centraron en la relacién 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
relacién con el agente de viajes del que recibe el mayor volumen de negocio,
y los otros dos tercios lo fueron sobre el agente de viajes del que recibe el
segundo y tercer mayor volumen de reservas, respectivamente.

El tipo de pregunta utilizado en funcién del formato de respuesta pre-
sentado a los encuestados fue de escalas subjetivas numéricas con una escala
Likert de cinco puntos que permitfa medit el grado de acuerdo/desacuerdo
del encuestado con respecto a cada una de las cuestiones formuladas sobte
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la confianza, el compromiso, la dependencia telativa e interdependencia, la
coordinacion, la calidad de la comunicacidn, el intercambio de informacién
y la participacién en la planificacion y toma de decisiones. Para las cuestiones
referidas a las técnicas de resolucién de conflictos también se utilizé una
escala I zkert de cinco puntos en las que el encuestado tenfa que indicar la fre-
cuencia de utilizacién de las mismas.

A continuacién, procedemos a comentar las escalas utilizadas para medir
cada uno de los factores identificados en la teotfa como clave para el des-
arrollo con éxito de una RL

CONFIANZA INTERORGANIZATIVA

Para medir la confianza interorganizativa, se pidié a los encuestados que
indicaran en una escala I jkers el nivel de acuerdo con las siguientes afirma-
clones:

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

* La relacién esta marcada por una gran armonfa.

* 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 hard lo que es correcto.

* Bl agente de viajes tiene una gran integridad.

Estos itemes 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 dltimos itemes fueron utilizados por
Motgan y Hunt (1994), quienes obtuvieron un excelente coeficiente de fia-
bilidad (0,95). Moht y Spekman (1994), pot su parte, usaron los dos prime-
ros itemes, junto con otro (“creemos que no obtenemos un negocio justo de
este agente™), y alcanzaron un aceptable apha de Cronbach (0,75).

Asimismo, después de revisar la literatura sobre la relacién entre los hote-
les y agentes de viajes (eg, Scoviak-Lerner, 1990; Knight, 1994; Schulz,
1994), decidimos incluir el item “pagamos las comisiones a tiempo” por su
televancia.
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COMPROMISO HACIA 1A RI

El compromiso que los hoteles tienen hacia la RI con el agente de viajes
asignado fue medido partiendo de los ftemes utilizados por Morgan y Hunt

(1994), y que resultaron set casi excelentes (@fpha de Cronbach = 0,89); estos
fueron los siguientes:

* Estamos muy comprometidos con continuar.

* Intentamos mantener la relacién de manera indefinida.
* La relacién merece nuestro maximo esfuerzo para mantenetla.

Los resultados del pretest del cuestionatio, elaborado tras revisar la lite-
ratura existente, indicaron la necesidad de incluir dos nuevos ftemes:

* 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 1a interdependencia existente entre
las cadenas hoteleras y los agentes de viajes, se adaptaron los ftemes utiliza-
dos por Mohr y Spekman (1994). En concreto; se pidié a los encuestados
seflalar su grado de acuerdo o desacuerdo sobre:

¢ Si quisiéramos, podriamos cambiar facilmente de agente de viajes.
* Si el agente de viajes quisiera, podria cambiar facilmente de hotel.

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

COORDINACION

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

* Nuestras actividades con el agente de viajes estan bien coordinadas.
* Nosotros planificamos y programamos las ventas con el agente de viajes.
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El primer item fue adaptado de la escala utilizada por Mohr y Spekman
(1994), quienes, ademis, emplearon el item “los programas locales estan bien
coordinados con los programas nacionales del fabricante”, obteniendo un
cocficiente de cortelacién del 0,68. El segundo item de nuestra escala fue
incluido como resultado del pretest, donde se observé la relevancia de dicha
vatiable para medir la coordinacién entre las cadenas hoteleras y los agentes
de viajes. ‘

CALIDAD DE LA COMUNICACION

Mientras que Morgan y Hunt (1994) consideran que una comunicacién es
de calidad cuando es relevante, oportuna y fiable, Moht y Spekman (1994) la
asocian, por su parte, con una comunicacién oportuna, exacta, idénea, crefble
y completa. Siguiendo a estos dltimos autores, la calidad de la comunicacién que
las cadenas hoteleras mantienen con el agente de viajes asignado fue medida
con una escala de cinco puntos referidos al nivel de acuerdo o desacuer-
do que el encuestado manifestaba con las siguientes afirmaciones:

* La comunicacion es opottuna.
* La comunicacién es exacta.
* La comunicacion es idénea.
* La comunicacién es creible.
* La comunicacién es completa.

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

INTERCAMBIO DE INFORMACION

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

* Compartimos informacién confidencial con el agente de viajes.

* Es de esperar que se facilite cualquier informacién que pudiera ayudar a
la otra parte.

* Nosotros proporcionamos al agente de viajes todo lo que éste necesita
para vender (¢.g., informacién sobre los niveles de calidad).
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El dltimo ftem fue extraido de la literatura sobre la relacién entre hoteles
y agentes de viajes (e.g., Emmer ez al, 1993; Knight, 1994; Schulz, 1994),
mientras que los dos psimeros fueron utilizados por Mohr y Spekman (1994)
en una escala fiable (@/pha de Cronbach = 0,68) que, ademis, incluyd otros
dos ftemes! que, si bien formaron patte del cuestionatio preliminar, no fue-
ron finalmente considerados debido a que durante el pretest se observéd
redundancia con el segundo item propuesto: “es de esperar que se propot-
cione cualquier informacién que pudiera ayudar a la otra parte”, as{ como a
la necesidad de reducir el tamafio del cuestionario para garantizar un indice
aceptable de respuestas.

PARTICIPACION EN LA PLANIFICACION Y TOMA DE DECISIONES

La participacién 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 participacién entre los fabricantes y distribuidores de ordenadores fue
medida por Mohr y Spekman (1994) con los dos primeros itemes sefialados,
asi como con: “participamos en el establecimiento de objetivos y en la pre-
vision con el fabricante” y “ayudamos al fabricante en sus actividades de pla-
nificacién”. Esta escala de participacion logrd un alpha de Cronbach de 0,84
que la hace bastante fiable. Sin embargo, durante el pretest se consideré que
estos ltimos ftemes no eran adecuados para el estudio de la RI entre cadenas
hoteleras y agentes de viajes. Asimismo, tras el pretest del cuestionario, se
considerd oportuna la inclusién de un nuevo ftem: “nosotros buscamos con-
sejo del agente de viajes”.

1 Los otros dos ftems utilizados por Moht y Spekman (1994) fueron: “nosottos informa-

mos pot adelantado al fabricante de las necesidades cambiantes” y “es de esperar que las

pattes se mantengan informadas sobre los acontecimientos y cambios que puedan afec-
tar a la otra parte”.
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TECNICAS UTILIZADAS EN LA RESOLUCION DE CONFLICTOS

También se pregunté a los encuestados por la frecuencia con la que sus
cadenas hoteletas utilizaban un abanico de técnicas para la resolucién de sus
conflictos con el agente de viajes. En este sentido, se les pidi6 que sefialaran
en una escala numérica con cinco posiciones que iban desde “muy frecuen-
temente” a “muy infrecuentemente”, la utilizacién de las siguientes técnicas:

* Ignorar o evitar hacer frente al conflicto.

* Intentos de persuasion de cualquiera de las partes.

* Resolucién conjunta de los problemas.

¢ Confrontacién directa o uso de palabras nada amistosas.
* Arbitraje de terceras partes.

* Imposicién del dominio del agente de viajes.

Este abanico de técnicas fue identificado por los investigadores durante
su revision de la literatura sobre el conflicto en las RI (eg, Dant y Schul,
1992; Mohr y Spekman, 1994) —véase epigrafe 1.4.4—, y ligeramente refor-
mulado tras el pretest del cuestionatio. Dado que los agentes de viajes parecen
dominar la relaci6n, el dltimo ftem quedd como “imposicién del dominio del
agente de viajes”.

Las seis técnicas incluidas en el cuestionario final pueden ser agrupadas,
a su vez, en constructivas (intentos de persuasion de cualquiera de las partes,
resolucién conjunta de los problemas), destructivas (confrontacién directa o
uso de palabras nada amistosas, imposicién 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).

Exrro DE 1.A RI

En esta fase se mide el éxito de la RI que la cadena hotelera mantiene con
el mismo agente de viajes respecto al cual se ha facilitado informacién en la

seccion anterior del cuestionario -factotes clave para el desarrollo con éxito
de la RT.

El tipo de pregunta utilizado fue de escalas subjetivas numéticas, expre-
sada en una escala actitudinal de tipo Likers con cinco puntos que permitian
medir el gtado de acuerdo o desacuerdo del encuestado con respecto a un
conjunto de afirmaciones sobre el éxito de la RI.
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Para medir el éxito de la RI no fueron empleadas medidas cuantitativas
pot dos razones: (a) estas medidas reflejan una otientacién a corto plazo
(Stafford, 1994) y (b) muchos beneficios de la RI son dificiles de cifrar cuan-
titativamente (Bucklin y Sengupta, 1993; Stafford, 1994). Por consiguiente,
se asoci6 el concepto de éxito de la RI con la satisfaccién general que los
patticipantes sostienen sobre la misma (Van de Ven y Ferry, 1980; Anderson
y Natus, 1984, 1990; Ruekert y Walker, 1987; Andetson, 1990; Shamdasani
y Sheth, 1995). Para ello, se adoptaron las siguientes medidas cualitativas:

* El agente de viajes es una compaflia excelente para mantener relaciones
comerciales.
* El tiempo y esfuerzo dedicado al desarrollo y mantenimiento de la RI ha
sido valioso.
* Estamos satisfechos con los siguientes aspectos de la relacion:
— Las ventas totales realizadas a través del agente de viajes.
— El beneficio sobte las ventas obtenido por el agente de viajes.
— La publicidad cooperativa.
— El apoyo promocional (cupones, exhibiciones).
— Descuentos promocionales que no aparecen en la factura.
— La compatibilidad de la clientela del agente de viajes con nuestras
instalaciones.

Siguiendo a Skinner, Gassenheimer y Kelley (1992), el primer item (el
agente de viajes es una compafifa excelente para mantener relaciones comer-
ciales”) fue incluido como una medida global de satisfaccién de las cadenas
hoteleras en telacién a sus RI con agentes de viajes.

El segundo item (“el tiempo y esfuerzo dedicado al desarrollo y mante-
nimiento de la RI ha sido valioso™) fue extraido de la escala que Bucklin y
Sengupta (1993) utilizaron para medir el éxito de las RI de marketing. Esta
escala también integraba otros cuatro items: (a) “la relacidn es satisfactoria”,
(b) “la relacién entre su empresa y la empresa socio ha sido productiva”, (c)
“el agente cumplié con sus responsabilidades y compromisos con tespecto
al proyecto” y (d) “su empresa cumplié con sus responsabilidades y com-
promisos con respecto al proyecto”. Si bien esta escala obtuvo un apha de
Cronbach satisfactorio (0,84), los resultados del pretest aconsejaron excluir
estos dltimos {temes por considerar que unos (a, b) son redundantes con los
restantes {temes que miden esta dimension, y otros (¢, d) no se ajustan a la
particularidad de la relacién objeto del estudio.
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Con el objeto de evaluar el grado de satisfaccién de las cadenas hoteleras
con respecto a un conjunto de aspectos especificos de su relacién con los
agentes de viajes, se adaptaron los siguientes itemes de la escala propuesta
pot Moht y Spekman (1994): (2) “el beneficio sobre las ventas obtenido por
el agente de viajes”, (b) “la publicidad cooperativa”, () “el apoyo promo-
cional (cupones, exhibiciones)” y (d) “descuentos promocionales que no
aparecen en la factura”. Aunque su escala alcanzd un #fpha de Cronbach de
0,8, debido a la especificidad de la RI en estudio, no se incluyeron los otros
ftemes integrantes de la misma: (a) “asesoramiento en el control de inventa-
rios”, pot no ser inventariables los servicios, y (b) “telaciones personales con
los representantes del fabricante”, al no ser frecuente la figura del represen-
tante de ventas en este tipo de relacion.

Finalmente, la revisién 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”.

2.14.Organizacion del trabajo de campo

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

Después de solicitar su participacién en el proyecto, procedimos a entte-
vistarlos. Cada entrevista fue estructurada en dos etapas perfectamente dife-
renciadas.

* En un primer momento, se les pidié cumplimentar el cuestionario tenien-
do presente exclusivamente uno de los hoteles en los que habfa trabaja-
do. Estos cuestionarios fueron posteriormente analizados pot el investi-
gador para detectar posibles problemas o deficiencias y proceder a su
teestructuracion.

* En una segunda fase, y contestado el cuestionario, el investigador proce-
di6 a explicar al experto el objetivo y la estructura del cuestionatio, y a
solicitat sugerencias para mejorar su redaccién y contenido.
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Como acabamos de comentar, el pretest del cuestionario nos condujo a
introducir algunos cambios. Ademas de afiadir, eliminar o modificar algunos
itemes, y al objeto de garantizar la recogida de datos sobre RI con diferentes
niveles de éxito y set mis concluyentes sobte los factores que determinan el
éxito de la RI, se elaboraron tres formatos del mismo cuestionario (véase
anexo I). La dnica 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 RL.

En una pregunta se precisa sefialar, entre una lista con los diez agentes de
viajes mas grandes de 1994, aquellos tres con los que la cadena hotelera man-
tiene las RI mis intensas. Partiendo de esta informacién, en un primer for-
mato del cuestionario, las preguntas se centraron en la RI que mantiene la
cadena hoteleta y el agente de viajes con ¢l que mas se relaciona. Un segundo
formato hace constar la RT 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 relacién. De esta forma, y una vez definida la muestra, ésta fue
dividida aleatoriamente en tres partes, a cada una de las cuales se le asigné
un formato distinto de cuestionario. '

El cuestionario final incluy6 una carta de presentacién al mismo en la que
se explicaba el objetivo e importancia de la investigacién, se proporcionaban
las instrucciones adecuadas para su cumplimentacién y se solicitaba la cola-
boracién de los encuestados.

Hlinvestigador, ademas de pretestar el cuestionario, procedié a enviar por
cotteo una copia del cuestionario final a los vicepresidentes de ventas y mat-
keting de cada una de las 360 cadenas hoteleras inicialmente incluidas en la
muestra. Cada uno de los sobres contenfa una copia de la carta de presenta-
cién, una copia del cuestionario final con el formato seleccionado y un sobre
franqueado con la direccidn del investigador para facilitar asi la devolucién
del cuestionario cumplimentado. Con la finalidad de controlar la identidad
de los encuestados, se asigné un cédigo de identificacién a cada cuestionario
enviado pot corteo.

