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RESUMEN

Para entender el éxito de una empresa es importante la consideracion de todo un
cumulo de factores, caracteristicas tanto del entorno en que se halla inmersa como las
propias capacidades y recursos intrinsecos de la empresa. No obstante, las empresas
no siempre saben percibir estas caracteristicas. La percepcion correcta de los factores
clave, tanto presentes como futuros, es fundamental, porque de esa percepcion
deduciran las empresas las actuaciones convenientes a emprender, y de ahi su éxito
futuro.

No se puede entender una correcta percepcion en una empresa sin una correcta
instrumentacion de un rico sistema de informacion. Nosotros pretendemos observar el
papel que tienen los sistemas de informacion en la percepcion de los factores criticos
de éxito. El desarrollo de los sistemas de informacién va aparejado al avance de las
tecnologias de informacion. Estas tecnologias no pueden ser entendidas Unicamente
como meros recursos estratégicos. Su importancia no es intrinseca, sino que ella se
manifiesta en la medida que su papel es clave para la consecucion de una adecuada
percepcion.

En el presente trabajo desarrollamos estos planteamientos. Empero, no nos quedamos
ahi. Incidimos en cémo podemos mejorar los sistemas de informacién mediante
mecanismos de cooperacion, y el papel que a este respecto tiene esta cooperacion en
el sector turistico.
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l. Introduccion
Una correcta percepcion directiva es crucial para entender el éxito empresarial, dado que
de esta percepcidon se extrae una acertada conducta estratégica. Sin embargo, es
fundamental para ésta un elevado desarrollo de los sistemas de informacién, desarrollo
que se encuentra aparejado a una mejora en las tecnologias de informacion.

Consideramos la posesién de tecnologias de informacion como un factor clave estratégico
de la empresa. Sin embargo, como sefialan Porter y Millar (1985:160), "La cuestion no es
cuando la tecnologia de informacion tendra un impacto en la posicion competitiva de la
compaiiia, la cuestidon es cuando y cémo el impacto golpeara”. Atendiendo a Booth y
Philip (1997), la importancia de las tecnologias de informacion reside en el papel que ellas
juegan en las rutas de conducir a la competencia al éxito. Autores como Bergeron et al.
(1991) mostraron que las compafiias pueden usar el trabajo de Porter para identificar
areas donde las tecnologias de informaciéon pueden ser usadas en una moderna
competencia. No obstante, tampoco debemos utilizar las tecnologias de informacion
exclusivamente para detectar los cambios del entorno. Los factores clave de la empresa
son elementos fundamentales también a observar.

En el presente trabajo dedicaremos un epigrafe a la importancia de la percepcion
directiva, y otro a la importancia de las tecnologias de informacién. Una vez esto,
pretendemos analizar el papel que han jugado los mecanismos de cooperacién en el
desarrollo de los sistemas de informacion, incidiendo a su vez en su concrecién en el
sector turistico.



2. La importancia de la percepcion directiva
Consideramos que un factor esencial que incide en el desempefio de las empresas es la
correcta percepcion por parte de los gerentes de las caracteristicas tanto de su entorno
genérico como de las configuraciones estructurales de su entorno competitivo y de los
recursos y capacidades internos propios.

En la literatura de la Administracion de Empresas ha existido una gran confrontacién entre
autores que manifiestan la importancia de profundizar en los elementos del entorno
empresarial como los elementos claves a estudiar, como los que inciden en observar los
recursos y capacidades clave internos de la empresa.

Entre los primeros podriamos atender a ramas de la literatura como la perspectiva
tecnologica de la Teoria de la Firma, la Organizacion Industrial (1), la Teoria Contingente
(2), asi como resaltar sucesivos trabajos de autores como Michael Porter (3) (1980,
1985). Como serfiala Ansoff (1984), el incremento de turbulencia del entorno obliga a las
empresas a desarrollar sistemas mas sofisticados para controlar la creciente
imprevisibilidad, complejidad y novedad de los cambios que se presentan. Ello conduce a
que lo que se deduce que la atenciéon a los cambios en el entorno es esencial para
entender el transcurrir empresarial.

