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Resumen: Una de las consecuencias más importantes de la actual globalización es la necesidad que se produce 
en muchos sectores industriales acerca de buscar socios para llevar a cabo alianzas estratégicas que le permitan 
abordar operaciones en mercados internacionales. Hoy día las compañías se ven forzadas a crear dichas alianzas 
pues no pueden mantener ventajas competitivas a lo largo de toda la cadena de valor. Para que las mismas pue-
dan desarrollarse y mantenerse a largo plazo, estimamos una serie de requisitos entre los cuales destacamos el 
compromiso como un importante factor. Para ello estudiaremos e identificaremos cuáles son sus antecedentes o 
generadores y a qué consecuencias nos lleva. Uno de los principales puntos novedosos del presente trabajo estri-
ba, dado el carácter internacional de las alianzas, en el análisis del papel de la adaptación cultural como mediador 
en la formación del compromiso relacional y su impacto en la consecución del éxito de las alianzas internacionales. 
El meta-análisis teórico realizado nos ha permitido identificar un modelo, el cual hemos testado con empresas es-
pañolas que desarrollan alianzas estratégicas internacionales. Los resultados empíricos apoyan en gran medida 
nuestro modelo. 
Palabras clave: Alianzas estratégicas internacionales / Compromiso relacional / Adaptación cultural / Marketing re-
lacional / Éxito. 

The Development of Relational Commitment on International Strategic Alliances. The 
Role of the Cultural Adaptation 
Abstract: One of the most important consequences of the present globalization is the necessity of searching for 
partners in some industrial sectors to developed strategic alliances which let them carry out operations in interna-
tional markets. Nowadays, the companies are forced to create those alliances since they cannot keep the competi-
tive advantage along the chain of value. In order to develop and maintain the alliances for a log term some require-
ments are needed, among them, we can highlight commitment as an important factor. So that, we will study and 
identify which are its antecedents and consequences. One of the main new points of this paper is the analysis of the 
creation of the relational commitment and in the success of the international relationships. The theorical framework 
has let us identify a model which has been tested with Spanish companies which are caring out international strate-
gic alliances. The results highlight support our model. 
Key Words: International strategic alliances / Relational commitment / Cultural adaptation / Relational marketing / 
Success. 

 

INTRODUCCIÓN 
 Es evidente que las alianzas no son algo nue-
vo y desconocido. Se tiene constancia de ellas 
desde hace mucho tiempo, sin embargo, su pro-
fusa utilización ha sido en los últimos años como 
consecuencia de una serie de factores que carac-
terizan el actual entorno internacional en el que 
se encuentran inmersas la mayoría de las empre-
sas. Entre estos factores podemos destacar el 
profundo cambio que se está produciendo en las 
estructuras organizativas, donde cobra un espe-
cial protagonismo la cooperación tanto en el in-
terior de las propias compañías como entre ellas. 
Por otro lado, el acelerado proceso de desarrollo 
tecnológico está dificultando crear y mantener 
ventajas competitivas en diferentes actividades 
de la cadena de valor. Una solución frecuente es 
la especialización en un núcleo de competencias 
empresariales, al tiempo que se  buscan  alianzas 