Siguiendo el método del diserio total de Dillman (1978), tres semanas después
del ptimer mailing, se envi6 a todos los sujetos de la muestra de quienes no se
habfia recibido respuesta hasta ese entonces, una nueva carta de presentacion,
una copia del cuestionario final y un sobre franqueado. En el escrito, ademads
de recotdar el objetivo e importancia de la investigacidén y dar instrucciones
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para cumplimentar el cuestionario, se invitaba a hacetlo en ¢l caso de que
todavia no lo hubieran hecho, y se agradecia su colaboracién en caso con-
trario. El formato del cuestionario coincidfa 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 primet
mailing (véase epigrafe 2.1.6), y con la finalidad de motivar la patticipacién,
se opto por incluir dos nuevos pasos en el trabajo de campo:

* En primer lugat, se procedié a contactar telefonicamente con los vice-
ptesidentes de ventas y marketing de cien cadenas hoteleras seleccionadas
aleatoriamente entre los integrantes de la muestra inicial que no habfan
respondido al primer zaifing (316). Aunque en cada llamada telefénica se
solicitaba hablar directamente con el vicepresidente de ventas y matke-
ting, esto no fue posible en 43 ocasiones, por lo que se dejaba mensajes
a sus secretarias o en contestadores automadticos. Los contactos fueron
realizados por el propio investigador, quien, de manera estructurada y sis-
tematica, procedia a identificarse, describir el proyecto de investigacién y
solicitar la colaboracién para cumplimentar el cuestionario enviado en el
segundo mailing y que recibitia en los siguientes dfas. Estos contactos tele-
fénicos fueron realizados durante dos dias consecutivos.

* En segundo término, y como hemos mencionado con anterioridad, se
afiadieron a la muestra inicial 150 individuos elegidos aleatoriamente, por
lo que el nimero total de cadenas hoteleras integrantes de la muestra
ascendié a 510. El mismo procedimiento seguido con los individuos de la
muestra inicial fue adoptado para los de la muestra adicional, a excepcién
de las llamadas telefénicas.

El proceso de recogida de datos comenzé el cinco de abril de 1995 y fina-
liz6 el nueve de junio del mismo afio. El anélisis de los mismos fue realiza-
do con los cuestionarios recibidos antes del nueve de julio de 1995, si bien
se recibieron dos cuestionarios después de esta fecha.

2.1.5. Anilisis de datos

Una vez finalizada la fase de recogida de datos, éstos fueton codificados
y tabulados. Tras codificar los ftemes contenidos en el cuestionatio, se pro-
cedi6 a su tabulacién mediante la grabacién de la informacién contenida en
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cada uno de los cuestionarios recibidos y considerados validos, pata lo cual
se utiliz6 el programa informatico “LOTUS 1-2-3”. La base de datos creada
con este software fue posteriormente convertida al formato PRN para posi-
bilitat su lectura en el paquete estadistico “SPSS/PC+”.

Con el objeto de depurar la base de datos y detectar posibles errores en
la transcripcién de la informacién, se obtuvo un listado de frecuencias de
cada vatiable para comprobat: (a) que todos los cédigos de las vatiables cate-
gbricas se situaban entre los posibles y (b) que los valores de las variables
numéricas estaban dentro de los rangos admisibles.

Cuando se identificaron anomalias se procedié a identificar el cuestiona-
rio al que pertenecian, y, una vez verificada la respuesta, se realizaba la
cotreccion pertinente. Las correcciones fueron realizadas en “LOTUS 1-2-
37, y los datos depurados fueron nuevamente convertidos al formato PRN
para su posterior analisis estadistico.

Para facilitar el andlisis de los datos se procedi6 a etiquetar las vatiables y
describir el significado de cada uno de los valotes otorgados a cada una. A
continuacion, se examind la consistencia interna del cuestionario y de cada
una de las escalas con variables cuantitativas, tomandose en cuenta la res-
triccién de que el afpha de Cronbach debe ser igual o superior a 0,5
(Cronbach, 1951). Para ello se e¢jecutd el procedimiento relability del
“SPSS/PC+7, el cual propotciona el valor del afpha de Cronbach para un
conjunto de itemes previamente sefialados.

Al objeto de reducir la dimensionalidad de las distintas escalas utilizadas
en el cuestionario y facilitar el analisis e interpretaciéon de los datos, con la
menor pérdida posible de informacién, se aplicé el método factorial deno-
minado andlisis de componentes principales con rotacion varimax a las siguientes
escalas: formalizacién de la RI, confianza, compromiso, calidad de la comu-
nicacién, intercambio de informacién, participacién en la planificacién y
toma de decisiones, y técnicas de resolucion de conflictos.

Al no tener sentido un analisis factorial a escalas con menos de tres ite-
mes, se procedi6 a crear variables resumen de la escalas utilizadas para medir
la coordinacion, la interdependencia y la dependencia relativa. Mientras que
para las dos primeras se utilizé la media aritmética de los valores de los dos
itemes considerados en cada dimensién, para medir la dependencia relativa
se consideraron las diferencias de los valores de ambos itemes de la escala.
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Con el fin de contrastar las hipétesis asociadas al objetivo de la investiga-
ci6n —identificar los determinantes de la evolucién con éxito de la RI a nivel
corporativo que las cadenas hoteleras mantienen con los agentes de viajes—,
se llevaron a cabo andlisis de regresion 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 analisis de componentes principales sobte
los ftemes que median el éxito de la R1, y las variables independientes eran
las variables resumen de las escalas de coordinacién y dependencia relativa e
interdependencia, asi como cada uno de los factores resultantes de los ana-
lisis de componentes principales sobre los itemes relacionados con las
dimensiones explicativas del éxito de la RI.

2.1.6. Tndice de respmestas

De las 360 cadenas hoteleras con establecimientos en EE.UU. que fueron
incluidas en la muestra inicial, 77 de ellas patticipaton en la investigacién y
devolvieron el cuestionario (33 de ellas en el segundo maifing). Por consi-
guiente, el porcentaje de respuestas resulté ser del 21.4 por cien.

Seis de los cuestionarios devueltos fueron desechados por incoherencia
interna o ausencia significativa de datos, por lo que tnicamente se utilizé la
informacién contenida en los 71 cuestionarios restantes para el analisis de
los datos. Ello supone una tasa de tespuesta 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 sobte el sector de hostelerfa, no
constitufa un nimero suficiente de cuestionarios para realizar un analisis
estadfistico riguroso.

En consecuencia, se procedié a afiadir 150 cadenas hoteleras a la muestra
inicial, de las que 35 tespondieton y devolvieton el cuestionario (12 de ellas
en el segundo mailing), lo que representa un porcentaje de respuestas del 23,3
por cien. Sin embargo, tres cuestionarios fueron rechazados por observarse
incoherencia intetna o ausencia significativa de datos, lo que tedujo el indi-
ce de respuestas al 21,3 por cien.

Considerando las dos muestras conjuntamente, puede decirse que de las
510 cadenas hoteletas consultadas, 112 de ellas contestaron y devolvieron el
cuestionario, siendo la tasa de respuesta del 22,0 por cien, si bien sélo 103
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cuestionarios fueron utilizados para el posterior anilisis estadistico. Ello

representa una tasa real de respuesta del 20,2 por cien.

Aplicando la férmula de determinacion del tamafio muestral, 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 seran
inferiores al 9,13 por cien, siendo éste el error muestral.

2.1.7. Andlisis estadistico y resultados

En esta seccién pretendemos alcanzar el objetivo de la investigacion
—“identificar los determinantes de la evolucién con éxito de la RI a nivel
corporativo que las cadenas hoteleras mantienen con los agentes de viajes”—,
para lo que procederemos a contrastar las hipotesis planteadas sobre dicho
objetivo.

En linea con los estudios anteriores (Kohli, 1989; Moht y Spekman,

1994), 1a técnica estadistica utilizada para el contraste de dichas hipétesis fue
el andlisis de regresion simple.

Especificamente, para cada hipétesis se disefiaron modelos en los que las
variables dependientes eran los dos factores obtenidos en el analisis de com-
ponentes principales con rotacion sarimax aplicado a la escala de medicién
del éxito de la RL: 1FSUCCE —éxito global- y 2FSUCCE —satisfaccién con
el apoyo en marketing—.

Las vartables independientes fueron obtenidas al simplificar las escalas de
medicién de las dimensiones tedticas explicativas del éxito de la RI y resul-
taron las que siguen:

* La variable cuyos valores eran las medias de los valores de los dos ftemes
integrantes de la escala de “coordinacién”.

* En cuanto a la escala utilizada para medir la “dependencia relativa e intet-
dependencia”, hemos de sefialar que para la “interdependencia” se utili-
z6 la variable cuyos valores eran las medias de los dos itemes de la escala
(INTERDEP); mientras que para medir la “dependencia relativa” se crea-
ron dos variables. La primera (1IDEPREL) fue creada a partir de las dife-
rencias de los valores de los itemes, si bien el signo de la difetencia no fue
considerado. La segunda (2DEPREL), también creada a partit de las dife-
rencias de los valores de los ftemes, tenfa sélo dos valotes: 0 si la diferen-
cia relativa era la misma (i.e., los valores de los ftemes eran los mismos) y
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1 si la diferencia relativa no era la misma (%.e., los valotes de los itemes
eran distintos).

Los factores resultantes del analisis de componentes principales aplicados
a cada una de las escalas coh mas de dos ftemes utilizadas para medir las
dimensiones tedricas que podrian explicar el éxito de la RI: 1IFCOMMI
—compromiso—, IFTRUST —confianza en el agente de viajes—, IFCOMU
—calidad de la comunicacién—, 1FPARTI —participacién en la planifica-
cién—, 1TFINFOR —intercambio de informacion—, TFCONFL —técnicas
severas de resolucién de conflictos— y ZFCONFL —técnicas suaves de
resolucién de conflictos—.

* Y los factores obtenidos en el anilisis de componentes principales aplica-
do a la escala compuesta por el conjunto de itemes utilizados para medir
dimensiones tedricas explicativas del éxito de la RI: FCOMMUN —efi-
ciencia de la comunicacién—, FCOMMIT —compromiso—, FPARTIC
—participacién y colaboracién—, FSEVCON —técnicas severas de resolu-
cién de conflictos—, FTRUSTTA -—confianza en el agente de viajes—,
FSOFCON —técnicas suaves de resolucién de conflictos—, FTRUSTHO
—confianza en el hotel—.

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

El anilisis de regresién simple muestra los efectos de una variable (inde-
pendiente) sobre otra variable (dependiente). Esta técnica estadistica implica
dos requisitos fundamentales sobre la distribucién de cada vatiable y la aso-
ciacién entre las variables (Hedderson, 1991):

* En primer lugar, el analisis de regresion se aplica mejor a una situacién en
la que tanto la variable dependiente como independiente son variables no
categéticas distribuidas normalmente. En este estudio, las vatiables son
cuantitativas y, en la medida en que la muestra era superior a cincuenta
individuos, se puede suponet que las variables estin distribuidas normal-
mente.

* En segundo lugar, el analisis de regresion también supone que el efecto
de la variable independiente es lineal; es decir, el efecto de una diferencia
unitaria en una variable independiente es el mismo en todos los posibles
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valores que ésta pueda alcanzar. En este estudio se puede asumir que el
efecto de las vatiables independientes sobre la vatiable dependiente
(IFSUCCE —éxito global— y 2FSUCCE —satisfaccién con el apoyo en
marketing—) es lineal, debido a los modelos teéricos planteados, las inves-
tigaciones empiricas previas y las altas correlaciones observadas entre las
variables.

A continuacién, procedemos a contrastar cada una de las hipStesis plan-
teadas en relacién a los factores clave del éxito de la RI entre las cadenas
hoteleras y los agentes de viajes.

CONFIANZA INTERORGANIZATIVA (H1)
En la primera hipotesis de nuestra investigacioén se planteaba la posibilidad
de que las RI con mis éxito presenten mayores niveles de confianza interor-

anizativa, por lo que se procedi6 a examinar la asociacién entre el éxito de
?
la Rl y la confianza.

Ta hipétesis fue contrastada, primero, a través de anilisis de regtresién
simple entre el factor obtenido al simplificar la escala utilizada para medir la
confianza (IFTRUST) y cada uno de los factores sobre el éxito de la RI
(1FSUCCE —éxito global—, 2FSUCCE —satisfaccién 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 1FSUCCE
y 2ESUCCE, por lo que puede afirmarse que las RI con mds éxito exhibfan
niveles mayotes de confianza. Sin embargo, €l coeficiente beta? para el modelo
de regresion entre 1IFTRUST y 2FSUCCE —satisfaccién con el apoyo en
marketing— sugiere que la asociacién entre dichas vartiables es débil.

Posteriormente, la hipotesis fue contrastrada mediante anélisis de regre-
sién simple en los que las variables independientes fueron los factotres de
confianza (FTRUSTTA —confianza en el agente de viajes— y FTRUSTHO -
confianza en la cadena hotelera—) obtenidos mediante el analisis de compo-
nentes principales con rotacién sarimax sobte todos los ftemes utilizados
para medir dimensiones tericas explicativas del éxito de la RI. Los resultados,

2 Los coeficientes beta son los coeficientes de regresion estandatizados, pot lo que pet-
miten comparar directamente las fuerzas telativas de las relaciones entre las vatiables
(George y Mallery, 1995). Estos coeficientes vatian entte -1 y +1. Estos valotes coinci-
den con los del estadistico t de Pearson.
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ilustrados en el cuadro 2.1, tnicamente indicaron una significativa asociacion
positiva entre la confianza en el agente de viajes (FTRUSTTA) y el éxito global
(1IFSUCCE).

Variables Variables dependientes
independientes
Exito global  Satisfaccién con el marketing
IFTRUST 0,50 0,19*
FTRUSTTA 0,27%* NS
FTRUSTHO NS NS
Cuadro 2.1.

Coeficientes beta de los analisis de regresion simple sobre la hipotesis H1
Fuente: Elaboracion propia

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

COMPROMISO HACIA LA RI (H2)
La segunda hipotesis de la investigacion plantea que las RI con mas éxito
exhiben niveles superiores de compromiso hacia la RI.

Las variables utilizadas para medir el compromiso de las organizaciones
participantes en una RI fueron: (a) el factor obtenido en el analisis de com-
ponentes principales de los itemes utilizados para medir el compromiso
(1IFCOMMI) y (b) el factor denominado “compromiso” a partir del analisis
factorial de todos los itemes utilizados para medir dimensiones que teorica-
mente podrian explicar el éxito de la RI (FCOMMIT).

Asimismo, para cada una de estas medidas se realizaron dos analisis de
regresion simple en los que las variables dependientes fueron los factores
obtenidos al simplificar la escala sobre el éxito de la RlI: (a) éxito global
(1FSUCCE) y (b) satisfaccion con el apoyo en marketing (2FSUCCE).

Los resultados de dichos analisis 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-
cion con el apoyo en marketing (véase cuadro 2.2). Por consiguiente, puede
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afirmarse que las RI con mas éxito, en relacion a las menos exitosas, pre-
sentaron niveles superiores de compromiso.