A pesar del rico analisis de literatura que incide en la importancia del entorno, nuevos
enfoques tedricos desde ramas como la Teoria de la Excelencia Empresarial (Peters y
Waterman, 1982), la Teoria de la Estrategia basada en las Competencias (Hamel y
Prahalad, 1989; Hamel y Heene, 1994) y, fundamentalmente, la Teoria de los Recursos y
Capacidades, inciden en que para explicar el éxito de la empresa debemos observar
fundamentalmente cuales son las caracteristicas particulares de la propia empresa,
obviando pues el énfasis en el entorno.

Entorno genérico (Ef.Pais)
Ent. Especifico {Ef.Industrial) CONDUETA RESULTADOS
Empresa (Rec. y Cap)

Fig.1 La busqueda de los Factores Clave del Exito [(Integracion de la perspectiva
tecnologica, la Econornia Industrial v al Teoria de Recursos v Capacidades)

Los tedricos se han dedicado a buscar factores clave, tanto del entorno como los que
poseen las propias empresas, que explique el éxito de éstas en casos y momentos
determinados. No obstante, consideramos que estos analisis son muy puntuales, y que
adolecen de un aspecto fundamental: su estaticidad.

En este contexto tiene sentido nuestro analisis. No nos planteamos cuales son los
factores clave en cada periodo, sino como y por qué pueden ciertas empresas percibir
mejor que ofras su situacion particular, y los factores clave de éxito tanto internos como
externos, en cada momento de su futura existencia. Por lo tanto, consideramos esencial
el papel de la percepcion de esos factores clave (Amit y Schoemaker, 1993; Schoemaker,
1997; Greenley y Oktemgil, 1997), y, en el ambito practico empresarial, el papel que
pueden jugar los sistemas de informacién como factor fundamental para mejorar la
percepcion, de forma que esto ayude a instrumentar las acciones adecuadas que
conduzcan al éxito en las empresas.
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Fig.2 Los Sisternas de informnacidn en la Percepcian, v su incidencia en el &xto errpresarial

Un elemento explicativo esencial de esta mejor percepcion es la posesion y desarrollo de
adecuadas tecnologias de informacién. El dominio de avanzadas tecnologias de
informacién nos ayuda no solo a poseer mas informacion y por tanto a su recopilacion,



sino también y esencialmente a procesar y seleccionar ésta (4). De todo este andlisis
extraemos lo esencial de incidir en los sistemas de informaciéon empresarial, sistemas de
informacion que no se pueden entender sin el desarrollo paralelo de los procesos
tecnolégicos oportunos.

3. Tecnologias de informacion como factor estratégico clave
La importancia de la informacién es crucial para la consecucién del éxito empresarial. Ello
es debido a la existencia de asimetrias informacionales, dado que los empresarios se
encuentran con variables que no pueden estimar u observar con precision (su funcion de
costes, la de los rivales, el estado de la demanda, el potencial de mercado, las decisiones
estratégicas de sus rivales, etc.).

Estas asimetrias impiden la competencia perfecta. La falta de informaciéon es relevante
porque dificulta o favorece el propio conocimiento de los mercados, de nuevos productos,
o de los competidores (Julien et al., 1997:43).

En el ambito turistico, autores como Quirchmayr y Schimak (1994) y Ng y Sussmann
(1996) muestran como sistemas multimedia y la inteligencia artificial pueden mejorar los
tradicionales sistemas de informacion en turismo. Ademas, autores como Barton y Peters
(1992) y Clemons (1991) muestran como las tecnologias de informacién pueden ser un
factor clave en el éxito de ciertas compafiias.

Amén de las asimetrias de informacion entre empresarios podemos a su vez hablar de la
importancia que tiene la diferenciacion informacional que puede existir entre las
empresas. Esta diferenciacion resulta de la informacién desigual del consumidor acerca
de caracteristicas (existencia, precio, calidad, etc.) de varios productos (5). Casos de
diferenciacion serian a su vez los llamados "bienes experiencia", donde la diferenciacion
seria consecuencia del conocimiento imperfecto de los consumidores de la calidad de los
bienes o la adecuacion a sus preferencias (la experiencia es costosa y los consumidores
no tratan idénticamente los productos que han experimentado y los que no) (6). Desde la
Teoria de la Agencia, Sharma (1997) sefala también las consecuencias de sustanciales
asimetrias de conocimiento que favorecen a agentes profesionales en sus relaciones de
mercado (7)