para el resto. Dichas alianzas no se dan solo en 
sentido vertical, sino incluso horizontal, entre 
empresas competidoras por el mismo nicho de 
mercado. Lo cual provoca enormes niveles de in-
terdependencia en todos los niveles (Palmer, 
2002). La carrera tecnológica no sólo tiene efec-
tos económicos sino sociales y políticos que es-
tán haciendo de la cooperación una importante 
baza. No podemos olvidar las grandes mega-
alianzas que se están produciendo no sólo entre 
empresas (de diversos tamaños) sino también en-
tre instituciones de todo tipo, entre las que desta-
camos los grandes bloques comerciales (Gum-
messon, 2002). Muchos han dado en llamar a es-
to la Nueva Economía, la Sociedad de la Infor-
mación y la Nuevas Tecnologías, el Paradigma 
de la Red, etc.  
 Profundizando en la cooperación interempre-
sarial, la confianza y el compromiso son dos im-
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portantes mecanismos para que aquella se des-
arrolle con una base consolidada y a largo plazo. 
La globalización está impulsando a que las em-
presas necesiten de las relaciones inter-empre-
sariales para poder ser competitivas. Dentro de 
estas redes de alianzas y relaciones entre empre-
sas, el compromiso se erige como un elemento 
de cohesión en el comportamiento de los inte-
grantes. Hasta ahora, desde un punto de vista 
principalmente académico, ha sido la gestión del 
conflicto quien ha desempeñado un importante 
papel en el control de las relaciones, sin embargo 
en los últimos años se ha venido defendiendo 
que existen formas más eficaces, como puede ser 
el compromiso asumido, para el alcance de unos 
objetivos comunes. 
 Las alianzas estratégicas se presentan como 
un tipo avanzado de intercambio relacional ca-
racterizado por su formalización en acuerdos co-
operativos a largo plazo, donde existe un flujo de 
recursos y capacidades desde los participantes a 
la alianza para la consecución de objetivos estra-
tégicos comunes e individuales (Arenas y Gar-
cía, 2004). Hoy día las alianzas estratégicas tie-
nen un marcado carácter internacional (Terpstra, 
y Simonin, 1993), pues es este entorno donde 
más se necesita la cooperación entre las partes y 
no la gestión del conflicto. El proceso de globa-
lización potencia que muchas empresas busquen 
la cooperación con otras para salvar sus debili-
dades y seguir siendo competitivas. (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 tecno-
logías, o simplemente para introducirse en mer-
cados desconocidos para la compañía. Convir-
tiéndose en una forma para penetrar en mercados 
internacionales, asumiendo menores costes y 
riesgos. Incluso las alianzas entre empresas de la 
misma nacionalidad puede tener implicaciones 
internacionales, debido a que frecuentemente la 
alianza tiene entre sus objetivos el dirigirse con-
juntamente a los mercados exteriores. Por otro 
lado, lograr una alianza con éxito, integrada por 
socios nacionales o extranjeros, puede servir pa-
ra seguir siendo competitivos en el mercado do-
méstico propio, ante la entrada de competidores 
del mercado internacional (Elg y Johansson, 

2001). Sin embargo, la ratio de alianzas que al-
canzan el éxito es bajo, sobre todo cuando los 
socios proceden de diferentes nacionalidades 
(Day, 1995). Una condición “sin la cual no”, pa-
ra que una alianza se mantenga en el tiempo y 
logre los beneficios para los que fue creada es 
que los participantes posean los recursos y capa-
cidades adecuadas. Sin embargo, aunque la Teo-
ría de Recursos y Capacidades es un enfoque 
adecuado y oportuno, debe ser completado me-
diante el examen de las relaciones entre las par-
tes (Gulati y otros, 2000). De hecho, la construc-
ción de las relaciones se puede convertir en una 
importantísima fuente de ventaja competitiva 
(Gadde y otros, 2003). Y es en este contexto, 
donde el compromiso se configura como uno de 
los elementos más importantes de la relación en-
tre los aliados y específicamente, dentro del con-
texto internacional consideramos el papel me-
diador que configura la adaptación cultural entre 
socios con diferentes percepciones de una misma 
realidad. Dicha realidad se manifiesta y condi-
ciona por el “background” cultural de cada en-
torno concreto. De tal manera, que cuanto más 
comprometido está un individuo mayor será su 
capacidad para realizar un esfuerzo de empatía 
con los nuevos socios, en relación a la compren-
sión de nuevos aspectos culturales y sociales. 
 Si bien, existen trabajos e investigaciones que 
han estudiado el tema, aún no se han llenado de-
terminadas lagunas, como son los antecedentes y 
consecuencias del compromiso para contextos 
internacionales, donde los entornos culturales, 
aun con la globalización, dan lugar a reacciones 
diferentes ante un mismo concepto (Lee, 1998; 
Campbell, 1998; Skarmeas y Katsikeas, 2001; 
Styles y Ambler, 2000; Patterson y Smith, 2001; 
Kim y Oh, 2002). Tampoco se ha profundizado 
en el estudio de las relaciones más avanzadas 
como son las alianzas estratégicas (Sarkar y 
otros, 1998; Murray, 2001; Bordonaba y Polo, 
2002). La presente investigación, por tanto, bus-
ca avanzar en estos dos sentidos con la intención 
de aportar algo de luz en las alianzas estratégicas 
internacionales. Concretamente, el trabajo se en-
cuadra dentro del marco de tres líneas de inves-
tigación: (1) marketing de relaciones, (2) éxito 
en las alianzas internacionales, y (3) diferencias 
culturales. Dentro de este triple marco, el objeti-
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vo que se persigue es doble. En primer lugar, 
analizar el compromiso relacional, como concep-
to clave para la consecución del éxito de las 
alianzas internacionales. En segundo lugar, y 
dado el carácter internacional de las alianzas, de-
terminar el posible papel mediador de la adapta-
ción cultural en cada una de las relaciones pro-
puestas.  
 Para lograrlo, el trabajo ha sido estructurado 
en varios apartados. En primer lugar se describi-
rá el marco teórico de nuestra investigación. Este 
marco nos permitirá llegar a un conjunto de 
hipótesis, las cuales serán testadas a lo largo de 
una investigación empírica sobre una muestra de 
alianzas internacionales en las que participan 
empresas españolas. Finalmente se abordarán las 
conclusiones derivadas de los resultados obteni-
dos en la investigación, así como las limitaciones 
y líneas para futuras investigaciones. 

