
RESUMEN

Muy diversos factores (carrera tecnológica,
oportunidades en mercados cada vez más aleja-
dos, TIC, etc...) están contribuyendo a crear un
mundo globalizado. En este escenario, muchas
compañías utilizan las alianzas estratégicas inter-
nacionales como un medio de crear y/o mantener
sus ventajas competitivas. Por ello, asegurar su
éxito se ha convertido en una cuestión de impor-
tancia capital. Este trabajo se centra en el éxito
internacional de las alianzas, y el impacto de la
relación entre sus socios. Se ofrece una conceptua-
lización del éxito internacional de las alianzas
estratégicas, y se propone una escala para su
medición. A continuación, tras una profunda revi-
sión meta-analítica de la literatura, se adopta un
modelo que será testado con PLS, sobre una mues-
tra de 105 alianzas estratégicas internacionales
desarrolladas por empresas españolas.

Palabras clave: Alianzas Estratégicas Internacio-
nales, Marketing Relacional, Éxito.

ABSTRACT

Many diverse factors (new technologies, opportu-
nities in farther and farther markets, IT, etc…) are
contributing to create a globalized world. In this

scenario, many companies use the strategic interna-
tional alliances as a mean to create and/or to main-
tain their competitive advantages. Hence, to assure
their success is an issue of capital importance. This
paper is focused on the international success of
alliances, and the impact of relationships among
their partners. A conceptualization of the interna-
tional success of the strategic alliances is offered,
and a scale of measure is proposed. Next, after a
theoretical meta-analysis, we have adopted a mod-
el, that has been tested with PLS software, and
applied over a survey of 105 international strategic
alliances managed by Spanish firms.

Keywords: International Strategic Alliances,
Relational Marketing, Performance, Success.

1. INTRODUCCIÓN

Vivimos en un mundo globalizado, donde la
interdependencia entre mercados y compañías está
provocando profundos cambios. El entorno inter-
nacional es cada vez más dinámico, aparecen nue-
vos productos y tecnologías, surgen oportunidades
de negocio en lugares lejanos con culturas dife-
rentes y las tecnologías de la información nos
acercan a personas, productos, empresas e institu-
ciones de cualquier parte del planeta (GUMMES-
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SON, 2002; PALMER, 2002). Aunque hay muchas
formas de enfrentarse al nuevo escenario, las
alianzas estratégicas son una respuesta frecuente a
las nuevas circunstancias. El propio entorno inter-
nacional fuerza a muchas compañías a crear alian-
zas estratégicas para seguir siendo competitivas.
Para ellas, sus alianzas tienen un papel central
dentro de la estrategia competitiva de las compa-
ñías. Prueba de ello es que en los últimos años se
han multiplicado el número de alianzas estratégi-
cas por todo el mundo (CARR, 1999; DAS y TENG,
2002). 

Las alianzas estratégicas, como se conciben
actualmente, son un fenómeno con un marcado
carácter internacional (TERPSTRA, y SIMONIN,
1993; ELG y JOHANSSON, 2001). Es muy común
que se desarrollen alianzas estratégicas entre
socios de diferentes nacionalidades, ya sea para
desarrollar nuevos productos, nuevas tecnologías,
o simplemente para introducirse en mercados des-
conocidos para la compañía. Incluso las alianzas
entre empresas de la misma nacionalidad puede
tener implicaciones internacionales, ya que fre-
cuentemente la alianza tiene entre sus objetivos el
dirigirse conjuntamente a los mercados exteriores.
Por otro lado, crear una alianza exitosa, con socios
nacionales o extranjeros, puede servir para seguir
siendo competitivos en su mercado doméstico,
ante la entrada de competidores del mercado inter-
nacional (ELG y JOHANSSON, 2001). En el caso
concreto de las empresas españolas, llevan tiempo
operando en los mercados exteriores y avanzando
en su proceso de internacionalización. En este
contexto, las alianzas estratégicas aparecen como
uno de los modos de operación más adecuados
para seguir trabajando en el exterior y avanzar en
el proceso de internacionalización. 

El estudio del éxito de las alianzas estratégicas
es básico para entender el actual comportamiento
estratégico de muchas compañías. Sin embargo, se
trata de un tema muy complejo debido a la gran
diversidad de alianzas. Por una parte, los motivos
para su creación son muy variados, lo que se refle-
ja en el amplio rango de posibles objetivos tanto a
nivel de empresas individuales, como del conjun-
to de la alianza. Y por otra parte, confluyen una
gran cantidad de factores que inciden directamen-

te sobre su éxito. En consecuencia existen gran
cantidad de enfoques teóricos implicados en este
tópico, ofreciendo visiones complementarias, no
competitivas (OSBORN y HAGEDOORN, 1997; GAR-
CÍA y MEDINA, 1998). A pesar de todo, es muy ele-
vado el índice de fracasos de las alianzas estraté-
gicas, especialmente cuando los socios proceden
de culturas diferentes (DAY, 1995). Es necesario
que la alianza se mantenga en el tiempo y se desa-
rrolle correctamente para que aporte los benefi-
cios que motivaron su creación. 

A lo largo de la literatura existe un gran núme-
ro de investigaciones que ya han abordado la
influencia de los aspectos relacionales sobre los
resultados empresariales. La mayoría de ellas
estudian intercambios menos avanzados desde el
punto de vista relacional (Ej.: ANDERSON y NARUS,
1990; GANESAN, 1994; MORGAN y HUNT, 1994;
JOSHI y STUMP, 1999; GOODMAN y DION, 2001;
GUILLILAND y BELLO, 2002). Sin embargo, son aún
pocos los estudios dirigidos a estudiar relaciones
interempresariales más avanzadas, como son las
alianzas estratégicas. Existen excepciones como
los trabajos de SARKAR y otros (1998), MURRAY

(2001), y BORDONABA y POLO, (2002). Del mismo
modo resultan aún escasas las investigaciones que
han abordado el desarrollo de relaciones empresa-
riales en un contexto internacional (Ej.: LEE,
1998; SKARMEAS y KATSIKEAS, 2001; STYLES y
AMBLER, 2000; KALAFATIS, 2002; KIM y OH,
2002). El presente trabajo se enmarca entre aque-
llos que tratan de salvar ambas lagunas, estudian-
do las relaciones que se producen en el interior de
las alianzas estratégicas internacionales. Sin
embargo, estos resultan aún pocos, y normalmen-
te centrados en algún constructo relacional. Por
ejemplo, LIN y GERMAIN (1999) estudian la
influencia de las normas relacionales en los resul-
tados de las empresas conjuntas con socios esta-
dounidenses y chinos. El compromiso relacional
aparece entre los determinantes del éxito que con-
sideran HU y CHEN (1996). Otros trabajos se han
centrado en el papel de la confianza entre los
socios que conforman las alianzas (JOHSON y
otros, 1996; AULAKH y otros, 1996). Por otro lado,
SARKAR y otros (2001), crean un constructo al que
llaman capital relacional, donde se incluyen el
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compromiso, la confianza y la comunicación. El
presente trabajo trata de avanzar sobre las in-
vestigaciones anteriores, analizando en mayor
profundidad los aspectos relacionales, incluyendo
un mayor número de constructos, y su influencia
en el éxito de las alianzas estratégicas internacio-
nales desarrolladas por las empresas españolas.

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN

El presente estudio aborda la influencia de la
relación entre los participantes sobre el éxito inter-
nacional alcanzado por la alianza. Para un mayor
grado de operatividad, este objetivo genérico fue
abordado a través de varios objetivos de rango
inferior. En primer lugar, se creará una escala que
permita medir el éxito internacional de las alian-
zas estratégicas. En segundo lugar se analiza la
propia relación entre las empresas envueltas en
alianzas estratégicas internacionales, su estructura
y su influencia sobre el éxito.