Los coeficientes beta indicaron, por su parte, que la fuerza de la asocia-
ciéon es mayor para el éxito global que para la satisfaccion con el apoyo en
marketing,

Variables Variables dependientes

independientes Sl
Exito global  Satisfacciéon con el marketing

1FCOMMI 0,56+ 0,24
FCOMMIT 0,447+ 0,25*
Cuadro 2.2.

Cocficientes beta de los analisis de regresion simple sobre la hip6tesis H2
Fuente: Elaboraciéon propia

Nota. NS = No significativo.
*p < 0;10. #p < (0,05, #*p < 0,001.

DEPENDENCIA RELATIVA E INTERDEPENDENCIA (H3)

Con el objetivo de contrastar la hipotesis tercera —“las RI con mas éxito
entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en comparacion con las de
menor éxito, exhiben una dependencia relativa similar y niveles mayores de
interdependencia”—, se realizaron analisis de regresion simple entre las varia-
bles resumenes de la escala utilizada para medir la dependencia relativa
(1IDEPREL, 2DEPREL) e interdependencia INTERDEP), y cada uno de
los factores sobre el éxito de la RI (1IFSUCCE —éxito global- y 2FSUCCE
—satisfaccion con el apoyo en marketing—).

Como se ilustra en el cuadro 2.3, los resultados no indicaron una asociacion
entre la interdependencia y el éxito de la RI. En cuanto a la dependencia
relativa, se observo que se hallaba negativamente asociada (p < 0,05) con la
satisfaccion con el apoyo en marketing (véase cuadro 2.3). Dado que los
valores de la variable IDEPREL son mayores cuanto mayor es la depen-
dencia relativa, puede decirse que cuanto mas similar era la dependencia,
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mayor era la satisfaccién de la cadena hotelera con el apoyo en marketing
recibido del agente de viajes.

También llevamos a cabo un andlisis ANOVA one-way entre la vatiable
cualitativa utilizada para medir la dependencia relativa 2DEPREL) —cuyos
valores eran 0 si la dependencia era la misma y 1 si la dependencia era dis-
tinta—y cada uno de los factores de éxito de la RI (1IFSUCCE y 2FSUCCE).
Los resultados indicaron la existencia de una asociacién entre la dependen-
cia relativa y la satisfacciéon con el apoyo en marketing (F = 3,22, p = 0,07).

Estos resultados son consistentes, por tanto, con los obtenidos para la varia-
ble 1IDEPREL.

Por 1ltimo, realizamos nuevos andlisis de regresion simple en los que las
variables independientes fueron los itemes utilizados para medit la depen-
dencia de una parte respecto a la otra: (a) “Si quisiéramos, podtfamos cambiar
facilmente de agente de viajes” (V53) y (b) “Si el agente de viajes quisiera,
podtia cambiar facilmente de hotel” (V54). En este caso, los resultados mos-
traron una significativa asociacién entre cada una de las variables antetiores

y la satisfaccién con el apoyo en matketing, no asi 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 satisfaccién con el apoyo en
marketing, por lo que puede concluirse que las RI en las que las cadenas
hoteleras mostraban una mayor satisfaccién en este aspecto, también exhibfan
niveles inferiores de dependencia.

Por otra parte, la dependencia del agente de viajes respecto de la cadena
hotelera (V54) resulto estar positivamente asociada con la satisfaccién con el
apoyo en marketing que reciben las cadenas hoteleras de los agentes de via-
jes. En consecuencia, las RI en las que las cadenas hoteleras estaban mas
satisfechas con el apoyo en marketing recibido, los agentes de viajes infor-
maron de una mayor dependencia.
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Variables Variables dependientes
independientes -
Exito global  Satisfaccién con el marketing
INTERDEP NS NS
IDEPREL NS - 0,27+
V53 NS - 0,28**
V54 NS 0,195+

Cuadro 2.3.Coeficientes beta de los analisis de regresion simple
sobre la hipotesis H3
Fuente: Elaboracién propia

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

COORDINACION DE LA ACTIVIDADES (H4)

Para contrastar la hipotesis cuarta de la presente investigacion —“las Rl
con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en comparacion
con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de coordinacion en sus acti-
vidades”—, se realizé un analisis de regresion simple entre la variable resumen
de la escala utilizada para medir la coordinaciéon (COORDIN) y cada uno de
los factores que miden el éxito de la RI (1IFSUCCE —éxito global-y 2FSUCCE

—satisfaccion con el apoyo en marketing—).

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

Sin embargo, los coeficientes befa indican que la coordinacion esta mas
asociada con el éxito global que con la satisfaccion con el apoyo en marketing,
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Variables Variables dependientes

independientes
Exito global  Satisfaccién con el marketing

COORDIN 0,53+ 0,28++

Cuadro 2.4. Coeficientes beta de los analisis de regresidn simple

sobre la hipotesis H4

Fuente: Elaboracién propia

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

CALIDAD DE LA COMUNICACION INTERORGANIZATIVA (H5)

Con el proposito de verificar la hipotesis quinta de la investigacion —“las RI
con mas ¢éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en comparacion
con las de menor éxito, exhiben niveles mayores de calidad en la comunica-
ci6on”—, primero se llevaron a cabo analisis de regresion simple en los que la
variable independiente la conformaba el factor obtenido durante la simplifi-
cacion de la escala utilizada para medir la calidad de la comunicacion
(1IFCOMMU), y siendo las variables dependientes cada uno de los factores
sobre el éxito de la RI (IFSUCCE —éxito global— y 2FSUCCE —satisfaccion

con el apoyo en marketing—).

Los resultados, mostrados en el cuadro 2.5, indicaron una significativa
asociacion positiva entre la calidad de la comunicacion y el éxito global, por
lo que las RI con un mayor éxito global exhibieron niveles superiores de cali-
dad de comunicacién. Sin embargo, no se encontré ninguna relacion entre
la calidad de la comunicacion y la satisfaccion con el apoyo en marketing.

Similares resultados fueron alcanzados en los analisis de regresion simple
en los que la variable independiente fue el factor denominado “eficiencia de
la comunicaciéon” (FCOMMUN), obtenido en el analisis de componentes
principales de todos los itemes que podrian ayudar a explicar el éxito de la
RI. Este factor, ademas de integrar todos los itemes de la escala “calidad de
la comunicacioén”; incluyé dos itemes de “coordinacion” y uno de “inter-
cambio de informacion”.
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Variables Variables dependientes

independientes :
Exito global  Satisfaccién con el marketing

1FCOMMU 0,59+ NS

FCOMMUN 0,457 NS

Cuadro 2.5. Coeficientes beta de los analisis de regresion simple

sobre la hipotesis H5

Fuente: Elaboracion propia

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

INTERCAMBIO DE INFORMACION (H6)

La sexta hipétesis de nuestra investigacion plantea que las RI con mas
éxito exhiben mayores niveles de intercambio de informacion.

A fin de proceder a su contraste, se realizé un analisis de regresion simple
entre el factor obtenido al reducir la dimensionalidad de la escala utilizada
para medir el intercambio de informacién (1IFINFOR) y cada uno de los fac-
tores de éxito (IFSUCCE —éxito global— y 2FSUCCE —satisfaccion con el
apoyo en marketing—).

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

Variables Variables dependientes

independientes s
Exito global  Satisfaccion con el marketing

1FINFOR 0,45%** 0;33%%*

Cuadro 2.6. Coeficientes beta de los analisis de regresion simple
sobre la hipotesis H6
Fuente: Elaboraciéon propia

wrkp < 0,001,
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PARTICIPACION EN LA PLANIFICACION Y LA TOMA DE DECISIONES (H?7)

A fin de testar la hipotesis séptima —“las RI con mas éxito entre cadenas
hoteleras y agentes de viajes, en comparacion con las de menor éxito, exhiben
niveles mayores de participacion en la planificacion y la toma de decisio-
nes”—, primero se efectuaron analisis de regresion simple en los que la varia-
ble independiente era el factor resultante de reducir la escala utilizada para
medir la participacion en la planificacion y la toma de decisiones (1FPARTTI),
y las variables dependientes cada uno de los factores sobre el éxito (1IFSUC-
CE —éxito global— y 2FSUCCE —satisfaccion con el apoyo en marketing—).

Como se ilustra en el cuadro 2.7, los resultados demostraron la existencia
de una significativa asociacion positiva entre la participacion en la planifica-
cién y la toma de decisiones con ambas medidas del éxito de la RI, de forma
que las RI con mas éxito mostraron mayores niveles de participacion.

Posteriormente, se realizaron analisis de regresion simple en los que apa-
recfa como variable independiente el factor denominado “participacion y
colaboracién” (FPARTIC), obtenido tras reducir la dimensionalidad de la
escala integrada por todos los itemes que podrian explicar el éxito de la RI,
y que incluy6 tres itemes de la escala de participacion y dos de la escala de
intercambio de informacion.

En este caso, también se encontré que la participacion y colaboracion
estaba asociada positivamente a la satisfaccion con el apoyo en marketing, si
bien no se detect6 vinculacion alguna con el éxito global (véase cuadro 2.7).

Variables Variables dependientes
independientes =
Exito global Satisfaccién con el marketing
1FPARTI 0,37+** 0,47*+*
FPARTIC NS 0,43%+*

Cuadro 2.7. Coeficientes beta de los analisis de regresion simple
sobre la hipotesis H7
Fuente: Elaboracion propia

Nota. NS = No significativo.
wrEp < 0,001,
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TECNICAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS (H8-H10)

Con el objeto de contrastar estas hipotesis, primero se procedio a realizar
analisis de regresion 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 (1IFSUCCE —éxito global— y 2FSUCCE -satisfaccién con el
apoyo en marketing=), y las variables independientes cada uno de los ftemes
del cuestionario que midieron técnicas concretas de resolucién de conflictos
(V66 -ignotar o evitar hacer frente al problema-, V67 —intentos de persuasion
de cualquiera de las pattes—, V68 —resolucién conjunta de problemas-, V69
-confrontacién directa o uso de palabras nada amistosas—, V70 —arbitraje de
terceras partes—, V71 —imposicién del dominio del'agente de viajes—).

En cuanto a la hip6tesis —“las RI con mas éxito entre cadenas hoteleras y
agentes de viajes, en comparacién con las de menor éxito, exhiben una
mayor utilizacién de técnicas constructivas de resolucion de conflictos, que
incluyen la resolucién conjunta de problemas y la persuasion”—, los resulta-
dos de las regresiones simples en las que las variables independientes fueron
V68 y V67, indicaron un apoyo parcial de dicha hipétesis.

" En primer lugar, como se ilustra en el cuadro 2.8, si bien se identificé una
significativa asociacion positiva entre el uso de la resolucion conjunta de pro-
blemas y la satisfaccién con el apoyo en marketing, no se encontrd, sin
embargo, ninguna relacién con el éxito global de la R1. Por consiguiente,
puede afirmarse que las RI en las que las cadenas hoteleras estaban mas satis-
fechas con el apoyo recibido de los agentes de viajes en lo que se trefiere a las
actividades de marketing, se utilizaba a mayor medida la resolucién conjunta
de los posibles conflictos.

En segundo lugar, los resultados mostraron un vinculo positivo entre el
uso de la persuasion y el éxito global de la RI, y ninguna asociacién con la
satisfaccién con el apoyo en marketing (véase cuadro 2.8). Por tanto, en las
RI con mas éxito global, las organizaciones usaban con mas frecuencia la
persuasién para resolver sus posibles conflictos.

En lo que se refiere a la hipotesis —las RI con mas éxtto entre cadenas
hoteleras y agentes de viajes, en comparacién con las de menor éxito, exhiben
una menor utilizacidon de técnicas destructivas de resolucién de conflictos,
que incluyen la dominacién de una de las partes y la confrontacién directa”—,
los resultados de los andlisis de regresién con las variables V71 y V69 teve-
laron que el uso de la dominacién del agente de viajes y la confrontacién
directa estaban negativamente asociadas con el éxito global, si bien no se
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precisé relacion significativa alguna con la satisfaccion con el apoyo en mar-
keting (véase cuadro 2.8).

En consecuencia, puede afirmarse que en las RI con mas éxito global, se
utiliza menos la confrontacion directa y la dominacién del agente de viajes
como técnicas de resolucion de conflictos, por lo que la hipétesis recibié un
apoyo parcial.

Los resultados de los analisis de regresion relacionados con la hipotesi
—“las RI con mas éxito entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en com-
paracion con las de menor éxito, exhiben una menor utilizacién de otras téc-
nicas de resolucién de conflictos tales como el arbitraje e ignorar y no hacer
frente al problema”— sélo permitieron un apoyo parcial de la misma.

Variables Variables dependientes
—— Exito global  Satisfaccién con el marketing

V66 0,24** NS

V67 0,20%* NS

V68 NS 0,26**

V69 = 0,32%+x NS

Vi0 =10, 304 0,24**

V71 - 0,24** NS

1FCONFL - 0,35%% NS

2FCONFL D29** NS

FSEVCON =0, 23%* 0,27%*

FSOFCON 0,20** NS

Cuadro 2.8. Coeficientes beta de los analisis de regresion simple
sobre las hipotesis H8-H10
Fuente: Elaboracion propia

Nota. NS = No significativo.
*p < 0,05. #¥Fp < 0,001,
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Por un lado, y como se planteaba en la hipétesis, la utilizacién del arbi-
traje (V70) para resolver los conflictos estuvo negativamente asociada con el
éxito global. No obstante, se hallé una significativa asociacién positiva con
la satisfaccién con el apoyo en matketing (véase cuadro 2.8).

Poz el otro, sin embargo, el ignorar y no hacer frente al problema (V66)
resultd estar positivamente asociado con el éxito global de la R1, y ninguna
asociacién tuvo con la satisfaccién con el apoyo en marketing (véase cuadro
2.8). Por tanto, a diferencia de lo sugerido en la teotfa, las RI con mas éxito
global, en comparacién con las menos exitosas, exhibieron un mayor uso de
la técnica de resolucién de conflictos caracterizada por ignorar y no hacer
frente al problema.

También se realizaron andlisis de regresién simple en los que las vatiables
independientes fueron los factores obtenidos en el proceso de simplificacién
de las escalas.

En un primer andlisis, las vatiables independientes utilizadas fueron los
factores 1IFCONF (V71 —imposicién del dominio del agente de viajes—, V69
—confrontacién 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 persuasion de cualquiera de las partes— y V68
—resolucién conjunta de problemas—).

Los tesultados hicieron manifiesta la existencia de una asociacién negativa
entre el factor 1IFCONF y el éxito global de la RI, que se convierte en posi-
tiva con el factor 2FCONF (vedse cuadro 2.8). Por tanto, puede concluirse
que en las RT con mayor éxito global, las organizaciones participantes hacen
frente a sus conflictos con un mayor uso de la resolucidon conjunta de pro-
blemas, la persuasién de cualquiera de las pattes y el ignorar o evitar hacer
frente al problema; y un menor uso de las demds técnicas de resolucién de
conflictos (imposicion del dominio del agente de viajes, confrontacién directa
o uso de palabras nada amistosas, y arbitraje de terceras partes).