Dadas todas estas asimetrias, segun Fornell et al (1985) y Szeinbach et al. (1997), el ser
pioneros en productos tecnolégicos puede crear barreras de acceso a competidores, y
costes de cambio para clientes. A través de ello también es posible para los proveedores
establecer relaciones de lealtad con clientes que finalmente evaluaran la reputacién de los
proveedores para suministrarles productos de alta calidad 8)

No obstante esta consideracion, segun Dussauge et al. (1994) la tecnologia es un factor
que afecta a muchos aspectos de la estrategia de una empresa. Porter sefialé que las
tecnologias de informacion ofrecen nuevos caminos innovadores para competir a través
de la reduccion de costes y la diferenciacion de productos. Sobre la base de Porter (1985)
la estrategia de 1+D es una parte que refuerza la estrategia competitiva de la empresa
(Liao yGreenfield, 1997)_(9). Pero también Frohman (1985) considera los recursos y
capacidades en la toma de decisiones en [+D. Este autor, junto con Mitchell (1988) y
Stacey y Ashton (1990), coinciden en la necesidad de identificar las llamadas Areas
Tecnoldgicas Estratégicas (Strategic Technology Areas (10). Si profundizamos en las
tecnologias de informacion, Booth y Philip (1996, 1997) estudian la fusion entre ambas
concepciones. Fusion de una estrategia basada en las tecnologias de informacion para
mejorar las eficiencias y crear ventajas estratégicas, utilizando para testar ésta el trabajo
de Porter, y otra estrategia mas dinamica y multidimensional que recomienda a las
organizaciones identificar las capacidades propias a través de consolidaciones tanto
internas como externas (aprendizaje), utilizando la estructura estratégica de Kay (1993)
para testar la importancia de competencias y capacidades.
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Fig.3 Diferentes forrnas de entender las Tecnologias de la Inforrnacidn

A pesar de la importancia de estas ventajas tecnoldgicas, ¢puede ser la situacion de una
compainiia replicada por otra cuando los sistemas de informacién pueden ser tan
rapidamente copiados?-- Se preguntan Booth y Philip (1997). Tras su estudio empirico,
estos autores sefialan que la ventaja de la tecnologia de informacién soélo existe cuando el
sistema todavia es nuevo, y, ademas, la tecnologia de informacion no es vista tampoco
como el unico factor en conservar la ventaja competitiva (11). Kay (1979) sefiala que las
oportunidades tecnoldgicas soélo influyen en una mayor I+D si existe algun tipo de
barreras a la innovacién. Atendiendo a Chapelet y Tovsiga (1998), las empresas exitosas
se concentran en mantener medidas para proteger sus capacidades intelectuales, asi
como suelen "escanear" su entorno constantemente en busca de nuevos recursos
tecnolégicos. Segun Schoemaker (1997:59), la
razén de un mayor rendimiento promedio de algunas empresas sélo deriva de activos y
capacidades dificiles de imitar. (12)

No obstante, estas criticas sélo serian validas si atendemos a las tecnologias de
informacién como meros recursos estratégicos. Asi consideradas, Drury (1997) critica a
su vez que mientras la tecnologia estd constantemente cambiando, las estructuras de
tecnologias de informacién permanecen relativamente estables, manifestando su
desacuerdo en que las empresas se fundamenten mas en la ventaja tecnolégica y en la
competencia estratégica que en el control de los sistemas de informacion, sistemas que
mejoran la toma de decisiones y la efectividad de las tecnologias de informacion.

En nuestra propuesta nosotros consideramos a las tecnologias de informacién como
aspectos fundamentales para entender el éxito de una empresa, pero no por su valor
intrinseco, las tecnologias de informacién debemos considerarlas como un medio para
poder percibir correctamente la realidad de la propia empresa, asi como el entorno que le
rodea y los factores claves a desarrollar para entender el éxito empresarial. Como
sefialaron Mahmood (1993) y Willcocks (1992), muchas empresas fallan en la realizacion
y sostenibilidad de beneficios tangibles tras el uso de tecnologias de informacion. Ello es
debido, segin Touche Ross Management Consultants (1995), a que las empresas fallan
al distinguir entre tecnologias de informacién y la informacion, con el resultado de que el
medio (la tecnologia) a veces se convierte en mas importante que el mensaje
(informacion). No se puede entender el desarrollo que han experimentado los sistemas de
informacién sin el desarrollo técnico que han experimentado las tecnologias de la
informacion.