MARCO TEÓRICO: ALIANZAS Y  
COMPROMISO DE LAS PARTES 
 Desde hace ya algunas décadas se ha venido 
debatiendo sobre el papel y la importancia de los 
aspectos relacionales en Marketing. En los pri-
meros momentos, buscando un marco teórico, 
las investigaciones incluían y relacionaban muy 
diversas variables. Sin embargo, el trabajo de 
Morgan y Hunt (1994) sentó las bases de este 
campo. En él se señala la importancia del com-
promiso y la confianza como el núcleo de las re-
laciones, actuando como variables mediadoras 
entre antecedentes y consecuencias. El tandem 
compromiso-confianza es la clave en el desarro-
llo de las relaciones por tres razones. En primer 
lugar, actúan preservando las inversiones rela-
cionales mediante la cooperación entre ambas 
partes. En segundo lugar, un socio comprometi-
do con la relación y que confía en su socio, deja 
a un lado la búsqueda de otras alternativas a cor-
to plazo en favor de beneficios esperados a largo 
plazo dentro de la alianza. Y por último, hace 
que las acciones con alto riesgo sean vistas como 
prudentes gracias a la creencia de que las partes 
no actuarán de modo oportunista.  
 Actualmente, profundizando en este aspecto 
aparecen numerosas investigaciones que desde 
diferentes posiciones defienden la relación entre 

el compromiso, el desempeño y el éxito de las 
relaciones interempresariales. Hay trabajos des-
arrollados en el contexto de los negocios inter-
nacionales, (Holm y otros, 1996; Ambler y otros, 
1999; y Styles y Ambler, 2000). También se 
pueden encontrar trabajos que han abordado a la 
confianza en el marco de las alianzas estratégicas 
(Lin y Germain, 1999; Williams y otros, 1998). 
Algunos casos se han creado constructos forma-
dos por las variables relacionales más significa-
tivas (Sarkar y otros, 1998; Sarkar y otros, 
2001), como puedan ser la comunicación, la con-
fianza y el compromiso relacional.  
 Existen numerosas definiciones del compro-
miso relacional (Dwyer y otros, 1987; Anderson 
y Weitz, 1992; Mohr y Spekman, 1994; Morgan 
y Hunt, 1994). La mayoría considera el com-
promiso como una creencia o deseo que tienen 
las partes sobre la continuidad de la relación a 
largo plazo, aunque para ello los participantes se 
vean obligados a realizar sacrificios a corto pla-
zo. A su vez, los trabajos sobre el particular sue-
len destacar la naturaleza multidimensional del 
compromiso, señalando la existencia de tres 
elementos (Gundlach y otros, 1995):  
 
1) El elemento instrumental hace referencia a la 

dimensión comportamental, se trata de un ac-
to calculado por la empresa donde se muestra 
interés por mantener una relación con la otra 
parte. Este acto va más allá de la simple pro-
mesa incluyendo señales, ubicación de los re-
cursos disponibles, inversiones específicas, 
que se hacen de un modo exclusivo para una 
relación. Gundlach y otros (1995) distinguen 
en el elemento instrumental dos dimensiones: 
la credibilidad y la proporcionalidad. La pri-
mera de ellas recoge el grado en que las par-
tes comparten el compromiso, tienen la mis-
ma idea. Se trata del interés que cada parte ha 
mostrado. Por otra parte, encontramos la pro-
porcionalidad de la estructura, donde se mide 
el equilibrio en el grado de compromiso des-
arrollado por cada organización.  