En segundo lugar, también se llevaron a cabo anilisis de regresion simple
en los que las variables independientes fueron los factores deparados en el
analisis factorial aplicado a todos los itemes utilizados para explicar el éxito
de la RI (FSEVCON y FSOFCON).

Como se ilustra en el cuadro 2.8, el factor FSEVCON, que incluye las
mismas técnicas de resolucién de conflictos que 1FCONFL, pero con una
mayor catga factorial en el “arbitraje” (V70) que en la “imposicién del dominio
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del agente” (V71), también estuvo negativamente asociado con el éxito global.
Sin embargo, FSEVCON también mostré un vinculo positivo con la satisfac-
cion con el apoyo en marketing, En tal sentido, en las Rl en las que las cadenas
hoteleras estaban mas satisfechas con el apoyo en marketing recibido de los agen-
tes de viajes, se usaban con mas frecuencia las siguientes técnicas de resolu-
ci6n de conflictos: imposicion del dominio del agente de viajes, confronta-
cion directa o uso de palabras nada amistosas, y arbitraje de terceras partes.

En cuanto al factor FSOFCON, que incluye “ignorar o evitar hacer frente
al problema” e “intentos de persuasion de cualquiera de las partes”, se iden-
tificé la misma relacién con el éxito de la RI que para 2FCONFL, el cual
integraba, ademas, “la resolucién conjunta de problemas”. Es decir, FSOFCON
estuvo positivamente asociada con el éxito global de la RI.

2.1.8. Resumen y conclusiones

CONFIANZA

En cuanto a la hipétesis primera de la investigacion, los principales resul-
tados obtenidos desvelan lo siguiente: (a) una fuerte asociacion positiva entre
la confianza y el éxito global de la relacion y (b) una débil correlacion positiva
entre la confianza y la satisfaccion con el apoyo en marketing. En conse-
cuencia, nuestra investigacion sugiere que cuanto mas confianza interorgani-
zativa existe en una RI, mayor sera el éxito de la misma.

HIPOTESIS APOYO RECIBIDO
H1: Confianza interorganizativa Completo
H2: Compromiso hacia la Rl Completo
H3: Dependencia relativa e interdependencia Parcial
» Dependencia relativa Parcial(apoyo en marketing)
» Interdependencia Ninguno
H4: Coordinacion interorganizativa Completo
H5: Calidad de la comunicacién Parcial (éxito global)
H6: Intercambio de informacién Completo
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HIPOTESIS APOYO RECIBIDO

H7: Participacion en la planificacion y la toma de decisiones Completo

H8: Técnicas constructivas de resolucién de conflictos
* Resolucién conjunta de problemas Parcial
¢ Persuasion Parcial{apoyo en marketing)
Parcial (éxito global)
H9: Técnicas destructivas de resolucién de conflictos
« Dominacion de una de las partes Parcial
« Confrontacion directa Parcial (éxito global)
Parcial (éxito global)
H10: Otras técnicas de resolucion de conflictos

* Arbitraje Parc?ai o
« Ignorar y no hacer frente al problema Parcial (éxito global)
Ninguno**
Cuadro 2.9.

Resumen de los resultados sobre las hipotesis relacionadas con los determi-
nantes del éxito de la RI entre las cadenas hoteleras y los agentes de viajes
Fuente: Elaboracion propia

Nota. Lo indicado entre paréntesis expresa la medida del éxito de la RI (éxito global o satis-
faccion con el apoyo en marketing) en relacion a la cual las hipotesis recibieron algin
apoyo.

*E] arbitraje estuvo negativamente asociado con el éxito global y positivamente asociado a
la satisfaccion con el apoyo en marketing;

**Ignorar 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 Ja confianza estuvo significa-
tivamente asociada a la satisfaccion con el beneficio, esto no ocurrié con
relacion a la satisfaccion con el apoyo del fabricante.
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COMPROMISO

La segunda hipoétesis, que planteaba una asociacién positiva entre el com-
promiso hacia la R y el éxito de la misma, fue enteramente avalada por los
resultados de la investigacion. En concreto, éstos sugieren que la existencia
de compromiso hacia la RI por parte de las cadenas hoteleras y los agentes
de viajes ejetce un efecto positivo tanto sobre el éxito global de Ia RI como
sobre la satisfaccién con el apoyo en matketing, Estos resultados son con-
sistentes con los de Mohr y Spekman (1994), Anderson y Narus (1990), y
Frazier ef af. (1988).

DEPENDENCIA RELATIVA E INTERDEPENDENCIA

La tercera hipétesis de la investigacién suponfa que las RI con mas éxito
entre cadenas hoteleras y agentes de viajes, en comparacién con las de
menor éxito, exhiben una dependencia relativa similar y niveles mayores de
interdependencia.

En cuanto a la dependencia relativa, los tesultados expresan una asociacién
negativa con la satisfaccién con el apoyo en marketing, En consecuencia,
cuanto mds similar es la dependencia relativa, mayor es la satisfaccién de la
cadena hotelera con el apoyo en matketing recibido del agente de viajes. Sin
embargo, no se identificé asociacién alguna entre la dependencia relativa y el
éxito global de la RI.

Tampoco se hall6 asociacién entre la interdependencia y el éxito de la R1,
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 tenfa un efecto
negativo sobre la satisfaccién 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 dltimo, 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 asociacién con el éxito global de la RI.

COORDINACION

La cuarta hipétesis, formulada con el objetivo de evaluar la asociacién
entre Ja coordinacién y el éxito de la RI, estuvo completamente apoyada por
los resultados de nuestra investigacion, al observarse la existencia de un efecto
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positivo en la coordinacién sobre el éxito global de la RIy sobre la satisfac-
cién con el apoyo en marketing. Los resultados obtenidos se muestran, por
tanto, consistentes con los estudios realizados por Mohr y Spekman (1994)
y Frazier ez al. (1988).

CALIDAD DE LA COMUNICACION

La hipétesis quinta planteaba que las RI con mas éxito, en comparacién
con las de menor éxito, mostraban niveles mayores de calidad en la comuni-
cacién interorganizativa. Nuestros resultados verificaron parcialmente dicha
hipétesis, al indicar que cuanto mayor es la calidad de la comunicacién,
mayor es el éxito global de la RI. Ello sugiere, por tanto, que los problemas
de comunicacién estan asociados con una ausencia de éxito global.

Sin embargo, no se demostrd asociacién alguna entre la calidad de la
comunicacién y la satisfaccién 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 asociaciéon positi-
va con la satisfaccién del minotista por el apoyo obtenido del fabricante y
ninguna respecto a la satisfaccién con el beneficio.

INTERCAMBIO DE INFORMACION

La hipétesis sexta sugetfa que las RT con mas éxito exhiben, también, un
mayor intercambio de informacién. Nuestros descubtimientos indican que,
efectivamente, el intercambio de informacién afecta positivamente tanto al
éxito global de la RI como a la satisfacciéon de la cadena hotelera con el
apoyo en marketing recibido del agente de viajes. Por consiguiente, a fin de
mejorar sus RI con agentes de viajes, las cadenas hoteleras tendrfan que pro-
potcionar a los agentes la informacién que necesitan para vender, lo que
podifa incluir informacién confidencial. Estos resultados no estin de acuerdo
con los de Moht y Spekman (1994), quienes, de manera algo sorprendente,
hallaron una asociacién negativa entre el intercambio de informacién y la
satisfaccién con el beneficio.

PARTICIPACION EN LA PLANIFICACION Y LA TOMA DE DECISIONES

La hipétesis séptima de la investigacién planteaba que las RI con mas
éxito exhiben mayores niveles de participacién en la planificacién y la toma
de decisiones. Apoyando plenamente esta hipétesis, nuestros resultados
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sugieren que la participacion tiene un fuerte impacto positivo sobre el éxito
delaRI (Ze., en el éxito global y en la satisfaccién con el apoyo en marketing).
Por tanto, para mejorar su RI con los agentes de viajes, las cadenas hoteleras
podrian: (a) buscar consejo o asesoramiento en los agentes de viajes, (b) ani-
matles a realizar sugerencias y (c) aconsejarles o asesorarles. Estas conclu-
siones son patcialmente consistentes con las de Mohr y Spekman (1994),
quienes identificaron una asociacion significativa entre la participacién y la
satisfaccién con el apoyo del fabricante, y no advirtieron lo mismo con res-
pecto a la satisfaccién con el beneficio.

THECNICAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS

Las tres dltimas hipétesis de la investigacion, formuladas con la intencién
de examinar la asociacién entre el éxito de la RI y un conjunto de técnicas
de resolucién de conflictos, recibieron un apoyo parcial.

En cuanto a la hipétesis octava, que incluia técnicas constructivas de
resolucién de conflictos, se obtuvieron los siguientes resultados:

e Como se habia indicado, la resolucién conjunta de problemas estuvo
positivamente asociada con el apoyo en marketing, y la persuasiéon con el
éxito global.

* Sin embargo, no se encontré asociacion entre la resolucién conjunta de

problemas y el éxito global, ni entre la persuasién y la satisfaccién con el
apoyo en marketing,

En relacién a las técnicas destructivas de resolucién de conflictos (hipd-
tesis novena), los resultados indicaron lo siguiente:
* En consonancia con el contenido de la hipétesis, tanto la dominacién del

agente de viajes como la confrontacion directa afectaron negativamente
al éxito global de la RL.

* No obstante, no se hallé asociacién alguna entre dichas técnicas y la satis-
faccién con el apoyo en marketing,

Finalmente, y en referencia a la hipétesis décima, los resultados de la
investigacién sugieten:

* Como se hacfa constar en la hipétesis, el arbitraje estuvo negativamente
asociado con el éxito global.
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* Sin embatgo, el arbitraje observd una correlacién positiva en la satisfaccion
con el apoyo en marketing. Este resultado es parcialmente consistente
con el obtenido por Moht y Spekman (1994), para quienes el arbitraje es
beneficioso pata la satisfacciéon con el beneficio.

» Ademas, sorprendentemente y a diferencia de los resultados obtenidos por
Moht y Spekman (1994), ignorar y no hacer frente al problema también
afecté positivamente al éxito global de la RI. Ello puede tener explica-
cién, en parte, debido a la propia idiosincracia del sector de hostelerfa, en
el que mantener buenas relaciones personales resulta crucial, por lo que
unicamente 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 R1. Especificamente, la resolucion conjunta de los proble-
mas, el ignorar y no hacer frente al problema, y los intentos individuales de
persuasién patecen contribuir al éxito de la RI entre las cadenas hoteleras y
los agentes de viajes. Por contra, la confrontacién directa y la dominacion de
una de las partes pueden ser petjudiciales para la RI.

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

2.2.1. Obyetivos ¢ hipdtesis de la investigacion

A pesar de la importancia que, a juzgar por lo expuesto en la revision teé-
rica, patrece 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 empiricas que hayan descrito el
control que ejercen los turoperadores en sus relaciones con las empresas de
alojamiento. Ademas, la mayorfa de los estudios aplicados a otras RI no han
analizado exhaustivamente las cuatro dimensiones basicas del concepto de
CI -grado, ambito, tipos y mecanismos de control-, al no describit alguna de
ellas o bien hacetlo parcialmente. En tal sentido y a modo de ejemplo, es fre-
cuente la utilizacién de una unica clasificacién de tipos de control o de meca-
nismos de control, cuando nuestra revision tedrica sugiere la existencia de
varias clasificaciones de interés.
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Como intermediarios, los turoperadores juegan un importante papel en la
distribucién del producto turfstico que una determinada zona geografica
oftece (eg., alojamiento, atracciones, servicios de alimentos y bebidas). En
concreto, los viajes combinadds o paquetes turisticos organizados por los
turoperadores representan la forma mas 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 dltimo el que mas directamente afecta a la economia de un des-
tino tutistico. Ademas, 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
satisfaccién de los compradores de viajes combinados. Ello, unido a la cre-
clente 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 descripcion del control que ejercen los turoperadores sobre
las empresas de alojamiento con las que operan puede conttibuir a la for-
mulacién con éxito de estrategias de control por parte de los turoperadores,
asi como a la identificacién de posibles actuaciones que podtfan ser adoptadas
por las empresas de alojamiento interesadas en mejorar su relacién con los
turoperadores.

Esta investigacién ha sido llevada a cabo con turoperadores de Alemania
y Reino Unido, paises que constituyen los dos principales mercados emisores
de turistas en Europa, superados tinicamente en el 4mbito internacional por
Estados Unidos. Como ya hemos comentado, segin los datos del European
‘Travel Monitor, durante el afio 2000 los alemanes tealizaron un total de 79,4
millones de viajes internacionales con una estancia de al menos una noche,
cifra bastante supetior a los 54,7 millones de viajes internacionales que hicie-
ron los britdnicos en el mismo afio. 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 britanicos fue tealizado a través de paquetes
tutfsticos estindates o flexibles oftecidos 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 investigacién empirica el siguiente:
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OBJETIVO 1: Describir las dimensiones del control que ejercen los
turoperadores en su telacién con las empresas de alojamiento.

Para alcanzar este objetivo, consideramos adecuada la exposicién a través
de estadisticos descriptivos bésicos, de las siguientes dimensiones del control
gjercido por los turoperadores alemanes y britanicos sobre las empresas de
alojamiento: el grado de control, el ambito de control (i.e., el control ejercido
sobte un conjunto de aspectos de las empresas de alojamiento), los tipos de
control ejercidos (ze., control de comportamiento, control de resultado, control
social, control formal y control informal) y los mecanismos de control utili-
zados (i.e., estrategias de influencia, supervisién, mécanismos integradores y
transmisién de la cultura).

Como ya hemos apuntado en el capitulo 1, la linea de investigacién mas
relevante en el estudio de las RI parece ser la evaluacién del éxito. En tal senti-
do, el CI ha sido sugerido en la literatura académica como un posible detet-
minante del éxito de las RI, si bien no existe todavia un consenso global y
apenas se han realizado estudios empiricos al respecto (eg., Luo, Shenkar y
Nyaw, 2001). Asi, algunos autores, como Killing (1983) y Luo, Shenkar y
Nyaw (2001) sugieren una asociacion positiva entre el CI y el éxito, mientras
que otros plantean que la relacién 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 investigacién empirica el siguiente:

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

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 podtfa no ver incrementado su nivel de satisfaccién con la RI (g, Luo,
Shenkar y Nyaw, 2001). No obstante, se han realizado estudios especificos
sobre las condiciones mas propicias para el ejercicio de vatios tipos de con-
trol y la utilizaciéon de determinados mecanismos de control (¢g., Andetson
y Oliver, 1987; Ding, 1993; Root, 1994; Dunipace, 1995; Bello y Guilliland,
1997). Estos comentarios permiten destacar como hipétesis lo que sigue:
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H1: Las RI con mas éxito entre los turoperadores y las empresas de
alojamiento, en comparacién con las de menos éxito, exhiben niveles
mayores de control por parte de los turoperadores, asi como ciertas
caracterfsticas en el 4mbito de control, los tipos de control y los meca-
nismos de control.