Empero, no debemos olvidar nunca que las tecnologias de la informacién son meramente
un medio, y que su importancia sélo se entiende en la medida que ayuda a la
conformacion de un rico sistema de informacion.

4. La cooperacion en la mejora de los sistemas de informacion
Atendiendo a Pfeffer (1992:88), jurisdiccion sobre recursos (como es la informacién) es
una fuente importante de poder, y como sefalan muchos autores de la Teoria de la
Agencia, las integraciones y concentraciones de empresas favorecen un incremento de
disponibilidades de informacion. Sin el desarrollo de las tecnologias de informacién no
podria explicarse la conformacion y desarrollo de las alianzas estratégicas y de las redes
interempresariales. Observemos también la importancia de la creacién de estas alianzas
como instrumentos que ayudan a su vez a la transmision de informacién y a la mejora de
los sistemas de informacion.

Autores como Hamel (1991) y Greve (1996) analizan como pueden actuar las alianzas



como transmisoras de innovacion, informacién y conocimiento (13). Russ y Camp (1997)
corroboran esta vision sefialando que se puede estudiar la empresa como un hibrido
entre mercado y jerarquia, donde se ve a la empresa como un canal de actividades que
crean valor afiadido (14), pero también se puede observar a las organizaciones como una
combinacién de competencias nucleares y disciplinas (Prahalad y Hamel, 1990), donde
las alianzas estratégicas serian un eslabdn del canal de conocimiento (15). Russ y Camp
(1997) desarrollaron un marco teérico que conecta las areas de alianzas estratégicas y la
transferencia de tecnologia (Zhao y Reisman, 1992) (16). Ello se basa en el hecho de que
bajo entornos turbulentos con rapidos cambios tecnoldgicos, incertidumbre, fragmentacion
de mercados y globalizacion, las alianzas estratégicas se configuran como la Gnica opcion
viable para adquirir productos o procesos tecnolégicos via transferencia tecnoldgica
(Hamel, 1991).

Las alianzas estratégicas observan la cooperacion entre empresas para crear un valor
que ninguna por si sélo puede hacerlo (Borys y Jemison, 1989; Jorde y Teece, 1989; Gray
y Wood, 1991; Russ y Camp, 1997). Russ y Camp sostienen que la adquisiciéon de
conocimiento (aprendizaje) no es sin embargo el primer éxito de las alianzas estratégicas,
sino que puede conformarse como el mayor beneficio a largo plazo (17). No obstante, el
poder dentro de las alianzas estratégicas depende de la habilidad para internalizar
aprendizaje (18)

Por otra parte, la perspectiva de transferencia de tecnologia (Technology Transfer) hace
hincapié en el proceso de cambio de conocimiento. Empero, segun estos autores
(1997:519), es mas que la transmision de conocimiento y capacidades, aporta la
transformacion del conocimiento en "commodities" que crean valor adicional en el
mercado. (19)

Los objetivos pueden ser incrementar la investigacién, sustitucion de capacidades
perdidas y conocimientos, el aprendizaje explicito, coordinacion, complementar
necesidades, reduccién de riesgos, etc (20). Las oportunidades tecnolégicas influyen en
los recursos destinados a actividades de 1+D en cada sector (21). Nosotros consideramos
sin embargo que esta mayor inversiéon en [+D sélo se dara en empresas que puedan
rentabilizar el coste. De esta forma, las alianzas estratégicas se conforman como
impulsores no solo de la transferencia de informacién, sino a su vez como motores del
desarrollo tecnolégico, desarrollo en el que se inscribirian las tecnologias de informacion.
Este hecho a su vez posibilita doblemente la mejora de los sistemas de informacién por
parte de las empresas que forman parte de estas asociaciones._(22)

Correcta percepcion:
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Fig.4 El papel de las Alianzas Estrateqgicas

Si observamos el aprendizaje, éste ayuda al conocimiento y al incremento de
disponibilidad de informacion. La cooperacion a su vez hemos visto que ayuda a la
transmision de aprendizaje, con lo que al final la cooperacién ayuda a la mejora de los
sistemas de informacion. Pero también al establecimiento de acciones que limiten la
rivalidad. Como manifiesta Crouch (1998), el conocimiento de los aspectos psicologicos
propios y de otros agentes, para poder suavizar situaciones de beligerancia, esta basado
en gran medida en la experiencia, sefialando a su vez la importancia de aprender lo mas
posible sobre el rival. (23) Este aprendizaje se puede transmitir a través de las alianzas, lo
cual ayuda a aumentar la posicion competitiva de las empresas.