Para lograr los objetivos expuestos, el resto del
trabajo se estructura del siguiente modo: en primer
lugar, se realiza una revisión de la literatura rele-
vante que lleva a describir y definir qué entende-
mos por éxito de una alianza estratégica, y detec-
tar modelos explicativos. A continuación se des-
cribe la investigación empírica practicada y los
resultados obtenidos. Por último se presentan las
principales conclusiones cosechadas, las limita-
ciones del trabajo y las futuras líneas de investiga-
ción

3. REVISIÓN DE LA LITERATURA

3.1. Éxito Internacional de una Alianza
Estratégica

La mayoría de la literatura asimila los términos
desempeño, resultados y éxito (GERINGER, 1998;
DUSSAUGE y GARRETTE, 1998; GLAISTER y BUC-
KLEY, 1998). Sin embargo, hay autores que lo con-
sideran como dos cuestiones diferenciadas, aun-
que muy relacionadas. En la línea aparece la pro-
puesta de MOHR y SPEKMAN (1994) quienes

definen el éxito de las relaciones interempresaria-
les por dos dimensiones, una objetiva y otra afec-
tiva. La primera de ellas se fundamenta en que las
alianzas estratégicas, como cualquier relación
interempresarial, se crean para lograr unos objeti-
vos. Su logro proporciona un buen indicador del
éxito. Esta dimensión objetiva coincide con el
desempeño de la alianza. Por otro lado, el elemen-
to afectivo se refiere a la satisfacción de los parti-
cipantes con la relación mantenida. Este indicador
afectivo se basa en la idea de que el grado de satis-
facción de cada socio está determinado, en parte,
por el cumplimiento de sus expectativas de desem-
peño (MOHR y SPEKMAN, 1994). Es decir, una
alianza estratégica tiene éxito cuando logra bue-
nos resultados, y sus socios están satisfechos con
ellos.

Unida a la dimensión objetiva aparece la pro-
blemática sobre qué se entiende y cómo se mide el
desempeño de una alianza. GERINGER y HEBERT

(1991) describen la evolución de estas medidas,
las primeras investigaciones emplearon gran
variedad de indicadores financieros, como la ren-
tabilidad, el crecimiento y los costes. Posterior-
mente se han utilizado medidas objetivas de
desempeño, como su supervivencia, su duración,
inestabilidad de la propiedad y renegociación de
los contratos. Sin embargo, ambos grupos mues-
tran importantes limitaciones. Quizás la más
importante, es que sólo evalúan una dimensión del
desempeño orientada al corto plazo. Sin embargo,
un elemento diferencial de las alianzas estratégi-
cas frente a otros tipos de relaciones interempre-
sariales es precisamente la presencia de objetivos
de carácter estratégico, a largo plazo, y no mera-
mente operativos. Para lograr medidas de desem-
peño adecuadas deben tenerse en cuenta también
otros factores, que suelen ser más cualitativos
(Glaister y BUCKLEY, 1998; YAN y ZENG, 1999). 

Las contribuciones más recientes distinguen
diferentes tipos de desempeño para las alianzas
estratégicas. Por ejemplo, SARKAR y otros (2001),
utilizando medidas subjetivas, distinguen dos
dimensiones: desempeño operativo y desempeño
estratégico. El desempeño operativo se relaciona
con los resultados financieros de la alianza, mien-
tras que el desempeño estratégico tiene en cuenta
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los aspectos estratégicos de la relación. Otra
investigación relevante es la realizada por ARIÑO

(2003) que considera tres niveles de resultados,
dependiendo de los objetivos: resultados financie-
ros, resultados operativos y eficacia organizativa.
El primero de ellos es importante cuando los
socios de la alianza estratégica tienen definidos
explícitamente unos objetivos financieros de la
relación. Sin embargo, estos no suelen ser los
aspectos más destacados. Los resultados operati-
vos, son aquellos factores operativos clave para el
éxito, y que pueden llevar al desempeño financie-
ro. En la práctica, los indicadores que se han
empleado son la estabilidad, los cambios contrac-
tuales o de propietarios, y la supervivencia de la
alianza. Finalmente la eficacia organizativa mide
el grado de cumplimiento de los objetivos desde la
perspectiva de cada uno de los socios. Para su
medida empleó la satisfacción con el desempeño
global de la alianza, el grado de cumplimiento de
los objetivos estratégicos, y sus efectos sobre otras
actividades. Este último tipo se enlaza con el
desempeño estratégico propuesto por SARKAR y
otros (2001).

3.2. Determinantes del Éxito de las Alianzas
Estratégicas y sus Modelos Explicativos 

El éxito de las alianzas estratégicas es un tema
tremendamente complejo, prueba de ello es la
gran cantidad de enfoques teóricos y líneas de
investigación que confluyen. Con carácter general,
ELG y JOHANSSON (2001) clasifican los factores
determinantes del éxito de las alianzas estratégi-
cas en tres bloques: (1) las características propias
de cada una de las empresas participantes, (2) la
relación entre los socios, y (3) la incidencia de la
alianza sobre el resto de relaciones interempresa-
riales.

Recientemente han aparecido varios marcos
teóricos que tratan de explicar el éxito de las alian-
zas estratégicas desde una orientación integradora,
no ciñéndose a un único enfoque sino incorporan-
do variables y aportaciones de varios de ellos
(Murray, 2001; Sarkar y otros, 2001; Hunt y otros,
2002). Por ejemplo, Murray (2001) propone un

marco teórico explicativo del éxito de las alianzas
estratégicas entre proveedores de componentes y
fabricantes. Aunque se basa en el Análisis de los
Costes de Transacción, también incorpora varia-
bles relacionales y otras aportaciones del enfoque
de la Ventaja Competitiva. En la misma línea SAR-
KAR y otros (2001) estudian cómo afectan los
recursos y capacidades de los participantes en los
resultados de la alianza. Los autores también ana-
lizan la importancia del capital relacional, un
constructo formado por el compromiso, la con-
fianza y la comunicación. Encuentran que las
características de los recursos y capacidades de los
socios afectan directamente al desempeño de la
alianza, pero también de un modo indirecto
mediante la influencia del capital relacional, que a
su vez repercutirá en los resultados. Las variables
relacionales tienen un papel mediador entre las
diferencias de los aliados y el desempeño. Final-
mente, el modelo teórico propuesto por HUNT y
otros (2002) se combinan las aportaciones proce-
dentes de la Teoría de los Recursos y Capacidades,
la Teoría de la Ventaja Competitiva y el Marketing
Relacional.

3.3. Modelo de Hunt, Lambe y Wittman
(2002) y Revisión Meta-analítica 

El trabajo planteado está basado en el modelo
propuesto por HUNT y otros (2002) por varios
motivos: (1) Su mayor riqueza teórica al integrar
un mayor número de enfoques, (2) su diseño per-
mite abordar por separado las aportaciones de
cada enfoque, (3) se centra específicamente en el
éxito de las alianzas y (4) se trata de una propues-
ta teórica que no ha sido testada empíricamente.