2.2.2. Unidad de andlisis y pbb/;zcz'o’n

La 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 informacién secun-
daria utilizada para determinar el tamafio de la poblacién fue la gufa Dentscher
Reisebiiro Verbande. V. (DRL), 1999/ 2000, editada anualmente por la asociacién
alemana de agencias de viajes y turoperadores, denominada Dewutscher Reisebiiro
und Reiseveranstalter Verband merican (DR1/). Esta gufa, editada en 1999, inclu-
fa 1.460 turoperadores, de los cuales un total de 854 cumplian el requisito de
contratar camas a empresas de alojamiento. Estos 854 turoperadores, cuyos
datos fueron facilitados pot la asociacién antes mencionada, conformaron el
tamafio de la poblacién alemana considerada en la presente investigacion.

A su vez, la guia 2000: Association of British Travel Agents List of Members,
editada por la asociacién britdnica de agencias de viajes y turoperadores
Association of British Travel Agents, sirvid de documento base para la determina-
ci6én del tamafio de la poblacién britanica. Esta gufa, publicada en 1999, con-
taba con 733 turopeadores. Dado que dicha asociacién no tenia identificados
a los turoperadores que contratan camas, se procedi6 a contactar telefénica-
mente con el total de los turoperadores britanicos, lo que nos permitié
determinar como poblacién britanica a ser considerada en la investigacién a
los 431 turoperadores britanicos que realmente contratan camas.

Sobte la base de lo anteriormente expuesto, la poblacién total de nuestro
estudio se eleva a 1.285 turoperadores alemanes y britdnicos que contratan camas
a empresas de alojamiento, de los que 854 son alemanes y 431 britdnicos.

Las petsonas elegidas para proporcionar la informacién necesaria para
llevar a cabo nuestra investigacién fueron los directores de contratacién o
compras, por cuanto que son estos directivos los que mejor conocen la rela-
cién que los turoperadores mantienen con las empresas de alojamiento a las
que contratan camas.
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La poblacién total del estudio fue incluida en el trabajo de campo, des-
cartandose el establecimiento de un tamafio muestral. Ello estuvo motivado
pot la expectativa de obtener un escaso indice de respuesta de los turopera-
dotes incluidos en el estudio. Por una parte, segin Crawford-Welch (1991),
el indice de respuesta a los cuestionarios enviados por correo en las investi-
gaciones realizadas en el sector tutistico varfa entre un 10,5 y un 30,7 por
cien. Ademas, los turoperadores son petcibidos por el resto de los agentes
del sector tutistico como un tipo de empresa que no suele facilitar informa-
cién sobre sus actividades: En tal sentido, a pesar de su importancia, los
turopetradores apenas han sido objeto de estudio en el ambito académico.

Por otta patte, para determinar el ndmero de individuos que debetfa par-
ticipar en el estudio para alcanzar un error muestral inferior al 10 por cien,
aplicamos la férmula de determinacién del tamafio muestral para una poblacién
finita de 1.285, con un nivel de confianza del 95,5 por cien de que nuestros esti-
madotes tengan un error de muestreo inferior al 4 por cien, y considerando
la hipétesis de p = g = 50 por cien, ya que al no realizarse estudios piloto se
desconoce la varianza o heterogeneidad poblacional. Sustituyendo estos
valores en la f6rmula siguiente, podemos decit con un 95,5 por cien de con-
fianza que nuestros estimadores podtian tener un error de muestreo del 10
por cien con una participacién en el estudio de 93 turoperadores, lo que sig-
nificarfa un indice de respuesta sobte la poblacién total del 7,2 por cien.

= 4Npg
E'WN-D+4pg

siendo, # = Tamafio muestral
N = Tamafio de la poblacién

E = Error asumido

p = Proporcién observada

g = Proporcién complementaria

Considerando esta informacién, asi como nuestra intencién de adoptar
una versién del método de disesio total de Dillman (1978), esperdbamos obtener
un porcentaje de respuesta en torno al 10 por cien, lo que nos exigfa un
tamafio muestral de 930 turoperadotes, cifra muy préxima al tamafio de la

poblacién, por lo que se optd por incluit a toda la poblacién en el trabajo de
campo.
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2.2.3. Instrumento de medicion: el cuestionario

El método de investigacién elegido fue la encuesta, entendida ésta como la
obtencién de datos de interés mediante la interrogacion a los individuos de
la muestra. El tipo de cuestionatio utilizado en la investigacién fue postal y
autoadministrado, en el que los encuestados, previa lectura, contestaron pot
escrito, sin intervencién directa de persona alguna implicada en la investiga-
cion. La idoneidad de este instrumento de medicién viene apoyada por las
caracteristicas de la poblacién, muy numerosa y geogrificamente dispersa
(e.g., Ortega Martinez, 1981). Atendiendo a la naturaleza de la informacién
que se necesitaba recabar, los tipos de preguntas utilizadas en el cuestionatio
fueron (Visauta Vinacua, 1989): (a) las de hechos, (b) las de escalas subjetivas
y (¢) las de identificacién.

Para lograr los objetivos de la investigacidén, se definidé un cuestionario
(véase anexo II) integrado por diferentes preguntas cuya finalidad era la
obtencién de la informacién necesaria. En el proceso de elaboracién del
cuestionario se siguieron las siguientes etapas:

* En una primera etapa, se procedio a revisar la literatura empitica relacio-
nada con las R1 y, en particular, con el control en las RI, para asi extraer
cuestiones y escalas de medicion fiables para cada una de las variables que
pretendiamos medir. Como resultado de ello, se elaboré un primer cues-
tionario en el que los itemes seleccionados fueron redactados segtn las
peculiaridades de la RI objeto de la investigacion.

* A continuacién, revisamos la escasa literatura académica y profesional
sobre la relacién entre los turoperadores y las empresas de alojamiento,
asi como algunos modelos de contratos entre ambos tipos de empresas,
lo que nos permitié reformulat algunas cuestiones, as{ como incluir otras
preguntas de interés para los objetivos de nuestra investigacion.
Por dltimo, el segundo cuestionario fue pretestado con ocho represen-
tantes en Gran Canaria de turoperadotes alemanes y britinicos que operan
en la isla, los cuales tenfan una experiencia superior a los diez afios en el
sector de los turoperadores. Como resultado del pretest, se introdujeron
algunos cambios en el cuestionatio que ayudaron a mejorar el nivel de
comprension y la idoneidad de las escalas utilizadas.

Dado que la poblacién objeto del estudio opera en Alemania y Reino
Unido, el cuestionario fue redactado en aleman e inglés, en cuya traduccién
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participaron dos personas nativas de Alemania y otras dos de Reino Unido.
Ademas, estos cuatro traductores tienen como profesion la docencia de su
idioma natal. Hn tal sentido, tres de ellos son profesores de la Universidad
de Las Palmas de Gran Canaria.

El formato definitivo del cuestionario, traducido al aleman e inglés, estuvo
integrado por dos secciones perfectamente diferenciadas, a saber:

* Dimensiones del control ejercido por el turoperadot.
» Exito de la RI.

DIMENSIONES DEL CONTROL EJERCIDO POR LOS TUROPERADORES

GRADO DE CONTROL

Siguiendo a autores tales como Heide y John (1992) y Aulakh (1995), se
pidié a los encuestados que indicaran en una escala tipo Liker? con cinco
puntos lo siguiente:

* Bl grado global de influencia que su TO ejerce sobre el comportamiento
y/o los tesultados de la empresa de alojamiento seleccionada con el fin
de lograr los objetivos de la relacién comercial.

Una medida alternativa del grado de control consistié en crear una varia-
ble cuyos valotes eran la media de las respuestas de los encuestados a cada
uno de los ftemes incluidos en el cuestionario para medir el Ambito de con-
trol, los cuales serin mencionados a continuacién. Esta aproximacion al
grado de control ha sido muy utilizada en la literatura (eg., Heide y John,
1992; Glaister, 1995; Hébert, 1994).

AMBITO DE CONTROL

En cuanto al ambito de control o los distintos aspectos que son controla-
dos por los turoperadores en su relacién con las empresas de alojamiento, se
disefié 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-
cién, tipos de actividades o categorfas de decisiones. Sin embargo, dado que
el ambito de control varfa en funcién del tipo de RI, la investigadora también
revisé seis modelos de contratos distintos entre turoperadotes y empresas de
alojamiento con la finalidad de identificar los aspectos, las actividades y las
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decisiones que podrfan formar parte del ambito de control de la relacién
objeto de estudio. Asi mismo, el ambito de control recibié un tratamiento
especial durante el test del cuestionario, pidiendo sugerencias a los ocho
expertos entrevistados.

De esta forma, se desarrollé la siguiente lista de aspectos que podtian
representar el ambito de control en la relaciéon entre los turoperadores y las
empresas de alojamiento. En concreto, se pedia al encuestado indicat, para
la siguiente lista de aspectos, el grado de influencia que su turoperador ejer-
ce con el propésito de lograr los objetivos de la relacién, en una escala tipo
Likert graduada en torno a cinco niveles:

* Caracteristicas de los establecimientos y habitaciones asignados a mi TO
(localizacion...).

* Caracteristicas y estado de las instalaciones, equipos y mobiliario.

* Precios, descuentos y promociones ofrecidos a mi TO.

¢ Condiciones de pago, garantias y release a las que esta sujeto mi TO.

* Garantias y compensaciones ofrecidas a mi TO (por overbooking, servicios
inadecuados...).

* Servicios de alojamiento (recepcién, limpieza de habitaciones...).

* Servicios y productos de alimentos y bebidas.

* Oferta de actividades de ocio y recreacion.

* Condiciones de seguridad en el interior de los establecimientos.

* Gestién medioambiental de Ia empresa de alojamiento (eg., ruidos, resi-
duos).

¢ Actividades de informacién, ventas y marketing,

* Caractetisticas (¢.g., nacionalidad) de los otros turoperadores con los que
opera.

* Actuaciones de inversién y crecimiento de la empresa de alojamiento.

TIPOS DE CONTROL

A continuacién 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
auméticas con una escala Likers de cinco puntos que permitia medir el grado
de utilizacién de los mismos por parte de los turoperadores en su intento de
influit 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 incluyé otro item “se hace respon-
sables a los empleados de seguir los procedimientos establecidos” y alcanzd
un alcanzé un resultado de fiabilidad aceptable (#fpha de Cronbach = 0,76).
Los itemes de la escala utilizada en la presente investigacién son los siguientes:

e Elaborar procedimientos especificos y claros a seguir por la empresa de
alojamiento. .

* Modificar los procedimientos de la empresa de alojamiento cuando no
logra los resultados.

* Bvaluar periédicamente los ptocedimientos de la emptesa de alojamiento.

* Proporcionar retroalimentacién e informacién a la empresa de aloja-
miento sobre el resultado de sus actividades con el fin de impulsar los
cambios oportunos.

Control de resultado

Los siguientes cuatro itemes fueron utilizados para medit el control de
resultado, los cuales fueron extraidos de la escala utilizada por Anselmi
(1995), quien con un quinto ftem “si los objetivos de rendimiento no son
alcanzados, los empleados son requeridos a explicar las razones” alcanzaron
un buen resultado de fiabilidad (#/pha de Cronbach = 0,84):

* Fijar objetivos especificos 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 (¢.g., mejoras
contractuales) del logro de los objetivos.

* Dejar gran discreciéon a la empresa de alojamiento sobte la forma de
lograr los objetivos.

Contro! social

Siguiendo a Aulakh (1995) y Das y Teng (1998), ademds del control de
comportamiento y el de resultado, también existe un control social. Para
meditlo se sigui6, de manera resumida, la escala desarrollada por Aulakh
(1995), en cuyo estudio no se facilita la fiabilidad de la misma. En concteto,
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en la presente investigacién proponemos una escala para medir el control
social con los siguientes itemes:

* Crear un contexto apropiado en la relacién con el fin de alcanzar los obje-
tivos. '

* Colaborar con la empzresa de alojamiento mas alla de los términos reco-
gidos en el contrato.

¢ Mantener frecuentes reuniones sociales con los directivos de la empresa
de alojamiento.

Control formal y control informal

Considerando que muchas de las escalas que han sido desarrolladas para
medir tanto el control formal como el informal realmente hacen referencia
2 mecanismos de control formales e informales (e.g., Vryza, 1997; Aulakh,
1995), la investigadora, siguiendo a Das y Teng (1998), opté por preguntar
directamente sobre el grado en que son utilizados ambos tipos de control.
Ello también vino motivado por la necesidad de reducir las escalas de mediciéon
ante las numerosas variables tedricas incluidas en la presente investigacion.
En concreto, los ftemes incluidos en el cuestionario fueron los siguientes:

* Influir formalmente (a través de documentos escritos) en el comporta-
miento y/o tesultado de la empresa de alojamiento con el fin de alcanzar
los objetivos de la relacion.

* Influir de manera informal en el comportamiento y/o resultado de la
empresa de alojamiento con el fin de alcanzar los objetivos de la relacién.

MECANISMOS DE CONTROL

Adoptando un criterio de integracién de los trabajos empiticos que revi-
samos, decidimos agrupar los mecanismos de control en torno a las siguien-
tes categorias: estrategias de influencia, supervisién, mecanismos integrado-
tes y transmision de la cultura. Para cada uno de los mecanismos de control
incluidos en el cuestionario se pidi6 al encuestado que indicara el grado en
que su turoperador lo utiliza en su intento de influir en el comportamiento
y/o los tesultados de la empresa de alojamiento seleccionada, en una escala
tipo Likert de cinco puntos. A continuacién mencionamos los mecanismos
de control sobte los que se pregunt6 en el cuestionatio.
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Estrategias de influencia

En cuanto a las estrategias de influencia, distinguimos entre los siguien-
tes siete tipos (eg., Kim, 1997; Simpson y Mayo, 1997; Ding, 1993; Boyle,
Dwyet, Robicheaux y Simpson, 1992):

* Recomendacién de un comportamiento a la empresa de alojamiento,
explicandole los beneficios.
* Promesa de datle algo (e.g., precios especiales) a cambio de un comporta-

miento dado. .

* Solicitud de un comportamiento dado sin mencionar las recompensas.

* Referencia a los acuerdos legales para conseguir la aceptacion de nuestras
solicitudes. '

* Amenaza (eg., terminacién del contrato) por no atender a nuestras solici-
tudes.

* Suministro de informacién sobre nuestros objetivos, operaciones y estra-
tegias.