5. La Cooperacion en el sector turistico
Observemos el desarrollo de alianzas en el sector que nos concierne, es decir en el
sector turistico.

Schmid (1994) remarca la irrealita suposicion de completa informacién y competencia



perfecta a la que se tiende al analizar los mercados, sefialando la importancia de los
costes de transaccion e identificando dos mecanismos de coordinacion aplicables: las
corporaciones y la cooperacion. Dado ello enfatiza en la conveniencia de implantacion de
"electronic markets" en turismo.

Darr et al. (1995) estudian el aprendizaje organizacional y la transferencia de
conocimiento en establecimientos de restauraciéon que forman parte de alguna cadena.
Sus resultados sugieren que estos establecimientos deberian aprender mas rapidamente
que los independientes debido a estar expuestos a la experiencia de la cadena.

Ingram y Baum (1997) examinaron los efectos de la afiliacion a cadenas en las dinamicas
competitivas, en un analisis de la industria hotelera de Manhattan. Segun ellos la afiliacion
a cadenas mejora la oportunidad de supervivencia de sus componentes dandoles
reputacion, poder de mercado, asi como protegiendo de incertidumbre del entorno y
fuerzas competitivas (24)

.Atendiendo a Ingram y Baum (1997:72), "la transferencia de conocimiento via afiliacion a
cadenas deberia ser importante especialmente para los hoteles" (25)

Atendiendo a Wildeman (1998:99-100), se pueden crear o salvar economias de escala
mediante el establecimiento de alianzas. Segun este autor las alianzas pueden
complementar las habilidades. La colaboracién reduce la incertidumbre proveyendo
mapas de expectacidon cognoscitivos y morales que guian a la gente como ellos a
interactuar. (26)

Segun Barry y Elmes (1997) (27), los cambios acelerados en la tecnologia de informacion
y politicas globales redundaran en un futuro en mayores conexiones y movimientos entre
organizaciones, con un incremento concomitante en la competicion con base en el
conocimiento. Conocimiento e informacion se vuelven fundamentales para explicar el
éxito empresarial.

Dada la importancia de estas alianzas, algunos enfatizan en la creacién y mantenimiento
de redes de organizacion caracterizadas por limites permeables (Miles y Snow, 1986,
Dess et al.,, 1995) (28), lo que puede servir para una transmision de conocimiento o
incluso para salvar barreras y poder entrar en otros mercados.

Autores como Buhalis (1996, 1998) sefialan las debilidades estratégicas e incapacidades
tecnologicas de pequefias y medianas empresas turisticas y regiones periféricas, que les
llevan a perder competitividad y ser descartadas por los Sistemas de Distribucién Global,
proponiendo herramientas estratégicas como los DICIRMSs (29) para solventar estas
deficiencias. También destacan como los cambios tecnolégicos han cambiado la
concepcion de los productos turisticos, ocasionando tanto amenazas como nuevas
oportunidades a empresas y destinos. Dado ello, es obvio una vez mas lo crucial de
cooperar y de ser pioneros en la posesion y desarrollo de nuevas tecnologias de la
informacion.

Todo lo visto en el presente epigrafe puede implicar la ruptura de las reglas de juego de la
competicion, y si profundizamos en esta situacion dentro del sector turistico, ello nos
podria explicar gran parte del porqué del desarrollo y éxito de asociaciones como
cadenas, tanto de restauracion como cadenas hoteleras, asi como gigantes
conglomerados de empresas que engloban gran parte de las actividades turisticas
(agencias de viaje, medios de transporte, hospedaje, oferta complementaria...).

6. Conclusién
La percepcion de las variables claves del éxito es fundamental para explicar el
desempefio de las empresas. Hemos visto el papel que juega en esta percepcion la
posesion de desarrolladas tecnologias de informacién, las cuales ayudan a la
conformacion de efectivos sistemas de informacion.

Finalmente hemos observado el papel que pueden desarrollar las alianzas inter e
intraorganizacionales en la mejora tanto de las tecnologias de informacién como en los
sistemas de informacion en si mismos.