El modelo propuesto por HUNT y otros (2002)
es muy amplio, integra las aportaciones de varios
enfoques teóricos. Los autores argumentan que
desde el punto de vista de la Teoría de los Recur-
sos, el principal determinante de las diferencias en
el desempeño de las empresas son las diferencias
en los recursos que poseen, o tienen acceso.
Siguiendo este enfoque, el éxito de las alianzas
aumentará a través de crear recursos complemen-
tarios e idiosincrásico. Por otra parte, desde la
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Teoría de las Capacidades, las capacidades son
habilidades que posee la empresa para mantener el
desarrollo coordinado de activos de forma que la
ayude a lograr sus objetivos. Uno de estas habili-
dades es la capacidad para gestionar adecuada-
mente una alianza estratégica. Lógicamente, cuan-
do existe este tipo de capacidades entre los socios,
aumenta la probabilidad de éxito. El enfoque de la
Ventaja Competitiva mantiene que una alianza
tendrá éxito cuando proporciona a los socios algún
tipo de ventaja sobre sus competidores en el mer-
cado. Dentro de este marco, y siguiendo los obje-
tivos del presente trabajo, nos hemos centrado en
la influencia de los aspectos relacionales en la
consecución del éxito de la alianza. De acuerdo
con otros estudios (SARKAR y otros, 2001) el com-
ponente relacional no sólo influye directamente en
el éxito de una alianza estratégica, sino que tam-
bién afecta al desarrollo de otros aspectos. 

En el trabajo de HUNT y otros (2002) se sigue
un enfoque de Marketing Relacional basado en

MORGAN y HUNT (1994). Dentro de los aspectos
relacionales, todas las relaciones entre variables
propuestas en el modelo han sido trasladadas a
hipótesis. Y siguiendo un enfoque meta-analítico
se buscaron las investigaciones anteriores que
han abordado cada una de ellas. Su análisis siste-
mático ofrece una visión del apoyo que cada una
de ellas encuentra en la literatura anterior. Dicha
imagen queda resumida en la Tabla 1. La revisión
de la literatura realizada es un híbrido entre
meta-análisis y descripción narrativa, de forma
que se superen los inconvenientes de ambos
métodos. Las tradicionales revisiones narrativas
se han caracterizado por carecer de una pauta sis-
temática en la toma de decisiones a lo largo del
proceso, así como por la ausencia de referentes
cuantitativos en la valoración de los resultados.
Frente a ella, en las dos últimas décadas ha sur-
gido el meta-análisis como una nueva metodolo-
gía cuyo propósito es dotar a las revisiones del
rigor, objetividad y sistematización necesarios

143

R E V I S T A E S P A Ñ O L A D E I N V E S T I G A C I O N D E M A R K E T I N G E S I C

Ventaja
Competitiva

Cooperación

Compromiso

Coste
Termino
Relación

Valores
Compartidos

Comport
Oportunista

Confianza

Comunicación

Idiosincrasia
de los Recursos

Recursos
Complementarios

Competencia
de la Alianza

Apoyo de la
Alta Dirección

Competencias Recursos Relacional

Competitiva

+

+

+

+ +

+

+

+
+

+

+

+

+

+

+

+

–

+

+

Éxito de
la Alianza

Ilustración 1
Modelo de Éxito de Alianzas Estratégicas (Hunt, Lambe y Wittmann, 2002): Aspectos Relacionales



para alcanzar una fructífera acumulación del
conocimiento científico. Uno de los aspectos cla-
ramente diferenciadores del meta-análisis res-
pecto a las revisiones narrativas es su carácter
cuantitativo (SÁNCHEZ-MECA, 1999). Sin embar-
go, el meta-análisis exige una cierta similitud en
los elementos muestrales, técnicas estadísticas,
etc., de las investigaciones recopiladas. Estas
exigencias suponen una muy fuerte limitación
para su aplicación en nuestras áreas. Siguiendo a

NAVARRO (2000), con el objeto de no realizar
exclusivamente una aproximación narrativa a la
literatura, y ante la heterogeneidad de las investi-
gaciones, resulta adecuada utilizar la aproxima-
ción propuesta por ZOU y STAN (1998). Concre-
tamente se empleará la técnica propuesta por
HEDGES y OLKIN (1980) que consiste en la suma
de los estudios que reportan resultados positivos,
y por otro lado los negativos, sobre cada una de
las relaciones estudiadas.
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Tabla 1
Resumen Resultados del Meta-Análisis*.

Hipótesis Planteadas Referencias *

H1: Existe una relación positiva entre los costes de término 18 16 88.8 % Sí 3, 6, 9, 12, 13, 14, 21,
y el compromiso en los intercambios relacionales. 24, 26, 30, 34, 37, 41, 43,

45, 48, 49, 56

H2: Existe una relación positiva entre las normas 12 11 91.6 % Sí 1, 14, 17, 21, 24, 27, 34,
y el compromiso relacional. 43, 46, 47, 49, 56

H3: Existe una relación positiva entre las normas relacionales 11 10 90.9 % Sí 1, 5, 34, 43, 46, 49, 53, 
y la confianza entre los participantes. 54, 55, 56

H4: Existe una relación negativa entre los comportamientos 2 2 — No 34, 56
oportunistas y la confianza en las alianzas.

H5: Existe una relación positiva la comunicación 16 15 93.7 % Sí 4, 7, 19, 34, 36, 39, 41,
interempresarial y la confianza en las alianzas. 42, 44, 47, 49, 50, 51, 54,

55, 56

H6: Existe una relación positiva entre la comunicación 7 7 — No 4, 8, 15, 25, 35, 44, 56
interempresarial y la cooperación en las alianzas.

H7: Existe una relación positiva entre confianza y compromiso 15 14 93.3 % Sí 7, 11, 12, 13, 26, 32, 34,
en las alianzas estratégicas. 39, 41, 42, 46, 50, 54, 56

H8: Existe una relación positiva entre el compromiso relacional 8 8 — No 6, 10, 11, 23, 34, 41, 49,
y la cooperación entre las partes en las alianzas. 56

H9: Existe una relación positiva entre la confianza 14 14 100 % Sí 4, 7, 8, 11, 16, 20, 22, 
y la cooperación entre las partes en las alianzas estratégicas. 31, 34, 41, 49, 50, 55, 56

H10: Existe una relación positiva entre el compromiso 16 14 87.5 % Sí 2, 7, 17, 18, 21, 29, 33,
relacional y el éxito de la relación interempresarial. 37, 39, 43, 45, 46, 50, 56,

57.

H11: Existe una relación positiva entre la cooperación 11 11 100 % Sí 2, 4, 11, 16, 20, 28, 29, 
entre las partes y el éxito de las alianzas estratégicas. 38, 49, 52, 40

* Bibliografía consultada recogida en el Apéndice 1.
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De la Tabla 1 se concluye que de las once hipó-
tesis obtenidas del modelo de HUNT y otros
(2002), para ocho de ellas ya existe un número
significativo de investigaciones como para afir-
mar que existen relaciones estadísticamente signi-
ficativas. Por otra parte, para tres hipótesis no ha
sido posible recopilar un número suficiente de tra-
bajos publicados, lo que impide que del análisis de
la literatura se desprenda que existan relaciones
significativas entre las variables. Aun así, en estos
casos, los trabajos recogidos apuntaban relaciones
del mismo signo y en el mismo sentido que se
habían propuesto, obteniendo resultados positivos.
Pero más allá de los resultados anteriores, la revi-
sión meta-analítica de la literatura sirve de ayuda
en el desarrollo del trabajo empírico.