* Retribucién/penalizacién (e.g., en las condiciones contractuales) basada
en el rendimiento.

Supervision

Para medir la supetrvision como mecanismo de control hemos seguido a
Sachdev; Bell y Pilling (1994), quienes desatrollaron una escala buena (afpha de
Cronbach = 0,79) para medir la supervision de los fabricantes en su relacién
con los distribuidores, asf como la literatura profesional sobre la relacién
entre los turoperadores y las empresas de alojamiento, y los resultados del
test del cuestionario. De esta forma, se pregunté a los encuestados sobre tres
ftemes, descartandose uno de los itemes incluidos en la escala propuesta por

Sachdev, Bello y Pilling (1994): “la relacién que tenemos con el intermedia-
tio hace uso de muchos controles™:

* Requerimiento de informes periddicos sobre los establecimientos de la
empresa de alojamiento.

* Evaluacién a través de la observacién y supervision directa de nuestros
empleados.

* BEvaluacion 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 mis utilizados en los estudios empiri-
cos sobre el control en las RI. Fin este estudio decidimos incluir los cinco
mecanismos integradores que aparecen a continuacién, de los que los cuatro
primeros coinciden con los utilizados por Kumar y Seth (1998), con excep-
cién de las reglas, politicas y procedimientos, que signiendo a Roth y Nigh
(1992) constituye un mecanismo integrador burocratico:

* Contactos ditectos (eg., 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 petsonal de ambas
empresas.

* Reglas, politicas y procedimientos formales (por esctito) a cumplit por la
empresa de alojamiento.

Transmision de la cultura

Por dltimo, la investigadora decidié incluir como otro mecanismo de con-
trol a la transmisién de la cultura, siguiendo, de esta forma, a Kumar y Seth
(1998), quienes, ademas de medir los mecanismos integradores y el rol de los
miembros del consejo, también preguntaron por la socializacién como
mecanismo de control. De manera similar, Sohn (1994) se centré en el estudio
del conocimiento social —compatibilidad cultural e interaccién en el pasado—
como mecanismo de control. Ello justifica la inclusién del siguiente item en
el cuestionario disefiado en la presente investigacion:

* Transmisién de nuestra cultura y valores ogganizativos a la empresa de
alojamiento.

ExrTo DE 1A 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 Liker? con cinco puntos que permitian
medir el grado de acuerdo o desacuerdo del encuestado con respecto a un
conjunto de afirmaciones sobre el éxito de la RI.
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Tres son las razones basicas por las que no fueron empleadas medidas
cuantitativas del éxito de la RI: (a) estas medidas reflejan una orientacién a
corto plazo (eg., Stafford, 1994; Bello y Gilliland, 1997); (b) muchos beneficios
de la RI son dificiles de cifrar cuantitativamente (e.g., Bucklin y Sengupta,
1993; Stafford, 1994); y (c) muchas empresas son reacias a facilitar datos eco-
némicos y financieros, siendo, ademas, preferible preguntar por el nivel de
satisfaccién con respecto a un conjunto de indicadores econdmicos y finan-
cieros, junto a otros aspectos estratégicos y relacionados con las operaciones
(e.g., Young et al., 1996; Bello y Gilliland, 1997; Vryza, 1997).

Por consiguiente, se asoci6 el concepto de éxito de la RI con la satisfac-
cién general que los participantes sostienen sobre 1a misma, que es la forma
mas utilizada en la medicién del éxito de las Rl (eg., Van de Ven y Ferry,
1980; Ruekert y Walker, 1987; Anderson, 1990; Shamdasani y Sheth, 1995;
Gencturk y Aulakh, 1995; Young ¢ a/, 1996; Simpson y Mayo, 1997). En

concreto, en la presente investigacién se adoptaron las siguientes medidas
cualitativas: '

* La empresa de alojamiento es una compafifa excelente para mantener rela-
ciones comerciales.

* Bl tiempo y esfuerzo dedicados al desarrollo-y mantenimiento de la rela-
cién han sido valiosos.:
* En comparacién con otras empresas de alojamiento, la relacién con ésta
es satisfactoria.
* En comparacién con otras empresas de alojamiento, estamos satisfechos
con:
— Los ptrecios 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 tutisticos de esta empresa de
alojamiento.
— El incremento de los cupos de mi TO en los mercados de esta empresa
de alojamiento.
— La satisfaccién de nuestros clientes con los productos y servicios de la
empresa de alojamiento.
— El apoyo prestado a las actividades de informacién y marketing de mi
TO.

— Las actividades conjuntas de marketing (¢.g., publicidad, promocién...).
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Siguiendo a Kim (1997), Dunipace (1995) y Skinner, Gassenheimer y
Kelley (1992), el primer ftem (“la empresa de alojamiento es una compafia
excelente para mantener relaciones comerciales”) fue incluido como una
medida global de satisfaccién de los turoperadotes en sus RI con empresas
de alojamiento.

El segundo item (“el tiempo y esfuerzo dedicado al desarrollo y mante-
nimiento de la RI ha sido valioso”) fue extraido de las escalas utilizadas por
Kim (1997), Young et al. (1996), Hébert (1994) y Bucklin y Sengupta (1993)
para medir el éxito de las RI. La escala de estos Gltimos autores también inte-
graba otros cuatro itemes: (a) “la relacién es satisfactotia”, (b) “la relacion
entre su empresa y la empresa socio ha sido productiva”, (c) “el agente cumplié
con sus responsabilidades y compromisos con respecto al proyecto” y (d)
“su empresa cumplié con sus responsabilidades y compromisos con respecto
al proyecto”. Si bien esta escala obtuvo un afpha de Cronbach satisfactorio
(0,84), los resultados del pretest aconsejaron excluir estos ltimos ftemes pot
considerar que unos (a, b) son redundantes con los restantes ftemes que
miden esta dimensién, y otros (¢, d) no se ajustan a la particularidad de la
relacién objeto del estudio.

Por su parte, el tercer item (“en comparacién con otras empresas de alo-
jamiento, la relacién con ésta es satisfactoria”) también es una medida global
del éxito de las RI que ha sido muy utilizada (eg., Kim, 1997; Young e# 4/,
1996; Dunipace, 1995; Hébert, 1994).

Con el objeto de evaluar el grado de satisfaccién de los turoperadores con
respecto a un conjunto de aspectos especificos de su relacién con las empresas
de alojamiento, se adaptaron los siguientes itemes 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
turisticos de esta empresa de alojamiento”, (c) “el apoyo prestado a las acti-
vidades de informacién y marketing de mi TO” y (d) “la satisfaccién de
nuestros clientes con los productos y servicios de la empresa de alojamiento”.
Aunque su escala alcanzé un afpha de Cronbach entre 0,73 y 0,78, no se
incluyeron el otro item integrante de la misma: “el personal”, al encontrarse
otros aspectos que podtian contribuir mas al éxito de la RI. Ademas, el per-
sonal se encuentra implicito en la valoracién de la satisfaccién de los clientes
con los productos y servicios de la empresa de alojamiento.

Por dltimo, la tevisiéon de la literatura (eg., Perry, 1997, Genctutk 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 alojamiento215” (b) “las acti-
vidades conjuntas de marketing (e.g., publicidad, promocién...)” y (c) “los
precios que esta empresa de alojamiento ofrece a mi TO™.

2.2.4. Organizacion del trabajo de campo

El trabajo de campo *fue realizado entre los meses de junio de 2000 y
enetro de 2001, petiodo de tiempo durante el cual se realizaron las siguientes
actividades:

* Tras revisar la literatura sobre el control en las RI y sobre la relacién entre
los turoperadores y las empresas de alojamiento, elaboramos en junio de
2000 un primer borrador del cuestionario en castellano, el cual serfa tra-
ducido al inglés y aleman para facilitar su cumplimentacién por los turo-
peradores que integran la poblacién objeto del estudio. En Ia traduccién
a cada idioma participaron dos personas nativas cuya profesion era la
docencia de dicho idioma. Ademas, durante el proceso de traduccidon
estuvo presente la propia investigadora con el objeto de garantizar que el
contenido de la traduccién fuera el adecuado y de coordinar Jas traduc-
ciones a ambos idiomas.

Posteriormente, durante los meses de julio y septiembre se realizaron
entrevistas personales en castellano con ocho representantes en Gran
Canaria de turoperadozes, tres de ellos britanicos y otros cinco alemanes.
Después de solicitar su participacién en el proyecto, procedimos a entre-
vistarlos. Cada entrevista fue estructurada en dos etapas perfectamente
diferenciadas.

— En un primer momento, se les pidié 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
procedio a explicar al experto los objetivos y estructuta del cuestionario,
y a solicitar sugerencias para mejorar su contenido y redaccién. 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 reestructuracion, tanto en el contenido como en la redaccién.
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* Como acabamos de comentat, las entrevistas con los representantes de
los turoperadores nos condujo a introducir algunos cambios. Ademas de
afiadir, eliminar o modificar algunos itemes, se confirmé la conveniencia
de elaborar tres formatos del'mismo cuestionatio, en los que la tnica 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, pot
tanto, las preguntas sobre las caracterfsticas demograficas de la empresa
de alojamiento. Asi, se precisa responder el resto del cuestionario consi-
derando unicamente la relacién que el turoperador mantiene con una
determinada empresa de alojamiento. En un primer formato se especifi-
caba la relacién entre el turoperador y la empresa de alojamiento a la que
contrata el mayor cupo o nimero 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 cuestionatio
se refiere a la RI formada con la tercera empresa de alojamiento en inten-
sidad de relacién. De esta forma, y una vez definida la poblacién objeto
del estudio, ésta fue dividida aleatoriamente en tres partes, a cada una de
las cuales se le asigné un formato distinto de cuestionatio.

* El cuestionario final incluyé una carta de presentacién al mismo en la que
se explicaban los objetivos e importancia de la investigacion, se propotcio-
naban las instrucciones adecuadas para su camplimentacién y se solicita-
ba la colaboracién de los encuestados. Tanto el cuestionatrio como la carta
de presentacién fueron cuidadosamente traducidos a los idiomas nativos
de los turoperadores incluidos en la investigacién —inglés y aleman—.

* La investigadora, ademis de testar el cuestionatio, durante el mes de octu-
bre de 2000 procedid a enviat pot correo una copia del cuestionario final
a los directores de contratacién o compras de cada uno de los 854 turo-
peradores alemanes que contrataban camas a empresas de alojamiento, asi
como a los 733 turoperadotes britanicos, entre los que todavia se encon-
traban los que no contrataban camas al no disponer de dicha informacién.
Cada uno de los sobres contenfa una copia de la carta de presentacion,
una copia del cuestionatio final con el formato seleccionado y un sobre
franqueado con la diteccién de la investigadora pata facilitar asi la devo-
lucién del cuestionario cumplimentado. Con la finalidad de controlar la
identidad de los encuestados, se asigné un cédigo de identificacién a cada
cuestionario enviado por correo.
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* Siguiendo el método del disedio total de Dillman (1978), tres semanas después
del primer mailing se realizé un segundo contacto, en esta ocasion telefé-
nico, con los turoperadores britinicos de quienes no se habfa recibido
respuesta hasta ese entonces. De esta forma, ademds de determinar el
tamafio real de la poblacién de turoperadores britinicos que contratan
camas a empresas de alojamiento, pudimos describir el proyecto de inves-
tigacién y solicitar la colaboracién para cumplimentar el cuestionario
enviado en el primer mailing y, en caso de que no lo hubieran recibido, del
segundo matling que récibitfa en los siguientes dfas. Asf mismo, se procedié
a enviar por fax una copia de la carta de presentacién y del cuestionatio
final a aquellos que indicaban la preferencia de recibir el cuestionatio por
fax.

* Considerando el inesperado nivel de respuesta obtenido entre los turope-
radores alemanes tras el primer mailing (véase epigrafe 2.2.6), y con la fina-
lidad de motivar su participacién, también se optd pot contactar telefd-
nicamente con los directores de contrataciéon o compras de 450 turope-
radores alemanes seleccionados aleatoriamente entre los integrantes de la
poblacién inicial que no habfan tespondido al primer maifing (822). De
manera sistematica y estructurada se desctibia el proyecto de investiga-
cién y se solicitaba la colaboracién para cumplimentar el cuestionario
enviado en el segundo mailing y que recibitia en los siguientes dfas. Al igual
que con los turoperadores britanicos, también se procedi6 a enviar por
fax el cuestionario y la carta de presentacién a aquellos turoperadotes ale-
manes que mostraron interés por este medio.

* Tras los contactos telefénicos, y en linea con el métdo del diseiio total de
Dillman (1978), durante la primera semana de diciembre de 2000 se envi6
a todos los sujetos de la poblacién de quienes no se habia recibido res-
puesta hasta ese entonces, una nueva carta de presentacién, una copia del
cuestionario final y un sobre franqueado. En el escrito, ademas de recot-
dar los objetivos e importancia de la investigacién y dar instrucciones
para camplimentar el cuestionatio, se invitaba a hacetlo en el caso de que
todavia no lo hubieran hecho, y se agradecia su colaboracién en caso con-
trario. Bl formato del cuestionario coincidfa con el enviado en el primer
maikingy también fue codificado al objeto de identificat a los encuestados.

* El proceso de recogida de datos comenz6 el dos de noviembte de 2000 y
finalizé el veintiocho de enero de 2001, fecha a partit de la cual no se reci-

bieron m4s cuestionarios cumplimentados. El anilisis de los mismos fue
realizado con los cuestionarios recibidos hasta ese entonces.
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A continuacion, en el cuadro 2.10 se expone la ficha técnica que resume
las caracteristicas del proceso de recogida de datos y tratamiento posterior
de la informacién para la consecucion de los objetivos empiricos que nos
hemos planteado.

ﬁi::g;%igfow DESCRIPCION
Procedimiento metodolégico Encuestas personales autoadministradas
Tipos de preguntas Actitudinales -escala Likert-, abiertas y cerradas
Univeiao Turoperadores alemanes y brviténicos que contratan
camas a empresas de alojamiento
Ambito Alemania y Reino Unido
Informante clave Director de contratacion o compras
Formas de contacto Correo, teléfono y fax

Periodo de realizacion del pretest Del 18 de julio al 15 de septiembre de 2000

Fecha del trabajo de campo Del 24 de octubre de 2000 al 28 de enero de 2001

Numero de individuos 1.285 (854 alemanes y 431 britanicos)

10,6 por cien (136 cuestionarios, 89 alemanes y 47

indice de re stas o
: e britanicos)

120 turoperadores, ya que 16 cuestionarios fueron

Muestra final Gis
desechados (9 alemanes y 7 britanicos)

Margen de error 8,69 por cien

Tratamiento de la informacién A través del paquete estadistico SPSSWin

Cuadro 2.10. Ficha técnica del trabajo de campo
Fuente: Elaboraciéon propia

2.2.5. Anadlisis de los datos

Tras dar por finalizada la fase de recogida de datos a través de la encues-
ta postal, se procedio a la codificacion de las variables y a la tabulacion de los
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datos contenidos en cada uno de los cuestionarios validos. Los datos fueton
grabados directamente en el editor de datos del programa SPSS para
Windows —vetsién 6.1.3—, paquete estadistico que se utilizé en los analisis
realizados.