Es obvio pues, dado todo el andlisis, el papel que juegan las alianzas estratégicas en el



éxito empresarial, fundamentalmente gracias a la mejora de los sistemas de informacion
que de ellos se deducen.

Como observamos, las alianzas estratégicas, ademas de variar las reglas de juego,
juegan un papel esencial en la conformacion y mejora de los sistemas de informacion. Es
cierto que la gran mayoria de estas alianzas han sido posibles por el desarrollo de las
tecnologias de informacion, pero, como hemos observado a lo largo del trabajo, su papel
es fundamental, tanto como motor de las tecnologias de informacién, como instrumentos
que mejoran los sistemas de informacion via transferencia de informacién y conocimiento.

Esperamos que nuestro trabajo pueda servir de base para futuros analisis tedricos. A su
vez intentaremos en futuras investigaciones contrastar empiricamente nuestras
argumentaciones.

Notas

(1) La Organizacién Industrial sugiere que la posicion de mercado en una industria es un
input significativo para las decisiones de las empresas y su subsecuente desempefio.

(2) Los autores de la Teoria de la Contingencia (Lawrence y Lorsch, 1976; Kast y
Rosenzweig, 1979) analizan como funciona una entidad bajo diversas condiciones para
establecer a partir de ahi los disefios estructurales y acciones directivas mas adecuadas a
desarrollar. "La mejor forma de organizar depende de la naturaleza del entorno de la
organizacion" (Scott, 1987:87), y ante entornos diferentes las diferentes estructuras
organizativas son mas o menos apropiadas. Con lo que para ellos el analisis minucioso
del entorno competitivo es imprescindible para obtener el éxito de una empresa.

(3) Porter define la estrategia de negocio como la forma particular de competir en un
determinado sector con el fin de alcanzar una mayores ventajas competitivas sostenibles
a largo plazo (Porter, 1980; 1985), a la vez que incideen la importancia de un
posicionamiento adecuado en el entorno competitivo.

(4) Debemos observar que no sélo quedaria ahi su papel, las tecnologias de informacion
nos ayudan a su vez en la formulacion e implantacién de las estrategias, el proceso de
datos, a transmitir informacion a través del sistema de comunicacion en toda la empresa,
y a la mejora del sistema de control.

(5) Los problemas de informacion pueden ser resueltos a través de publicidad, dado que
con publicidad informativa se puede incrementar la elasticidad de la demanda de un
producto (reducir la diferenciacion). Es facil sin embargo encontrar casos en que ocurra lo
contrario

(6) Por ello, como demuestra Schmalensee (1982), un productor de establecido puede
obtener beneficios extraordinarios sin que ello anime la entrada de nuevos productores de
calidad incluso superior.

(7) Sharma (1997) manifiesta que el conocimiento especializado y la pericia son
elementos criticos en las relaciones entre empresas por los problemas de asimetrias
principal agente.

(8) Como elementos de ventaja competitiva pueden existir ventajas tecnoldgicas que
incidan en mayor productividad y menor coste, pero también es fundamental el dominio
de la técnica, el Know-how, o la posesién de tecnologias dificiles de imitar. Liao y
Greenfield (1997) soportan la hipétesis de la consistencia de la tecnologia con los
requerimientos de los clientes. De acuerdo con estos autores, el centro del desarrollo
tecnolégico ha cambiado desde la parte de la oferta al lado de la demanda.

(9) Estos autores demuestran empiricamente que la I+D debe estar guiada explicitamente
por una estrategia competitiva particular de cara a realizar su role de soporte. Por
ejemplo, si se utiliza una politica de diferenciacién, la I+D debe enfocarse a facilitar esta
estrategia. Asi los productos pueden estar protegidos de una imitacion gracias a una
mayor tecnologia. Estos autores sefialan que las variables que influyen en la



implementacion de estrategias de toma de decisiones de 1+D son fundamentalmente la
conjuncion de éstas con los requerimientos de los consumidores, con el entorno
competitivo, asi como la consistencia de estas politicas de I+D con la estrategia global de
la empresa.

(10) Areas de conocimientos técnicos y capacidades tecnolégicas dentro de una empresa
que representan una ventaja competitiva para servir a las necesidades de los
consumidores.

(11) Sin embargo, aunque no la ven como un arma estratégica, en su estudio empirico
casi todas las empresas sefialan que es una parte esencial de la vida de la empresa,
simplificando muchas areas.