4. METODOLOGÍA

4.1. Elección de las escalas de medida 
y Pre-Test

En la mayoría de los casos se utilizaron escalas
ya usadas por otras investigaciones. Se han em-
pleado escalas Likert de cinco puntos. Los costes
de término de la relación (CTR) se han definido
como todas las pérdidas procedentes de la termi-
nación, de la búsqueda de alternativas, los gastos
de disolución y los costes de las inversiones. Para
su medición se tomó la escala empleada por GA-
NESAN (1994). Por normas relacionales, (VALOR)
se ha entendido los patrones compartidos de com-
portamientos y sentimientos entre las partes,
teniendo fuerza de presión u obligación social. Se
ha tomado la escala propuesta por GUNDLANCH y
otros (1995). Respecto a los comportamientos
oportunistas (OPORT), la conceptualización
adoptada es la propuesta por WATHNE y HEIDE

(2000) que gira sobre la idea de que el oportunis-
mo es “la búsqueda del interés propio como guía”.
Y para su medición se usó la escala de LEE (1998).
La comunicación interempresarial (COMUNIC)
se ha definido como compartir entre las partes
información útil y actualizada, de modo formal e
informal. La escala utilizada ha sido la propuesta
por MOHR y SPEKMAN (1994). El compromiso

relacional (COMPRO) se entiende como una cre-
encia de las partes sobre la continuidad de la rela-
ción a largo plazo, aunque para ello se vean obli-
gados a realizar sacrificios a corto plazo. Para su
medición se empleó la escala presentada por MOR-
GAN y HUNT (1994). La confianza (CONFI) se
define como el grado en que una empresa cree que
su socio es honesto y/o benevolente. Se ha medi-
do con la escala propuesta por GANESAN (1994).
La cooperación (COOP) se concibe como las
acciones coordinadas que realizan las empresas
para lograr resultados conjuntos, o individuales,
con expectativas de reciprocidad. Y para su medi-
ción se adoptó la escala de ANDERSON y NARUS

(1990).
Finalmente, como se apuntó en la descripción

de los objetivos, es necesario desarrollar una esca-
la para medir el éxito internacional de las alianzas
estratégicas (ÉXITO). Aunque la escala propuesta
se basa en el concepto de MOHR y SPEKMAN

(1994) de éxito relacional, no se aplicó directa-
mente porque resulta difícil adaptarla a las múlti-
ples situaciones que puedan existir en la población
objetivo. La escala emplea utiliza medidas subje-
tivas. Por una parte, hay un primer ítem que reco-
ge la satisfacción general con los resultados obte-
nidos por la alianza, como ya usaron GERINGER y
HEBERT (1991) GLAISTER y BUCKLEY (1998) y
ARIÑO (2003). Y por otro lado, a través de cuatro
ítems se recogen resultados estratégicos (SARKAR

y otros, 2001), o de eficiencia organizativa (ARI-
ÑO, 2003): ventas en los mercados internacionales,
conocimiento de la tecnología, conocimiento de
los mercados exteriores, y el logro de objetivos
generales. El número de indicadores se ajusta a la
recomendación de CLARK (1999) de que las esca-
las psicométricas, subjetivas, para medir el desem-
peño deberían tener entre tres y siete ítems.

Se realizó un pre-test para evitar errores y con-
trastar la aptitud del cuestionario. El pre-test reali-
zado se divide en dos fases. Una primera donde se
recoge la opinión de expertos, concretamente se
contó con la colaboración de dos directivos de
empresas que desarrollan alianzas internacionales,
dos directores de instituciones públicas envueltas
en esta problemática, y dos profesores universita-
rios expertos en el ámbito de investigación de
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mercados. En la segunda fase se pidió la colabora-
ción de una pequeña muestra para que completa-
sen el cuestionario e indicasen las dificultades que
hubiesen encontrado. Como resultado de ambos
pasos se elaboró el cuestionario definitivo.

4.2. Trabajo de Campo y Muestra Obtenida

Uno de los principales problemas que plantea el
estudio de las alianzas estratégicas es la falta de
fuentes de información. Como solución se creó
una base de datos a través de diversas fuentes
(prensa, Internet, CIVEX, Oficinas Comerciales y
Cámaras de Comercio de España en el Exterior),
con información de unas 2000 empresas españolas
situadas en 48 países. Se partió de 1900 registros
que tenían e-mail de contacto. Normalmente per-
tenecían a directivos responsables de la unidad de
negocio. Entre todos los registros se distinguen
dos grupos. Uno formado por 313 contactos de
empresas que muy posiblemente estén desarro-
llando alianzas estratégicas internacionales. Y
otro conjunto de 1587 empresas que están instala-
das en los mercados internacionales, pero no sabe-
mos cómo. Aunque se contactó con todas a través
de e-mail, se realizó un especial seguimiento al
primer grupo. El trabajo de campo tuvo lugar
entre el 15 de mayo y el 31 de junio de 2003. Los
encuestados podían enviar sus respuestas a través
de e-mail, correo postal, fax o rellenándolo direc-
tamente en la web. Como resultado se obtuvo una
muestra de 105 empresas españolas envueltas en
alianzas estratégicas internacionales. El e-mail y
la web fueron los canales más usados.

Entre las 105 encuestas recopiladas se pueden
distinguir dos grandes grupos. Uno formado por
47 alianzas entre empresas españolas para salir a
los mercados internacionales, y otro grupo de 58
alianzas entre empresas españolas con otras de
diferentes nacionalidades. Se ha comprobado que
no existen diferencias significativas en las res-
puestas de ambos grupos. Las empresas han mos-
trado una experiencia internacional media de unos
14 años, y 7 años es la media de duración de la
alianza. El 26.9% de las respuestas pertenecen a
grandes empresas, el 31.7% a medianas, el 25% a

pequeñas y el 16.5% a microempresas. Existe
representación de todos los sectores de actividad
empresarial. 

4.3. Herramienta Estadística

Los Modelos de Ecuaciones Estructurales
(SEM) son cada vez más utilizados en nuestras
áreas, ya que proporcionan al investigador la fle-
xibilidad de poder desarrollar (CHIN, 1998,
pp. 297): “modelos de relaciones entre múltiples
predictores y variables, utilizar constructos no
observables de variables latentes, tener en cuenta
los errores del modelo en la medida de las varia-
bles observadas y testar estadísticamente a priori
la teoría y comparar las conjeturas e hipótesis con
los datos empíricos”. Utilizar estas técnicas es
congruente con nuestro objetivo de analizar, de
forma conjunta, la influencia de los aspectos rela-
cionales sobre el éxito de las alianzas internacio-
nales.

Dentro de los SEM existen dos aproximaciones.
Un primer grupo de técnicas, denominado mode-
lización firme o rígida, buscan parámetros inva-
riantes estructurales, es decir, persiguen propor-
cionar una afirmación de causalidad. Este tipo de
técnicas han sido muy utilizadas gracias a la dis-
ponibilidad de programas informáticos como LIS-
REL. La gran limitación de estas técnicas son las
suposiciones restrictivas que requieren toda la teo-
ría subyacente, las distribuciones de los datos y los
niveles de medida de las variables (FALK y
MILLER, 1992). Debido a sus requisitos resulta
difícil la aplicación estricta en el campo de las
ciencias sociales. Para este contexto se creó el
PLS. Dicha técnica fue diseñada para reflejar las
condiciones teóricas y empíricas de las ciencias
sociales y del comportamiento, donde es habitual
trabajar con teorías no suficientemente asentadas
y escasa información disponible. A esta otra for-
ma de modelización se la conoce como modeliza-
ción flexible. Los procedimientos matemáticos y
estadísticos subyacentes en el sistema son riguro-
sos y robustos (WOLD, 1979), sin embargo, el
modelo matemático es flexible en el sentido de
que no realiza suposiciones relativas a niveles de
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medida, distribuciones de los datos y tamaño
muestral. Su objetivo es más moderado que la
modelización firme, se abandona la idea de causa-
lidad y se reemplaza por el concepto de predecibi-
lidad. Mientras que la causalidad garantiza la
capacidad de controlar los acontecimientos, la
predecibilidad permite sólo un limitado grado de
control (FALK y MILLER, 1992). El PLS es una
herramienta adecuada para la presente investiga-
ción porque (1) está especialmente indicada para
realizar estudios de carácter exploratorio, (2) dise-
ñada para trabajar con modelos complejos, y (3)
con tamaños muestrales relativamente pequeños
(ROLDAN, 2000).