2) El elemento actitudinal recoge el vínculo 
afectivo que existe hacia los objetivos y los 
valores de una organización, debido al papel 
que desempeña cada una de las partes tanto 
para la consecución de esos valores y objeti-
vos, como de su propio beneficio.  
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3) Finalmente, el elemento temporal es el ver-
dadero núcleo del constructo. Por definición, 
el compromiso supone el deseo de mantener 
la relación a lo largo del tiempo (Gundlach y 
otros, 1995). 

ANTECEDENTES DEL COMPROMISO 

 Como se recogió anteriormente, el trabajo de 
Morgan y Hunt (1994) creó el marco conceptual 
básico para el estudio de las relaciones. En él se 
han apoyado la gran mayoría de investigadores. 
El modelo describe cinco elementos que afectan 
al compromiso de las partes con la relación. Tres 
de ellos: la confianza entre los socios, los costes 
de término de la relación, y los valores compar-
tidos, inciden directamente sobre el compromiso. 
Por otra parte, la comunicación entre los miem-
bros y los comportamientos oportunistas tienen 
un efecto indirecto sobre el compromiso, a través 
de la confianza que existe entre los socios. En el 
presente trabajo no incluiremos la confianza y 
otros constructos que afectan al compromiso a 
través de ella. Entendemos que la confianza tiene 
un papel clave en las alianzas internacionales y, 
dada su gran importancia, se abordará en futuros 
trabajos.  
 
 ♦ Costes de término de la relación: Un su-
puesto muy usado en la literatura de Marketing 
Relacional es que al término de una relación la 
compañía debe buscar otra alternativa, lo que 
genera costes. Dichos costes se incrementan si se 
ha incurrido en inversiones que después no pue-
den ser aplicadas a las nuevas relaciones (Mor-
gan y Hunt, 1994). Los costes de terminación se 
definen como todas las pérdidas procedentes de 
la conclusión, de la búsqueda de alternativas, los 
gastos de disolución y los costes de las inversio-
nes específicas. Estos costes esperados llevan a 
que se perciba como importante la actual rela-
ción, generando compromiso con la relación. 
Dentro de la definición debe enfatizarse la carac-
terística de “esperado”, ya que muchas relacio-
nes interempresariales están rodeadas por una 
gran incertidumbre (Morgan y Hunt, 1994). 
 Existen gran cantidad de investigaciones que 
han relacionado los costes de término de la rela-
ción y el compromiso relacional. Muchas se han 

centrado en las inversiones idiosincrásicas (An-
derson y Weitz, 1992; Gundlach y otros, 1995; 
Celly y otros, 1999; Goodman y Dion, 2001) o 
activos específicos (Joshi y Stump, 1999; Mon-
toro y otros, 2002). Otras han considerado ade-
más otros tipos de costes de muy diversa índole 
(Morgan y Hunt, 1994; Smith, 1998; Sarkar y 
otros, 1998; Jap y Ganesan, 2000; Zineldin y 
Jonsson, 2000; Sharma y Patterson, 2000; Pat-
terson y Smith, 2001; Ruyter y otros, 2001; 
Skarmeas y Katsikeas, 2001; Kim y Oh, 2002). 
Y sólo dos investigaciones no han observado re-
laciones estadísticamente significativas (Ej.: 
Joshi y Stump, 1999; Sarkar y otros, 1998). Ba-
sándonos en este análisis proponemos: 
 
• Hipótesis 1: Existe una relación positiva entre 

los costes de término de la relación y el com-
promiso mostrado entre los aliados. 