Una vez concluida la introduccién de datos se depurd el fichero de datos
para detectar posibles errores que se pudieran haber cometido en el proce-
so de transcripcién de datos. Asi, se obtuvo un listado de las frecuencias de
cada una de las variables para verificar que todos los c6digos de las variables
categéricas se situaban entre los posibles y que los valores de las variables
numéricas se encontraban dentro de los rangos admisibles. Cuando se iden-
tificaron anomalias se procedié a identificar el cuestionario al que pertenecian,
y, una vez verificada la respuesta, se tealizaba la correccién pertinente en el
fichero de datos.

Para facilitar el andlisis de los datos se procedi6 a etiquetar las variables y
describir el significado de los valores otorgados a cada una. Asi mismo, con
el objeto de describir el perfil demografico de las personas encuestadas y de
los turoperadores que participaron en el estudio, se realizaron andlisis de fre-
cuencias y se utilizé el instrumento de las Zablas de contingencia. Por una parte,
los anlisis de frecuencias nos proporcionaron las caracteristicas de los
encuestados (.e., la posicién, la experiencia en el puesto, la experiencia en el
tutoperadot, la edad y el sexo), as{ como las caracteristicas de los turopera-
dores (i.e., el destino de los viajes que organizan, el tipo de viajes que mas
venden y el tamafio). Por otra parte, se aplicaron #sts x2 para identificar posi-
bles diferencias significativas entre los participantes en cada uno de los dos
mailings y entre los turoperadores britanicos y los alemanes.

A continuacién, se examiné la consistencia interna del cuestionatio yde
cada una de las escalas con tres o mas variables cuantitativas, tomandose en
cuenta la restriccion de que el alpha de Cronbach debe ser igual o superior a
0,5 (Cronbach, 1951). También se abordé la simplificacién de las escalas uti-
lizadas en el cuestionario mediante la utilizacidén de andlisis de componentes prin-
cipales con rotacion varimax para aquellas escalas con tres o mas ftemes: el ambito
de control, el control de comportamiento, el control de resultado, el control
social, las estrategias de influencia, la supervisién, los mecanismos integra-
dotes, la asuncién de riesgos, el oportunismo, la posibilidad de programar la
tarea, las inversiones especificas, la confianza global, la confianza basada en
la prediccién, la confianza basada en el afecto, el dinamismo del entorno y el
éxito de la relacion.

220 LA COOPERACION ENTRE EMPRESAS TURISTICAS

ion realizada por ULPGC. Biblioteca Universitaria, 2008

o, los autores. Digitali

©Del



‘

Aplicaciones empiricas a los mereados turisticos americano y curopeo

Al no tener sentido un analisis factorial a escalas con dos ftemes, se pro-
cedié 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 ptimeros y la interdependencia se creé una vatiable
cuyos valores eran la media de los valores de ftemes integrantes de cada escala.
Con respecto a la dependencia relativa se establecié una variable consisten-
te en la diferencia en valores positivos de los dos ftemes de la escala de
dependencia relativa e interdependencia. A su vez, con el fin de medir el
grado de control también se procedié a la creacion de una variable resumen
de la escala utilizada sobre el 4mbito de control, cuyos valores eran la media
de los trece ftemes incluidos en el cuestionario para evaluar el grado de control
que el turoperador ejerce sobre un conjunto de aspectos de la relacién.

Con la finalidad de alcanzar el primer objetivo de la investigacién empirica
—describir el control que ejercen los turoperadores sobre las empresas de alo-
jamiento—, se realizaron andlisis descriptivo del conjunto de medidas utilizadas
sobre las dimensiones del control: el grado de control, los factores del 4mbi-
to de control, los tipos de control y los mecanismos de control. Para cada
una de estas medidas se estim6 la media, la desviacién tipica, la moda, la
mediana y el recorrido intercuartilico.

Con respecto al segundo objetivo de la investigacién, sobre la relacién
entre el control y el éxito, también se aplicaron analisis de regresiéon. En con-
creto, en el andlisis de la influencia del control sobre el éxito de la RI, se rea-
lizaron andlisis de regresion simple.

2.2.6. Indice de respuestas

De los 1.285 turoperadores que contratan camas a empresas de aloja-
miento a los que se les envié el cuestionario (431 britanicos y 854 alemanes),
136 colaboraron con la investigacién devolviendo el mismo cumplimentado
(47 britanicos y 89 alemanes), por lo que el porcentaje de respuesta resultd
ser del 10,6 pot cien (10,9 pot cien en el caso de los britanicos y 10,4 por
cien en el caso de los alemanes).

Sin embargo, la tasa de respuesta real bajé al 9,3 por cien al desechar 16
de los cuestionatios recibidos (7 de ellos britanicos y 9 alemanes, por lo que
la tasa de respuesta real entre los britinicos fue de 9,3 por cien, frente al 9,4
por cien de los alemanes). En concreto, 5 cuestionarios hacfan referencia a
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turoperadores que, respondiendo afirmativamente a la pregunta filtro sobre
la contratacion de camas a empresas de alojamiento, dejaron de cumplimentar
el cuestionario tras dicha pregunta filtro (1 britanico y 4 alemanes). Ademas,
otros 11 cuestionarios fueron descartados por incoherencia interna o ausen-
cia significativa de datos (6 britanicos y 5 alemanes).

Como se aprecia en el cuadro 2.11, de los 120 cuestionarios devueltos que
fueron finalmente utilizados en la investigacion, 80 de ellos hacian referen-
cia a turoperadores alemanes (ze., el 66,7 por cien), frente a los 40 restantes
que eran sobre turoperadores britanicos (ze., el 33,3 por cien).

. % Primer Seghndo Total
Nacionalidad 7 =
mailing mailing encuestados
Britanica 26 (44,8%) 14 (22,6%) 40 (33,3%)
Alemana 32 (55,2%) 48 (77,4%) 80 (66,7%)
TOTAL 58 (100%) 62 (100%) 120 (100%)

Cuadro 2.11. Numero y porcentaje de turoperadores participantes en el
estudio segun su nacionalidad y momento de la respuesta
Fuente: Elaboracion propia

Nota. Los valores entre paréntesis representan los porcentajes de la muestra.

Ademas, 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 britanicos tuvieron una mayor respuesta relativa al primer mailing,
recibiendo un total de 26 cuestionarios (ze., el 65 por cien del total de los
cuestionarios britanicos), 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 aplicé la formula de determi-
nacion del tamano muestral para un nivel de confianza de 2 sigmas, obte-
niendo que para una poblacion 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 seran inferiores al 8,69 por cien, siendo éste el
error muestral.
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2.2.7. Andlisis estadistico y resultados

DESCRIPCION DEL CONTROL EJERCIDO POR LO TUROPERADORES

Una vez concluidos los anélisis estadisticos basicos de frecuencias, fiabi-
lidad y validez, y simplificacién de las escalas, en este epigrafe pretendemos
analizar el primer objetivo de la investigacién empirica: “describir el control
que ejercen los turoperadores alemanes y europeos sobre las empresas de
alojamiento con las que operan”. Para ello, se realizaron analisis de frecuen-
cias del conjunto de ftemes incluidos en el cuestionario para medir el control
gjercido por los turoperadotes encuestados sobre las empresas de aloja-
miento con las que mantienen una relacién mas intensa. En concreto, y
como hemos apuntado con anterioridad, un tercio de los turoperadores fue-
ron preguntados sobte su relacién con la empresa de alojamiento a la que
contrata el mayor nimero 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 cuestionatio se incluyé un conjunto de preguntas destinadas a
medir cada una de las dimensiones del control ejercido por los turoperadores:
grado de control, ambito 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 desviacién —desviacién tipica y
recorrido intercuartilico— A continuacion se muestran los resultados de los
analisis realizados sobre cada dimension del control.

El grado de control

En el cuadro 2.12 se muestran los estadisticos descriptivos de tendencia
central y de desviacién sobre las dos medidas del grado de control utilizadas
en esta investigacién: una pregunta directa sobre el control ejercido por el
turoperadot y una vatiable resumen de la escala sobte el 4mbito de control,
cuyos valores eran la media de los valores de los ftemes integrantes de la
escala. Para ambas medidas del grado de control, se utiliz6 una escala Likert
de cinco puntos, con los siguientes valotes y significados: 1 (“nada”), 2
(“algo™), 3 (“ni algo ni bastante”), 4 (“bastante”) y 5 (“mucho”).
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Grado de control Media DT Mo Me RI

Grado de control preguntado
) 31 11 3 3 2
directamente

Grado de control a partir de la escala del
) 3,05 0,8 3,61 3,15 1,08
ambito

Cuadro 2.12. Grado de control ejercido por los turoperadores sobre las
empresas de alojamiento
Fuente: Elaboracion propia

Nota. DT = Desviacion tipica. Mo = Moda. Me = Mediana. RI = Recorrido intercuartilico
(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 indican que el grado de control ejercido por los turoperadores
es medio, encontrandose entre algo y bastante. Asi, la media y la mediana de
ambas medidas del grado de control se sitian entre 3 y 3,15. Ademis, la
moda o respuesta mas frecuente se corresponde con el 3. Con relaciéon a la
dispersion de las respuestas, los resultados de la desviacion tipica son de 1,07
y 0,78, mientras que los del recorrido intercuartilico se elevan a 2 y 1,08.

El Ambito de control

Con relacion al ambito del control ejercido por los turoperadores, se
pidi6 a los encuestados que valoraran el grado en que controlaban una serie
de aspectos de las empresas de alojamiento, siguiendo una escala Iikert de
cinco puntos, similar a la comentada previamente. En el cuadro 2.13 se
muestran los trece aspectos incluidos en el cuestionario sobre el ambito de
control (V14-V26), ordenados de mayor a menor grado de control ejercido
por el turoperador, en funcién de los valores alcanzados por la media.

De la informacion recogida en el cuadro, hemos de destacar que los cinco
aspectos mas controlados por los turoperadores hacen referencia a conside-
raciones que normalmente vienen recogidos en los contratos vy, en especial,
aquellos relacionados con los aspectos econémicos y financieros de la rela-
cion (las condiciones de pago, garantias y release a las que esta sujeto el TO;
las garantias y compensaciones ofrecidas al TOj y los precios, descuentos y
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promociones ofrecidos al T'O), ademas de las caracteristicas de los estable-
cimientos e instalaciones de la empresa de alojamiento (las caractetisticas de
los establecimientos y habitaciones asignados al TO; y las caracteristicas y
estado de las instalaciones, equipos y mobiliario). En tal sentido, los valores
de la mediana indican que el control ejercido por los turoperadores sobte
dichos aspectos puede calificarse como “bastante”, al alcanzar un valor de 4,
cifra algo superior a los valores de la media, que se sitdan entre 3,68 y 3,31.
Los valores de la desviacion tipica oscilan entre 1,14 y 1,26, con excepcién
de las Acaracteristicas de los establecimientos y habitaciones asignados al
TO (localizacién...), que se eleva a 2,16. De manera similar, los valotes del
recotrido intercuartilico vatfan entre 1y 2.

Los siguientes aspectos mas controlados por los turoperadores hacen
referencia a las operaciones y condiciones internas de la empresa de aloja-
miento (las condiciones de seguridad en el intetior de los establecimientos;
los servicios de alojamiento; los servicios y productos de alimentos y bebidas;
la oferta de actividades de ocio y recreacién; y la gestion medioambiental de
la empresa de alojamiento), asi como a las actividades de informacién, venta
y marketing que realiza la empresa de alojamiento. Estos aspectos objeto de
control alcanzaron una puntuacién de 3 en la mediana y la moda, vartando
entre 3,19 y 2,66 los valores de la media. Asi mismo, la desviacién con res-
pecto a la medida de tendencia central si sitdo entre 1,33 y 1,17, en el caso
de la desviacién tipica, y alcanzé un valor de 2 en el recotrido intercuartilico.
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Ambito de control Media DT Mo Me RI
- Condlmom_es de pago, garantias y release a las 368 11 4 4 2
que esta sujeto el TO
- Caracteristicas de los establecimientos y

e - . 22 4 4 2
habitaciones asignados al TO (localizacion...) 3,65 '
- Garantugs y compgnsgmones ofrecidas al TO (por 357 13 5 4 2
overbooking, servicios inadecuados...)
- Precios, descuentos y promociones ofrecidos al 3.46 12 4 4 1
TO
- Cgractenst:cg; y.estado de las instalaciones, 3.31 13 4 4 175
equipos y mobiliario
- Se.I’VIC.IOS de alojamiento (recepcion, limpieza de 319 12 3 3 2
habitaciones...)
- Condwsor?es de seguridad en el interior de los 3.07 13 3 3 2
establecimientos
- Servicios y productos de alimentos y bebidas 3,02 1.2 3 3 2
- Oferta de actividades de ocio y recreacién 2,77 1,2 3 3 2
- Actividades de informacién, venta y marketing 2,77 1,3 3 3 2
- Gfesttgn medwam@ental dg la empresa de 2,66 13 1 3 3
alojamiento (e.g., ruidos, residuos)
- Caracteristicas (e.g., nacionalidad) de los otros 251 13 1 3 3
turoperadores con los que opera
- Actuaciones dg |nyers¢én y crecimiento de la 227 13 1 5 5
empresa de alojamiento

Cuadro 2.13.Grado de control ejercido por los turoperadores sobre distintos
aspectos de las empresas de alojamiento
Fuente: Elaboraciéon propia

Nota. DT = Desviacion tipica. Mo = Moda. Me = Mediana. Rl = Recorrido intercuartilico
(diferencia entre los valores que alcanzan los cuartiles 75 y 25).
1 = Nada. 2 = Algo. 3 = Ni algo ni bastante. 4 = Bastante. 5 = Mucho.

Por dltimo, podemos destacar que los aspectos menos controlados hacen
referencia a las caracteristicas 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 inversion y crecimiento
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(con una media de 2,27 y una mediana y una moda de 2). La desviacion tipi-
ca alcanz6 un valor de 1,3 en ambos casos, siendo algo mayor el recorrido
intercuartilico (3 y 2, respectivamente).