La técnica del PLS consta de 2 pasos. El prime-
ro asegura la fiabilidad y validez de las escalas
empleada. Y el segundo paso valora el propio
modelo estructural. En el presente trabajo, al utili-
zar variables de segundo orden, se ha repetido el
proceso en dos ocasiones.

5. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS

La descripción de los resultados obtenidos se ha
realizado siguiendo la estructura propia de la téc-
nica empleada y el orden de los objetivos pro-
puestos. Se comienza mostrando las pruebas de
fiabilidad y validez, centrándonos en la escala
para medir el éxito internacional de las alianzas.
Posteriormente se aborda la adecuación del resto
de escalas. Se finaliza con la valoración del mode-
lo estructural.

5.1. Escala para medir el Éxito Internacional
de las Alianzas

El primer objetivo del presente trabajo es la
creación de una escala para medir el éxito interna-
cional de las alianzas estratégicas. Para que una
escala sea adecuada debe superar una serie de
requisitos: validez de contenido, fiabilidad, vali-
dez convergente, y validez discriminante.

La validez de contenido, se refiere a aspectos
cualitativos sobre la claridad del dominio de un
concepto y si las medidas lo representan adecuada-

mente. El dominio de un concepto está delimitado
por su definición teórica, que deber reflejar su sig-
nificado y señalar claramente sus dimensiones
(BOLLEN, 1989). En este sentido, se ha adaptado el
concepto de éxito relacional propuesto por MOHR y
SPEKMAN (1994) analizado arriba desde el punto de
vista teórico. Dicho constructo está compuesto por
dos dimensiones: los resultados obtenidos, y la
satisfacción de las partes con dichos resultados. El
éxito internacional de las alianzas estratégicas
(EXITO) tiene carácter reflexivo, es decir, una
mejora del éxito de la alianza supone al mismo
tiempo un incremento de los resultados obtenidos
como de la satisfacción de las partes con dichos
resultados. Sin embargo, si analizamos cada una de
estas dimensiones encontramos que la satisfacción
de los socios (SATISFA) ha sido medida con su
único ítem, mientras que los resultados
(DESEMP), de acuerdo con la escala empleada,
tiene carácter formativo. Diamantopoulos y Winkl-
hofer (2001) señalan dos requisitos para considerar
un constructo como formativo: (1) que exista un
componente teórico que explique el carácter for-
mativo; (2) una exigencia empírica que no exista
colinealidad entre los indicadores. En este sentido,
desde el punto de vista teórico, Diamantopoulos
(1999) defiende el carácter formativo del construc-
to desempeño internacional. Es decir, un incre-
mento en el desempeño normalmente no supone
conjuntamente un incremento de las ventas, de la
eficacia, de los conocimientos sobre otros merca-
dos, o sobre nuevas tecnologías. Sino todo lo con-
trario, es el mejor conocimiento de los mercados,
de las nuevas tecnologías, las mejoras de eficacia o
el incremento de las ventas, lo que llevan a que se
considere que está teniendo un mayor desempeño
la alianza. Sobre todo si consideramos las alianzas
como un medio de aprendizaje organizativo
(BENAVIDES, 2001). Respecto a la exigencia de no
colinealidad, BELSLEY (1991) recomienda realizar
pruebas de colinealidad en un análisis de regresión
lineal. Dichas pruebas fueron superadas.

En segundo lugar, debe asegurarse la fiabilidad
de la escala empleadas. Desde el punto de vista de
las ecuaciones estructurales se puede definir como
la magnitud de las relaciones directas que tienen
todas la variables sobre la medida (BOLLEN, 1989).
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El análisis PLS asegura la fiabilidad en dos pasos.
En primer lugar se asegura la fiabilidad individual
de cada uno de los ítems. Como se ha trabajado
con constructos de segundo orden, primero se han
estudiado sus dos dimensiones por separado, y
después la adecuación de cada una de ellas al
constructo final. Para medir la satisfacción sólo se
empleó un ítem, por lo que no tiene sentido apli-
car este tipo de pruebas. Sin embargo, el desem-
peño (DESEMP) contiene cuatro ítems. Normal-
mente, para variables reflexivas, su valoración se
basa en las cargas o “loading” (Ï), sin embargo,
como DESEMP es una variable formativa debe-
mos fijarnos en sus pesos (weight), ver Tabla 2.
Dichos indicadores informan sobre la composi-
ción e importancia relativa de cada indicador en la

formación de la variable latente. Analizando los
resultados se observa que el aspecto con mayor
importancia son los conocimientos que se adquie-
ren sobre los mercados internacionales, seguido
de la eficacia y los conocimientos tecnológicos
alcanzados. El elemento con menor importancia
son las ventas en los mercados internacionales, lo
que confirma que en muchas alianzas los aspectos
estratégicos del desempeño tienen más importan-
cia que otras cuestiones financieras. Finalmente,
en el análisis de la variable de segundo orden EXI-
TO, ambas dimensiones han logrado cargas (Ï)
superiores a 0.707 (concretamente 0.8343 y
0.8974) lo que implica que más de 50% de la
varianza de la variable observada es compartida
por el constructo.
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Tabla 2
Fiabilidad e Validez de las Escalas de Medida

VARIABLES ITEMS Loading Weight  

COSTES DE TÉRMINO DE LA RELACIÓN (reflectiva) pc (fiabilidad compuesta): 0.791 AVE: 0.561
CTR1 Hemos hecho inversiones significativas en activos, formación de personal, etc. dedicada 

a la relación con nuestro aliado. 0.7559
CTR2 Si cambiamos de aliado perderemos gran parte de lo que hemos invertido 0.6427
CTR3 Hemos dedicado mucho personal a mantener o incrementar la alianza. 0.8360

NORMAS RELACIONALES (reflectiva) pc (fiabilidad compuesta): 0.884 AVE: 0.656
NORM1 Es muy importante para ambos permanecer unidos para hacer frente a los cambios 0.7116
NORM2 La relación se basa en el beneficio mutuo y en la confianza 0.8573
NORM3 La relación es flexible, adaptándose el uno al otro cuado surgen problemas 0.8187
NORM4 Cuando surgen desacuerdos, buscamos alcanzar un acuerdo satisfactorio para ambos 0.8443