 
 ♦ Normas relacionales: En las transacciones 
discretas, los participantes en un intercambio 
tienen poco interés por el futuro de la relación. 
Lo más probable es que se comporten de un mo-
do competitivo. Sin embargo, en los intercam-
bios a largo plazo se espera que los participantes 
suscriban un conjunto de normas compatibles 
con la naturaleza relacional del intercambio. Es-
pecíficamente, las partes que desean mantener 
relaciones estables a largo plazo tienden a des-
arrollar un comportamiento que evite la incerti-
dumbre, el oportunismo y el conflicto destructi-
vo. El corazón de este mecanismo es una serie de 
normas sociales que van más allá de las transac-
ciones económicas individuales y sus resultados 
inmediatos (Gundlach y otros, 1995). Las nor-
mas relacionales se definen como el grado en 
que las partes tienen creencias comunes, así co-
mo la importancia y lo apropiado que les parecen 
ciertos comportamientos, objetivos y políticas. 
Son normas que dirigen la conveniencia de las 
acciones. Una empresa que percibe que sus so-
cios han elegido las acciones apropiadas tenderá 
a aumentar su compromiso con la relación esta-
blecida entre ambos (Morgan y Hunt, 1994). 
 Gran cantidad de estudios han abordado el es-
tudio de las normas relacionales y el compromi-
so entre las partes (Ej.: Achrol y Gundlach, 
1999; Gundlach y otros, 1995; Holm y otros, 
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1996; Jap y Ganesan, 2000; Joshi y Stump, 
1999; Morgan y Hunt, 1994; Siguaw y otros, 
1998; Simpson y Mayo, 1997; Smith, 1998; Zi-
neldin y Jonsson, 2000). Entre todas las investi-
gaciones sobre esta relación, destacamos algunas 
investigaciones centradas específicamente sobre 
alianzas estratégicas (Ej.: Sarkar y otros, 1998; 
Lin y Germain, 1999), frente a otros acuerdos 
contractuales. En general se ha recogido una re-
lación positiva entre las normas relacionales y el 
compromiso. Únicamente el trabajo de Lin y 
Germain (1999) no encuentra una relación signi-
ficativa, si bien proponen que la confianza entre 
los aliados actúa como antecedente del desarro-
llo de normas relacionales. Justo la relación con-
traria. Basándonos en todos los antecedentes 
proporcionados en la literatura, hemos formula-
do la siguiente hipótesis: 
 
• Hipótesis 2: Existe una relación significativa 

entre las normas relacionales y el compromiso 
de los socios con la alianza estratégica inter-
nacional. 

 
 ♦ Comunicación: Aunque Morgan y Hunt 
(1994) atribuyen a la comunicación un efecto in-
directo sobre el compromiso, a través de su in-
fluencia en la confianza que genera entre las par-
tes, hay trabajos (Anderson y Weitz 1992; Simp-
son y Mayo, 1997; Suárez y otros, 2000; Good-
man y Dion 2001) donde se estudia la relación 
directa entre ambas variables. Siguiendo a Mohr 
y Spekman (1994) pueden considerarse tres di-
mensiones dentro de este constructo: calidad de 
la información, compartir información y partici-
pación.  
 La calidad de la comunicación es el aspecto 
clave de transmisión de información. En este 
concepto se incluyen cuestiones como que la in-
formación intercambiada sea precisa, oportuna, 
suficiente y creíble. Resulta esencial disponer de 
información actualizada, completa e importante 
para lograr los objetivos marcados en la alianza 
estratégica. El compartir información, se refiere 
al grado en que información crítica, generalmen-
te privada, se le comunica al socio. Disponer de 
información de modo sistemático permite: com-
pletar las tareas más eficientemente, obtener al-
tos niveles de satisfacción, y predecir el éxito de 

la relación. Finalmente, la participación se refie-
re al grado en que los socios se unen para plani-
ficar y trazar objetivos conjuntamente. Cuando 
las acciones de una parte influyen en la capaci-
dad para competir eficientemente de la otra, se 
incrementa la necesidad de participar en deter-
minadas funciones, responsabilidades y expecta-
tivas. Es decir, cuanto mayor es la interdepen-
dencia entre los aliados, mayor es la necesidad 
de participación.  
 Compartir la información, y que fluya en am-
bos sentidos aumenta la confianza en la conti-
nuidad de la relación y reduce la posibilidad de 
que aparezcan comportamientos oportunistas. 
Así, una empresa estará dispuesta a comprome-
terse con una relación que esté caracterizada por 
el intercambio transparente de información. 
Cuando existe este tipo de comunicación, au-
menta la posibilidad de obtener los beneficios 
para los que fue creada la alianza (Anderson y 
Weitz, 1992), ya que se facilita la cooperación 
entre las partes. De la misma forma, el grado de 
compromiso puede verse afectado por el modo 
en que las partes se comunican. Como ha podido 
comprobarse, las estrategias de comunicación e 
influencia no coercitivas favorecen el compro-
miso, mientras que las coercitivas lo dificultan 
(Simpson y Mayo, 1997). Con lo que creamos la 
siguiente hipótesis: 
 
• Hipótesis 3: Existe una relación positiva entre 

la comunicación y el compromiso mostrado en-
tre los aliados. 