(12) Ademas destaca que éstos deben de ser desarrollados en el tiempo a través de
investigacion y cambio de informacion en le capital humano de la empresa (Amit y
Schoemaker, 1993).

(13) Hamel (1991) manifesté como las empresas colaborando pueden ganar superiores
desempefios a través del aprendizaje y de la internalizacién del conocimientos y
habilidades de sus compainieros.

(14) Cadena de valor de Porter, donde alianzas estratégicas sirven como eslabon del
canal de productos, Badaracco (1990).

(15) En la primera perspectiva la empresa existe para internalizar mercados debido a las
oportunidades del entorno, mientras que en la segunda la empresa existe para crear y
transferir conocimiento debido a la naturaliza del "Know-how".

(16) Segun estos autores, ambos procesos son multiniveles y multidimensionales, sin
embargo, critican que la literatura no lo ha sabido ver.

(17) Atendiendo tanto a Russ y Camp como a Hamel (1991), el valor que se apropian los
miembros de una alianza estratégica es como un juego gobernado por el poder dindmico
en el negocio (Russ y Camp, 1997:518) y el proceso de internalizacién de aprendizaje de
las capacidades de los participantes.

(18) La adquisicion y conocimiento inciden en el incremento de poder dentro de esta,
junto al hecho de poder abandonar la alianza. El aprendizaje depende de la intencion del
manager, la transparencia y la receptividad (Russ y Camp, 1997:524).

(19) Como las alianzas estratégicas, la perspectiva de utilizacién del conocimiento
enfatiza los aspectos del proceso de transferencia de tecnologia dentro del entorno
dinamico y el potencial para las relaciones paradodjicas entre las entidades y los roles
envueltos en el proceso (Spann et al., 1995).

(20) EI conocimiento es visto como migratorio. Este conocimiento puede facilitar tanto la
perspectiva producto/mercado como la visidon competencias/capacidades, segun resaltan
estos autores. Observamos pues cémo estas opiniones corroboran nuestros
planteamientos.

(21) Los sectores que dedican mayores gasto en |+D son los de mayores oportunidades
tecnoldgicas.

(22) Tanto por la potenciacion de las tecnologias de informacion en estas empresas,
como por la ftransferencia de informacion a las que ayuda estas alianzas.

(23) Este tema nos destacaria ademas la importancia que tiene el conocimiento de las
reglas de juego y de la competencia, que son indispensables para la formulacion de
estrategias adecuadas.

(24) Ingram y Baum (1997) inciden en el aprendizaje intraorganizacional entre unidades
multiples de una cadena (no obstante el interorganizacional también es posible). Sefalan
cémo la afiliacion a cadenas expone a los hoteles de la cadena a la experiencia del grupo
de organizaciones, lo que le afecta a su conocimiento operativo y respuestas estratégicas
al entorno, por lo que, segun ellos, deberia existir una relacion dinamica entre afiliacion a
cadenas y aprendizaje.



(25) Sin embargo también sefalan que si el entorno de un hotel es diferente de aquel en
que la cadena tiene experiencia, el hotel sufre.

(26) Las economias de escala también pueden estar relacionadas con la reputacion.
Ingram y Baum (1997) sefialan que la reputacion de una cadena incrementa los
beneficios de los componentes porque reduce la incertidumbre sobre la calidad de sus
habitaciones y sus servicios, dado que "los clientes deben interactuar a menudo con
hoteles no familiares" (Ingram y Baum, 1997:97) Segun Ingram (1996b) ademas la
responsabilidad es mayor para organizaciones con afiliaciones a cadenas porque la
interdependencia de esas cadenas crea presién en cada componente para mantener e
intensificar la reputacion de la cadena.

(27) Atendiendo a su enfoque, estos autores hablan de la importancia de la Teoria
Narrativa para explorar el management estratégico como una forma de ficciéon, haciendo
hincapié en la importancia de la interpretacién de las acciones y en la importancia de los
conocimientos y experiencias pasadas para estas interpretaciones.

(28) Esas formas de organizacion se destacan por envolver compaferos sobre
suministradores independientes, clientes y hasta competidores, enlazados juntos para
compartir recursos, reducir costos y ganar acceso a otros mercados.

(29) "Destination Integrated Computer Information Reservation Management System"
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