COMPORTAMIENTOS OPORTUNISTAS* (formativa) pc (fiabilidad compuesta): n.a. AVE: n.a.
Oportunismos Relacional (reflectiva) pc (fiabilidad compuesta): 0.877 AVE: 0.614
OPORT1 Proporcionamos a nuestro aliado una imagen clara y completa de nuestro negocio 0.9063
OPORT2 A pesar del impacto en nuestro negocio (rentabilidad, crecimiento, etc), siempre 

cumplimos concienzudamente nuestras obligaciones con el aliado 0.6889
OPORT3 Cumplimos nuestras obligaciones, incluso cuando el socio no nos controla 0.9067
Oportunismo Contractual (reflectiva) pc (fiabilidad compuesta): 0.862 AVE: 0.706
OPORT4 Hemos prometido cosas por encima de nuestras posibilidades 0.6565
OPORT5 Para conseguir el apoyo necesario de nuestro aliado, a veces se disfraza la verdadera 

naturaleza de nuestras necesidades 0.8558
OPORT6 Para mantener nuestros objetivos (rentabilidad, ventas, etc), a veces es necesario 

descuidar alguna obligación hacia nuestro aliado 0.8927
OPORT7 A veces hemos tenido que alterar ligeramente los hechos para lograr lo que necesitamos 

del aliado 0.7042



149

R E V I S T A E S P A Ñ O L A D E I N V E S T I G A C I O N D E M A R K E T I N G E S I C

Tabla 2 (Continuación)
Fiabilidad e Validez de las Escalas de Medida

VARIABLES ITEMS Loading Weight  

COMUNICACIÓN INTEREMPRESARIAL (reflectiva) pc (fiabilidad compuesta): 0.918AVE: 0.790
Calidad de la Comunicación (reflectiva) pc (fiabilidad compuesta): 0.932 AVE: 0.732 
COMUN1 Tenemos una comunicación frecuente con nuestro socio 0.8231
COMUN2 La comunicación intercambiada con nuestro aliado es exacta 0.8794
COMUN3 Es suficiente la comunicación que intercambiamos con nuestro aliado 0.7808
COMUN4 Es completa la comunicación que intercambiamos con nuestro aliado 0.9153
COMUN5 La comunicación intercambiada con nuestro aliado es creíble 0.8724
Participación (reflectiva) pc (fiabilidad compuesta): 0.877 AVE: 0.780
COMUN7 Participamos en establecer objetivos conjuntos y previsiones con nuestro aliado 0.8859
COMUN6 Nuestro aliado nos solicita consejos y recomendaciones 0.8809
Compartir Información (reflectiva) pc (fiabilidad compuesta): 0.896 AVE: 0.684
COMUN8 Compartimos nuestra información con nuestros aliados 0.7916
COMUN9 Cada parte espera que la otra le informe de hechos y cambios que puedan afectarles0.7887
COMUN10 El aliado nos mantiene informados sobre las cuestiones que afectan a nuestro negocio 0.8359
COMUN11 Este socio comparte información con nosotros0.8884

COMPROMISO RELACIONAL (reflectiva) pc (fiabilidad compuesta): 0.807AVE: 0.584
COMPRO1 Estamos comprometidos en mantener la relación con nuestro socio 0.8819
COMPRO2 El mantener la relación con nuestro socio exige nuestros máximos esfuerzos 0.6753
COMPRO3 Intentamos mantener la relación con nuestro socio de un modo indefinido 0.7171

CONFIANZA (reflectiva) pc (fiabilidad compuesta): 0.900 AVE: 0.818
Credibilidad (reflectiva) pc (fiabilidad compuesta): 0.886 AVE: 0.722
CONFI1 El aliado ha sido sincero al trabajar conmigo 0.9136
CONFI2 Las promesas hechas por el aliado son creíbles 0.8475
CONFI3 El aliado conoce nuestros productos 0.7827
Benevolencia (reflectiva) pc (fiabilidad compuesta): 0.909 AVE: 0.833
CONFI5 El aliado cuida del bienestar de mi empresa 0.9123
CONFI6 Cuando hay problemas, el socio ha sido muy comprensivo 0.9134

COOPERACIÓN INTEREMPRESARIAL (reflectiva) pc (fiabilida compuesta): 0.902 AVE: 0.822
COOP2 El socio nos ayuda del modo en que nosotros le pedimos 0.9189
COOP1 Ayudamos a nuestro aliado del modo en que él nos pide 0.8947

ÉXITO INTERNACIONAL DE LA ALIANZA (reflectiva) pc (fiabilidad compuesta): 0.857 AVE: 0.751
Satisfacción Estoy satisfecho de la relación con mi socio  pc (fiabilidad compuesta): n.a. AVE: n.a. 0.8974
Desempeño (formativa) pc (fiabilidad compuesta):. n.a. AVE: n.a. 0.8343
CRVTAS Considero positivo el crecimiento de mis ventas en los mercados internacionales 0.0067
CONMER La alianza nos ha permitido incrementar nuestro conocimiento sobre los mercados 

internacionales 0.7734
CONTEC La alianza nos ha permitido incrementar nuestro conocimiento sobre la tecnología 0.1754
EFICAZ Hemos logrado nuestros objetivos estratégicos dentro de la relación 0.2459

n.a.: No Analizable
Valores en cursiva hacen referencia a las variables de primer orden, y los valores en negrita a variables de segundo orden. 
* Aunque Lee (1998) no lo aclara, a través de un análisis factorial se han distinguido dos dimensiones en el constructo Comporta-
mientos Oportunistas, que se corresponden con las propuestas por Wathne y Heide (2000).



La siguiente prueba consiste en analizar la fia-
bilidad de los constructos, donde se comprueba la
rigurosidad con que las variables manifiestas están
midiendo la misma variable latente. Para este ello
el PLS emplea normalmente la Fiabilidad Com-
puesta del Constructo (Úc), sin embargo, como
medida de consistencia interna, es únicamente
aplicable a variables latentes con indicadores
reflectivos (CHIN, 1998b). En constructos formati-
vos, como es el caso de DESEMP, no se puede
asumir que las medidas formativas covaríen. Pos-
teriormente, al analizar las escalas de segundo
orden, el constructo EXITO se ha considerado que
tiene carácter reflexivo. Para este tipo de escalas si
se utiliza la Fiabilidad Compuesta del Constructo
(Úc). Los resultados muestran un nivel (0.857)
muy superior al 0.7 propuesto en la literatura
(NUNNALLY, 1978). Como producto de los pasos
anteriores se puede asegurar la fiabilidad de la
escala para medir el éxito internacional de las
alianzas estratégicas. 

La validez convergente, se refiere al grado en
que todos los ítems tratan de medir lo mismo, para
ello el análisis de PLS utiliza la Varianza Media
Extraída (AVE). FORNELL y LARCKER (1981) reco-

miendan que valores superiores a 0.5, lo que signi-
fica que más del 50% de la varianza del construc-
to es debida a sus propios indicadores. Al analizar
los constructos SATISFA y DESEMP, como ocu-
rrió para la fiabilidad del constructo, sólo puede
ser aplicada en constructos reflexivos con más de
un ítem. Sin embargo, en el análisis de los cons-
tructos de segundo orden, el constructo EXITO
obtuvo 0.751. Lo que señala una alta validez con-
vergente. Y como último paso se exige la validez
discriminante, que se refiere al grado en que las
escalas de conceptos diferentes miden cosas distin-
tas. En la práctica significa que las medidas de
diferentes constructos deben compartir muy poca
varianza. Para su valoración, FORNELL y LARCKER

(1981) recomiendan el uso del AVE, y comprobar
que la varianza compartida entre un constructo y
sus medias es superior a la varianza compartida
entre el constructo con el resto de constructos del
modelo (correlación al cuadrado entre dos cons-
tructos). Para ello, en la Tabla 3, la raíz cuadrada
del AVE (diagonal, valores en negrita) debe ser
superior a los valores de las correlaciones con el
resto de constructos (fila y columna). Como se
observa en la tabla, se cumple en todos los casos.
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Tabla 3
Validez Discriminante

CTR NORM OPCONT OPREL CAL PART COMINF COMPRO CREDI BENE COOP SATISFA DESEM

CTR 0.749

VALOR 0.454 0.810

OPCONT -0.252 -0.601 0.840

OPREL 0.088 -0.143 0.399 0.784

CAL 0.298 0.531 -0.450 -0.238 0.856

PART 0.490 0.482 -0.238 -0.073 0.624 0.883

COMINF 0.332 0.659 -0.601 -0.35 0.731 0.702 0.827

COMPRO 0.526 0.522 -0.545 -0.237 0.452 0.508 0.495 0.763

CREDI 0.241 0.587 -0.530 -0.318 0.611 0.528 0.724 0.451 0.850

BENE 0.463 0.624 -0.391 -0.194 0.587 0.508 0.688 0.421 0.637 0.913

COOP 0.254 0.547 -0.515 -0.126 0.465 0.409 0.620 0.305 0.540 0.655 0.907

SATISFA 0.340 0.594 -0.359 -0.190 0.562 0.473 0.555 0.364 0.668 0.612 0.482 1.000

DESEM 0.289 0.425 -0.262 -0.170 0.373 0.430 0.454 0.345 0.462 0.428 0.337 0.514 n.a.