Los tipos de control

Con el propdsito de describir los tipos de control mas utilizados por los
turoperadores en su relacion con las empresas de alojamiento, se opté por la
utilizacién de una variable resumen cuyos valores fueran facilmente inter-
pretables, a diferencia de los factores obtenidos tras los analisis factorial rea-
lizados sobre el conjunto de itemes que integran las escalas sobre cada tipo
de control. Para ello, se cre6 una variable resumen para cada tipo de control
con mds de un ftem (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 itemes integrantes de cada escala. De esta forma, los posibles
valores de las medidas sobre el grado de utilizacién 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 Media DT Mo Me RI
Control social 3,12 1.2 333 3,33 1,66
Control de comportamiento 2,97 1.1 3 3 1,25
Control informal 2,95 1,5 4 3 2
Control de resultado 2,83 1 3 3 1.5
Control formal 2,67 13 3 3 2

Cuadro 2.14. Tipos de control ejercidos por los turoperadores
sobre las empresas de alojamiento
Fuente: Elaboracion propia.

Nota. DT = Desviacion tipica. Mo = Moda. Me = Mediana. RI = Recorrido intercuartilico
(diferencia entre los valores que alcanzan los cuartiles 75 y 25).
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, asi como por la desviacién y el
recorrido intercuartilico como medidas de la dispersién en las respuestas.

Como se observa en el cuadro anterior, los turoperadores utilizan entre
algo y bastante todos los tipos de control disponibles en su relacién con las
empresas de alojamiento. No obstante, el control social es el mas utilizado,
con una puntuacién algo superior a 3 en la media, mediana y moda, siendo
su desviacion tipica de 1;2. Seguidamente se encuentran el control de com-
portamiento y el control informal, con unos valores de tendencia central de
3 0 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 resul-
tado (con una media de 2,83) y el control formal (con una media de 2,67),
respectivamente. La desviacién tipica en estos cuatro tipos de control se
sitda entee 0,96 y 1,14.

Los mecanismos de control

En lo que respecta a los mecanismos de control utilizados por los turo-
peradotes en su relacién con las empresas de alojamiento, a continuacién se
muestran los dieciséis mecanismos sobre los cuales se pregunt6 en el cues-
tionario (V41-V56), entre los que se encuentran las estrategias de influencia,
los mecanismos integradores, la supervisiéon y la transmision de la cultura
(véase cuadro 2.15). En dicho cuadro los mecanismos de control vienen
ordenados de mayor a menor utilizacién por parte de los turoperadores, en
funcién de los valores alcanzados por la media. También se presentan los
resultados de las demas medidas de tendencia central (mediana y moda) y de
dispersién en las respuestas (desviacién tipica y recorrido intercuartilico).
Con respecto a estas dltimas, podemos apuntar que la desviacioén tipica varié
entre 1,15y 1,44, mientras que el recorrido intercuartilico se situd entre 1 y 3.

Como se observa en el cuadro, el mecanismo de control mas utilizado por
los turoperadores consiste en la evaluacién a través de las opiniones, quejas
y teclamaciones de los turistas, siendo bastante utilizado (media = 4,02,
mediana = 4, moda = 5). Los otros dos mecanismos de supervisién sobre los
que se preguntd en el cuestionario (evaluacién a través de la observacién y
supervisién ditecta de los empleados del turoperadot, y el requetimiento de
informes periédicos sobte 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 . Media | DT Mo Me RI
- Evaluacion a través de las opiniones, quejas y
reclamaciones de los turistas o 1.2 . 4 2
- Suministro de informacion sobre los objetivos,
operaciones y estrategias del TO 3,44 12 : % L
- Recomendacion de un comportamiento a la
empresa de alojamiento, explicandole los 3.35 1.3 4 4 1
beneficios
- Contactos directos (e.g., reuniones) con
directivos de la empresa de alojamiento 335 14 4 4 5
- Evaluacion a través de la observacion y
supervision directa de los empleados del TO %16 1A 4 2 8
- Solicitud de un comportamiento dado sin
mencionar las recompensas =06 L 8 2 2
- Transmisién a la empresa de alojamiento de la
cultura y valores organizativos del TO S 18 . . .
- Uso de personal de enlace del TO (e.g., agencia 265 14 1 3 3
receptiva) ! '
- Reglas, politicas y procedimientos formales (por 255 14 1 3 3
escrito) a cumplir por la empresa de alojamiento ’ '
- Requerimiento de informes periddicos sobre los 255 14 1 3 3
establecimientos de la empresa de alojamiento s '
- Referencia a los acuerdos legales para conseguir 253 14 4 3 3
la aceptacion de las solicitudes del TO ! ’
- Amenaza (e.g., terminacién del contrato) por no
atender a las solicitudes del TO 244 14 1 e E
- Retribucién/penalizacion (e.g., en las condiciones 239 12 1 2 5
contractuales) basada en el rendimiento ' '
- Promesa de darle algo (e.g., precios especiales) 237 13 1 2 2
a cambio de un comportamiento dado ! J
- Uso de fuerzas de trabajo temporales integradas 187 12 1 1 2
por personal de ambas empresas ' ’
- Uso de comités de trabajo permanentes 171 12 1 1 1
integrados por personal de ambas empresas ' !

Cuadro 2.15. Grado de uso de distintos mecanismos de control
por parte de los turoperadores.
Fuente: Elaboracion propia

Nota. DT = Desviacion tipica. Mo = Moda. Me = Mediana. RI = Recorrido intercuartilico

(diferencia entre los valores que alcanzan los cuartiles 75 y 25).
1 = Nada. 2 = Algo. 3 = Ni algo ni bastante. 4 = Bastante. 5 = Mucho.
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Tras la evaluacién a través de los turistas, los mecanismos de control mas
utilizados por los turoperadores hacen referencia a estrategias suaves de
influencia, destacando el suministro de informacién sobte 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 recomendacién de un comportamiento
a la empresa de alojamiento, explicandole los beneficios (media = 3,35,
mediana = 4, moda = 4). La otra estrategia suave de influencia incluida en el
cuestionario, y que aparecié en el factor denominado “estrategias suaves de
influencia”, ocupé el sexto lugar en cuanto al grado de utilizaciéon (media =
3,06, mediana = 3, moda = 3).

Por el contrario, las demas estrategias de influencia, que en nuestro ani-
lisis factorial vinieron recogidas en un dnico factor denominado “estrategias
severas de influencia” (referencia a los acuerdos legales, la amenaza, la retri-
bucién/penalizacién y la promesa), se encuentran entre las menos utilizadas
por los turoperadores, con unos valores de media que se sitGan entre 2,53 y
2,37, cifras patrecidas a las de la mediana. Ademas, la situacién mas 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 anilisis 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. Ademas, tanto la mediana como la moda alcanzaron un valor
de 1. Por el contrario, los contactos directos con ditectivos de la empresa de
alojamiento, considerado en nuestro analisis factorial como mecanismo inte-
grador directo, constituye el cuarto mecanismo de control mas utilizado por
los turoperadores (media = 3,35, mediana = 4, moda = 4). Por dltimo, en
una situacién intermedia en cuanto al nivel de utilizacién se encuentran el
uso de personal de enlace del turoperador, considerado un mecanismo inte-
grador indirecto, y las reglas, politicas 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
situacién mas frecuente es que no son utilizados por los turoperadores.

También en una situacién intermedia se encuentra la transmisiéon de
la cultura y los valores organizativos del turoperador a la empresa de alo-
jamiento. En concreto, representa el séptimo mecanismo de control mais
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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 EXITO DE LA RI

Con relacién a la hipdtesis, que propone una relacién entre las medidas
del control y los tres factores obtenidos en el analisis factorial aplicado a la
escala original sobre el éxito de la RT (éxito global, éxito con relacién al acce-
so a las camas y éxito con telacién a los precios), se tealizaron anilisis de
regresion 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 Ia RI con respecto a los precios.

Por otra parte, Gnicamente uno de los aspectos del ambito 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. Ademas, esta
asociacion era positiva, de forma que las RI que exhiben un mayor éxito en
relacién a las camas, en comparacién 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 andlisis mostraron la existencia de una
asociacion significativa y positiva entre el éxito global de la relacion y la
mayotia de los aspectos del ambito de control, de los tipos de control y de
los mecanismos de control. En primer lugat, 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 econémicos y financieros de la relacién, (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-
lizacién de las estrategias suaves de influencia, (h) la utilizacién de la super-
visién y (i) la transmisién de la cultura como mecanismo de control.
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Variables dependientes
Variables independientes Exito Exito sobre Exito
global el acceso a camas | sobre los precios
Grado de control NS NS NS
:'X“C;r n aOsperaciones y condiciones 0.22% NS NS
:r(éii. n;:z:{c:’nes de marketing y NS 0.18% NS
AC3: Aspectos econdmicos y financieros 0,34** NS NS
AC4: Establecimientos e instalaciones 0.21* NS NS
Control de comportamiento 0,50*** NS NS
Control de resultado 0,42*** NS NS
Control social 0,45 NS NS
Control formal NS NS NS
Control informal NS NS NS
El1: Estrategias severas de influencia NS NS NS
El2: Estrategias suaves de influencia 0,37** NS NS
Supervision 0,29** NS NS
MI1: Mecanismos integradores indirectos NS NS NS
Mi2: Mecanismos integradores directos 0,44*** NS NS
Transmision de la cultura NS NS NS

Cuadro 2.16. Coeficientes beta de los analisis de regresion
simple sobre la hipé6tesis H1
Fuente: Elaboracion propia

Nota. NS = No significativo.
*p < 0,10. ¥*p < 0,05. #*p < 0,001.
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2.2.8. Resumen y conclusiones

DESCRIPCION DEL CONTROL EJERCIDO POR LOS TUROPERADORES SOBRE
LAS EMPRESAS DE ALO]AMIEN"I‘O

El primer objetivo planteado en la investigacion empirica presentada en
este documento pretende describir el control que ejercen los turoperadores
alemanes y britinicos en su relacién con las empresas de alojamiento a las
que contratan un importante nimero de camas: el mayor, el segundo mayor
o el tercer mayor nimero de camas. En este epigrafe presentamos un resumen
de los resultados y las conclusiones de los analisis realizados con respecto a
las siguientes dimensiones del control interorganizativo (CI): (a) grado de con-
trol, (b) ambito de control, (c) tipos de control y (d) mecanismos de control.

Grado y ambito del control ejercido por los turoperadores

En términos generales, el grado de control de los turoperadores alemanes
y britdnicos sobre las empresas de alojamiento podemos calificarlo de razo-
nable (“ni algo ni bastante”). No obstante, parece existir una importante
variacién en el grado de control desempefiado, lo que sugiere la existencia de
turoperadores que apenas ejercen control, frente a otros cuyos niveles de
control son elevados.

Asi mismo, los resultados de nuestro estudio sefialan que los aspectos
mas controlados por los turoperadores hacen referencia a aquellos factores
que aparecen normalmente citados en los contratos, destacando, en primer
lugar, las consideraciones econdémicas y financieras de la relacién, seguidas
de las caracteristicas de los establecimientos e instalaciones de alojamiento;
las operaciones y condiciones internas de las empresas de alojamiento; las
actividades de informacién, venta y marketing; las caracteristicas de los res-
tantes turoperadores con los que operan las empresas de alojamiento y las
actuaciones de éstas en materia de inversién y crecimiento. En la siguiente
figura se mencionan, en orden de mayor a menor control, los diez aspectos
del 4mbito de control mds importantes, de los cuales, los siete primeros
alcanzaron una evaluacién superior a la media del grado de control.
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* Las condiciones de pago, las garantias y los release a las que estd sujeto el
turoperador.

* Las caracteristicas de los establecimientos y habitaciones asignados al
turoperador (localizacion...).

* Las garantias y compensaciones ofrecidas al turoperador (por overboo-
king, prestacion inadecuada de los servicios ofrecidos por la empresa de
alojamiento...).

* Los precios, los descuentos y las promociones ofrecidos al turoperador.

* Las caracteristicas y el estado de las instalaciones, los equipos y el mobi-
liario.

* Los servicios de alojamiento (recepcion, 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 recreacion.

* Las actividades de informacion, venta y marketing,

Figura 2.1. Aspectos mas controlados por los turoperadores en su relacion
con las empresas de alojamiento
Fuente: Elaboraciéon propia

Tipos y mecanismos de control utilizados por los turoperadores

Los resultados de nuestra investigacion relacionados con los tipos de con-
trol mas utilizados por los turoperadores en su relacién 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 utilizacion del control
informal, en comparacion con el formal.

En cuanto a los mecanismos de control -entre los que se encuentran las
estrategias de influencia, los mecanismos integradores, la supervision y la
transmision de la cultura-, los resultados de la investigacién apuntaron que
los turoperadores emplean, en orden decreciente, los siguientes: (a) la super-
vision, en particular a través de la evaluacion de las opiniones, quejas y recla-
maciones de los turistas, que constituye el mecanismo mas utilizado; (b) las
estrategias de influencia suaves, como la distribucion de informacion sobre
objetivos, operaciones y estrategias del turoperador; o la recomendacion de
un determinado comportamiento a la empresa de alojamiento, explicaindole
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los beneficios del mismo; (c) los mecanismos integradores directos (los con-
tactos directos, el personal de enlace y las reglas, politicas y procedimientos);
(d) la transmision 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
retribucion/penalizacion y la promesa). La figura 2.2 muestra los diez meca-
nismos de control mas utilizados por los turoperadores que participaron en
el estudio.

* Evaluacion a través de las opiniones, las quejas y las reclamaciones de los
turistas.

* Suministro de informacién sobre los objetivos, las operaciones y las estra-
tegias del turoperador.

* Recomendacién de un comportamiento a la empresa de alojamiento,
explicandole los beneficios.

* Contactos directos (e.g., reuniones) con directivos de la empresa de aloja-
miento.

* Evaluacién a través de la observacion y la supervision directa de los
empleados del turoperador.
Solicitud de un comportamiento dado sin mencionar las recompensas.

* Transmision 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, politicas y procedimientos formales (por escrito) a cumplir por la
empresa de alojamiento.

* Requerimiento de informes periédicos sobre los establecimientos de la
empresa de alojamiento.

Figura 2.2. Mecanismos de control mas utilizados por los turoperadores
en su relacion con las empresas de alojamiento
Fuente: Elaboracion propia

RELACION ENTRE EL CONTROL Y EL EXITO DE LA RI

La hipotesis, que establecia una asociacion positiva entre el control ejer-
cido por el turoperador y el éxito de la RI, fue parcialmente avalada por los
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resultados de la investigacién. Concretamente, nuestro estudio sugiere lo
siguiente:

* Como se hacfa constar en la hipétesis, el éxito global de la RI estuvo posi-
tivamente asociado con todas las dimensiones del control, con excepcion
del grado de control, por lo que la hipétesis recibié una confirmacién
parcial. En concreto, los resultados sugieren que el éxito global de la RI
aumenta con un incremento en: (a) el control sobte las operaciones y
condiciones internas, los aspectos econdémicos 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 () los mecanismos
de control consistentes en estrategias suaves de influencia, supervisiéon y
mecanismos integradores directos.

* Por otra patte, el éxito de la RI en cuanto al acceso del turoperador a las
camas de la empresa de alojamiento, sélo fue 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 exhibié una asociacién significativa con el éxito de la RI con
respecto a los precios.
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