En resumen, dados los resultados obtenidos la
escala propuesta es adecuada para medir el éxito
internacional de las alianzas estratégicas. 

5.2. Fiabilidad y Viabilidad del Resto 
de las Escalas de Medida

Al igual que con el éxito internacional de las
alianzas estratégicas, el análisis PLS asegura la
adecuación de todas las escalas empleadas.
Siguiendo los mismos pasos anteriormente des-
critos, en primer lugar se analizan las variables de
primer orden, y para ello se comienza por asegu-
rar la fiabilidad individual de cada ítem. La depu-
ración de los ítems, es un proceso iterativo en el
que se irán eliminando aquellos menores a 0.707.
Como puede comprobarse en la Tabla 2, los ítems
resultantes tienen cargas cercanas o superiores al
nivel propuesto. Sólo hay algunos con cargas
inferiores y se incluyeron por dos razones: (1)
Proceden de escalas adaptadas de otros trabajos y
diseñadas originalmente para otros tipos de rela-
ciones, lo que señala el carácter exploratorio de la
investigación. (2) Su repercusión sobre los indi-
cadores de la fiabilidad del constructo y validez
convergente. A continuación se testa la fiabilidad
del constructo, a través de la Fiabilidad Com-
puesta del Constructo (Úc), los valores obtenidos
han sido muy altos, en torno a 0.8. El siguiente
paso trata de valorar la validez convergente
mediante la Varianza Extraída Media (AVE).
Cumpliendo con las recomendaciones de la litera-
tura, todos los constructos muestran valores supe-
riores a 0.5 de AVE. Por último, en el análisis PLS
se aborda la validez discriminante, un modo de
testarla es que un constructo debería compartir
más varianza con sus medidas o indicadores que
con otros constructos del modelo (BARCLAY,
THOMPSON y HIGGINS, 1995), tal como se ha
explicado anteriormente.

Una vez asegurada la fiabilidad y validez de las
variables de primer orden, es necesario repetir el

proceso para las de segundo orden. Para ello, se
calculan las llamadas “variables latentes”, las cua-
les aúnan en un solo factor la información conte-
nida por los diversos ítems. Para recoger toda la
información en una sola variable es necesario
repetir todo el análisis, pero esta vez relacionando
cada una de ellas con sus respectivos constructos,
en vez de utilizar los ítems originales.

A la hora de diseñar el modelo definitivo es
necesario volver a evaluar el carácter formativo o
reflectivo de cada uno de los constructos. Se con-
sideró formativo al constructo que recoge los
Comportamientos Oportunistas2, porque el que
una empresa desarrolle un oportunismo débil, o
relacional, no implica que se salte las obligaciones
contractuales, y a la inversa (HEIDE y JOHN, 1992;
WATHNE y HEIDE, 2000). Sino al contrario, el gra-
do de oportunismo dependerá por una parte del
nivel de oportunismo fuerte, contractual, que
desarrolle, y del oportunismo débil. Se repitieron
con éxito todos los análisis anteriormente descri-
tos y los resultados, Tabla 2, aseguran la adecua-
ción de todas las escalas de medidas empleadas.

5.3. Valoración del Modelo Estructural

Una vez que ha sido demostrada la fiabilidad y
la validez de las escalas, se valora el modelo
estructural propuesto. Para ello es necesario tener
en cuenta los coeficientes path o pesos de regre-
sión estandarizados (‚) y la varianza explicada
(R2) de las variables endógenas. Se ha empleado la
técnica no paramétrica Bootstrap para valorar la
precisión y estabilidad de las estimaciones obteni-
das. Dicha técnica proporciona el error estándar y
los valores t de los parámetros. Siguiendo a CHIN

(1998), se generó una prueba Bootstrap con 500
submuestras. De acuerdo con sus indicaciones, se
deberá emplear una distribución t de Student de
499 grados de libertad (n-1, donde n representa el
número de submuestras) para calcular la significa-
ción de los coeficientes path o pesos de regresión
estandarizados (‚).
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2 Para asegurar el carácter formativo del constructo se le aplicaron las pruebas anteriormente descritas: Desde el punto de vis-
ta teórico, tras analizar los trabajos de Heide y John (1992) y Wathne y Heide (2000) puede argumentarse que es un constructo
formativo. Y desde el punto de vista empírico, se comprobó que no existe colinealidad entre ambas dimensiones.
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Ilustración 2
Resultados Modelo Estructural Completo

Tabla 4
Resultados Modelo Estructural Completo

Hipótesis Planteadas Coeficientes Path Valor t (Bootstrap) Hipótesis
estandarizados (‚) Soportada 

H1: CTR → COMPROMISO. 0.343 (***p) 3.3667 Sí  

H2: NORMAS R → COMPROMISO 0.244 (#p) 1.7645 Apoyo Parcial  

H3: NORMAS R → CONFIANZA 0.269 (**p) 2.8143 Sí  

H4: OPORTUNISMO → CONFIANZA -0.072 1.1175 No  

H5: COMUNICACIÓN → CONFIANZA 0.574 (***p) 7.223 Sí

H6: COMUNICACIÓN → COOPERACION 0.161 1.3541 No

H7: CONFIANZA → COMPROMISO 0.181 1.355 No

H8: COMPROMISO → COOPERACIÓN. -0.055 0.6095 No

H9: CONFIANZA → COOPERACIÓN 0.565 (***p) 4.9382 Sí

H10: COMPROMISO → ÉXITO 0.285 (**p) 2.5922 Sí

H11: COOPERACIÓN → ÉXITO 0.391 (***p) 5.4143 Sí

*** t (0.0001; 499)= 3.31012416 ;  ** t (0.05; 499)= 1.96472683 ;  # t (0.1; 499)= 1.64791345



Para contrastar las hipótesis planteadas es nece-
sario fijarse en varios elementos. En primer lugar,
el coeficiente X, cuyo valor representa los coefi-
cientes path o pesos de regresión estandarizados,
han de ser interpretados del mismo modo que los
coeficientes X obtenidos en las regresiones tradi-
cionales. Chin (1998b) propone que para ser consi-
derados significativos, los coeficientes path estan-
darizados deberían alcanzar al menos un valor de
0.2. En este sentido, de las 11 hipótesis formula-
das, 6 se han visto confirmadas, otra más sólo ha
podido ser apoyada parcialmente (al 90%), y cua-
tro hipótesis han sido rechazadas. Los resultados
apoyan que actúan como antecedentes del compro-
miso relacional los costes de término de la relación
(H1) y las normas relacionales (H2), aunque con un
apoyo parcial. Del mismo modo, tanto las normas
relacionales (H3) como la comunicación interem-
presarial (H5) operan como antecedentes de la con-
fianza interempresarial. Si bien, esta última se con-
figura como su principal precursor. La confianza
favorece la cooperación interempresarial (H9), y
esta el éxito (H11). Sin embargo, el compromiso
relacional influye directamente sobre el éxito de
las alianzas en los mercados internacionales (H10),
y no a través de la cooperación (H8). Un resultado
sorprendente ha sido el rechazo de H7 donde se
defendía el papel de la confianza como anteceden-
te del compromiso. Tampoco se ha apoyado la
hipótesis donde se relacionaban negativamente los
comportamientos oportunistas y la confianza (H4). 

En segundo lugar, la varianza explicada (R2) de
las variables endógenas indican la cantidad de la
varianza del constructo explicada por el modelo.
FALK y MILLER (1992) señalan que la varianza
explicada de las variables endógenas (R2) deber
ser mayor o igual a 0.1. Sin embargo, el modelo ha
demostrado tener un alto nivel predictivo. Para
todos los constructos se ha logrado explicar más
del 30% de su varianza, con un máximo del 66.3%
para la confianza interempresarial.

6. CONCLUSIONES

Finalmente en este apartado se resumen las
principales conclusiones obtenidas, señalando sus

limitaciones y futuras líneas de investigación.
Recordemos que la presente investigación ha sido
guiada por dos grandes objetivos. En primer lugar,
crear una escala para medir el éxito internacional
de las alianzas estratégicas, y en segundo lugar,
profundizar en el papel que los aspectos relacio-
nales desempeñan en el éxito de las alianzas.
Nuestras conclusiones estarán referidas al alcance
de los mismos.

En relación al primero de los objetivos plantea-
dos, reconocer que el estudio de éxito de las alian-
zas estratégicas es una cuestión compleja, que en
diversos trabajos ha sido confundido con otros
constructos. Una de las principales conclusiones
obtenidas tras el meta-análisis realizado ha sido la
identificación del modelo de MOHR y SPEKMAN

(1994) en cuanto al estudio del éxito en las alian-
zas y los resultados obtenidos. Basándonos en
dicho concepto, hemos construido una escala de
cinco ítems: cuatro relacionados con los resulta-
dos internacionales, como son el crecimiento de
las ventas en los mercados exteriores, la adquisi-
ción de conocimientos sobre dichos mercados, o
sobre otras tecnologías y el logro general de los
objetivos marcados. Y un quinto que mide la satis-
facción general del socio con los resultados.
Como puede observarse, los cuatro primeros son
de carácter estratégicos, algo que es de presuponer
pues los objetivos de las alianzas tienen la misma
naturaleza. Tras el análisis de resultados hemos
comprobado la adecuación de la escala. De acuer-
do con la literatura sobre el proceso de internacio-
nalización, se ratifica el papel tan importante que
tiene el conocimiento de los mercados internacio-
nales como medida de resultados, he hecho es el
ítem con mayor peso en la escala propuesta. Del
mismo modo, el logro de los objetivos marcados,
es decir, la eficacia de la alianza es otro de los fac-
tores que condicionan, en mayor medida, los
resultados. Sin embargo, el conocimiento tecnoló-
gico adquirido sólo son relevante para aquellas
alianzas más relacionadas con el desempeño de
funciones de I+D. Se corresponde con aquellas
alianzas realizadas precisamente para aumentar
dicho conocimiento. Finalmente, las ventas en los
mercados internacionales no se reconocen como
un factor condicionante del éxito en la medida en
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que las alianzas tienen unos objetivos de carácter
estratégico.

Otra de las conclusiones a las que hemos llega-
do tras el análisis de los resultados estadísticos, es
que para aquellas PYMES con una cierta presen-
cia internacional, las alianzas estratégicas se con-
figuran como un medio para incrementar su com-
promiso en los mercados internacionales, superan-
do sus propias limitaciones estructurales. 

Pasando al segundo objetivo, identificar el
papel que desempeñan los aspectos relacionales
en el éxito de la alianza, una de las conclusiones
más importantes a la que hemos llegado es no cen-
trarnos en un elemento específico, sino abordar
los aspectos relacionales de un modo conjunto.
Para ellos nos hemos basado en el modelo teórico
de HUNT y otros (2002), y para su contrastación
empírica ha sido necesaria la utilización de mode-
los de ecuaciones estructurales dado que pretendí-
amos identificar relaciones causales. El análisis de
los resultados apoya en gran medida el modelo
propuesto y las hipótesis planteadas. Es decir, los
niveles alcanzados por la varianza explicada (R2)
de las variables endógenas (confianza, compromi-
so, cooperación y éxito) han sido satisfactorios, lo
que da muestra sobre la idoneidad del modelo
planteado. En este sentido, la variable éxito se
explica en un 30%, un nivel elevado que apoya al
modelo de HUNT y otros (2002) y confirma nues-
tro segundo objetivo. Sin embargo existe otro 70%
de la varianza que sería explicada por otros facto-
res, entre ellos habría que destacar los recursos y
capacidades de cada unos de los aliados. Los
resultados estadísticos han confirmado siete de las
once hipótesis planteadas. Nuestra principal con-
clusión sobre ellos es que los empresarios españo-
les se comprometen y mantienen alianzas estraté-
gicas internacionales más por los resultados y
beneficios que esperan obtener, más medibles y
objetivas, que por la confianza que les inspira su
contraparte, más subjetiva. De hecho, los resulta-
dos señalan que los socios hacen cosas conjunta-
mente, cooperan, cuando existe confianza entre
los socios y no tanto por el compromiso mostrado.
A pesar de todo, para que una alianza internacio-
nal tenga éxito es necesario que concurra tanto el
compromiso como la confianza entre los socios.

6.1. Limitaciones y Futuras Líneas 
de Investigación

Nuestra investigación adolece de ciertas limita-
ciones que no hemos podido superar, pero que se
convierten en futuras líneas de investigación. En
primer lugar, somos conscientes de que el tamaño
muestral es relativamente reducido, no obstante,
también hemos de reconocer que se encuentra ava-
lado por la literatura existente recogida en el meta-
análisis realizado. Dicho tamaño muestral ha
imposibilitado la generalización de los resultados,
así como la aplicación de otras técnicas estadísti-
cas, en este sentido sería muy interesante la posi-
bilidad de estudios de carácter confirmatorio. Lo
cual nos aportaría mayor luz al modelo planteado,
así como el poder compararlo con otros realizados
bajo condiciones semejantes. Por otro lado, esta-
mos convencidos que una muestra de mayor tama-
ño nos hubiera permitido la aplicación de la varia-
ble sectorial como discriminatoria, algo que tene-
mos en mente para su desarrollo en el corto plazo.
En segundo lugar, estamos convencidos que la
incorporación de otras variables relacionales
beneficiaría el estudio de los determinantes del
éxito de las alianzas estratégicas internacionales,
completando el modelo propuesto por HUNT y
otros (2002). Por ejemplo sería interesante intro-
ducir la variable dependencia, pues enriquecería
las relaciones de causalidad resultantes, y sus pos-
teriores conclusiones, algo que hasta ahora no se
ha hecho. En tercer lugar, nos hemos limitado a
enfocar el análisis bajo los planteamientos del
Marketing Relacional, no obstante, creemos que
sería muy interesante tener en cuenta las aporta-
ciones realizadas por otros enfoques, escuelas y
perspectivas que siendo cada una de ellas parcia-
les, vistas conjuntamente ofrecen una imagen más
completa del modelo propuesto. Entre estos enfo-
ques destacan la Teoría de los Recursos y Capaci-
dades, la Teoría de la Ventaja Competitiva y la
Teoría de la Red. En cuarto lugar, proponemos
como una interesante línea de investigación la
adopción de una visión cross-cultural en el estudio
de las relaciones inter e intra- empresariales.
Dicha visión nos obligaría a profundizar en los
antecedentes relacionales en cada uno de los
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entornos internacionales donde tienen lugar las
relaciones. Ello nos llevaría a responder cuestio-
nes de actualidad, como es la polémica entre la
globalización y la localización.
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