CONSECUENCIAS DEL COMPROMISO 

 El compromiso es una variable mediadora 
(Morgan y Hunt, 1994). Si anteriormente hemos 
tratado sus antecedentes, a continuación aborda-
remos sus consecuencias. Entre las múltiples 
propuestas que existen en la literatura, nos cen-
traremos en dos constructos que entendemos bá-
sicos en el contexto de las alianzas estratégicas 
internacionales: la cooperación y el éxito de la 
alianza. 
 
 ♦ Cooperación: La cooperación se define 
como las acciones similares o complementarias 
realizadas por las firmas en relaciones indepen-
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dientes para lograr resultados conjuntos o indi-
viduales con expectativas de reciprocidad a lo 
largo del tiempo (Anderson y Narus, 1990). La 
cooperación permite que cada socio tenga sus 
propios objetivos, compatibles, con un cierto 
grado de autonomía para que ambos puedan al-
canzar el éxito (Morgan y Hunt, 1994). Así, la 
cooperación se refleja en varias actividades entre 
las empresas, como son la planificación conjunta 
y la colaboración, entre otras. Holm y otros 
(1996), resumen la cooperación como: “trabajar 
unidos para un mismo fin”. 
 Siguiendo el modelo de Morgan y Hunt 
(1994), la cooperación es una variable depen-
diente clave, se considerándose un factor clave 
que lleva al éxito de las relaciones. De hecho, las 
alianzas caracterizadas por la cooperación entre 
sus miembros obtienen un mayor éxito (Hunt y 
otros, 2002). Existen importantes evidencias 
empíricas que apoyan la relación entre ambos 
constructos en el marco de los intercambios rela-
cionales (Ej.: Johnson, 1999; Morgan y Hunt, 
1994; Ruyter y otros, 2001; Smith, 1998; Zinel-
din y Jonsson, 2000; Cruz y otros, 2001; Mora, 
2002; García y otros, 2004). Basándonos en toda 
la argumentación anterior podemos formular la 
siguiente hipótesis: 
 
• Hipótesis 4: Existe una relación positiva entre 

el compromiso relacional y la cooperación in-
terorganizativa en los intercambios relaciona-
les. 

 
 ♦ Éxito de la alianza: El éxito es nuestra va-
riable clave. Debido a que la creación y desarro-
llo de alianzas estratégicas cobra su pleno senti-
do cuando alcanzan el éxito. La mayoría de la li-
teratura equipara los términos desempeño, o re-
sultados (performance) y éxito. Sin embargo, por 
nuestra parte entendemos que se tratan de dos 
cuestiones diferenciadas, aunque profundamente 
relacionadas. En este sentido, apoyamos a Mohr 
y Spekman (1994) quienes distinguen dos di-
mensiones dentro del éxito de las relaciones in-
terempresariales, una dimensión objetiva y otra 
afectiva. La primera de ellas se fundamenta en 
que las alianzas estratégicas se crean para lograr 
una serie de objetivos estratégicos. El logro de 
estos objetivos proporciona un buen indicador 
del éxito de las alianzas (Mohr y Spekman, 

1994). Es decir, podemos identificar la dimen-
sión objetiva con el desempeño de la alianza. Por 
otro lado, el elemento afectivo se refiere a la sa-
tisfacción de los participantes con la alianza. Es-
te indicador afectivo se basa en que el éxito está 
determinado, en parte, por el grado en que los 
socios logran las expectativas de desempeño. La 
misma idea aparece también en la dimensión 
económica de la satisfacción propuesta por 
Geyskens y otros (1999). Una alianza genera sa-
tisfacción cuando se logran las expectativas de 
desempeño (Mohr y Spekman, 1994). En resu-
men, podemos decir que las alianzas estratégicas 
tendrán éxito cuando logre buenos resultados y 
los socios estén 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. El trabajo de Ge-
ringer y Hebert (1991) describe la evolución de 
estas medidas. Las primeras investigaciones em-
plearon gran variedad de indicadores financie-
ros, como la rentabilidad, el crecimiento y los 
costes. Posteriormente se han utilizado medidas 
objetivas de desempeño, como la supervivencia, 
duración, inestabilidad de la propiedad y renego-
ciación de los contratos. Sin embargo, ambos 
grupos muestran importantes limitaciones. Qui-
zás la más importante, es que únicamente evalú-
an una dimensión del desempeño orientada al 
corto plazo, cuando un elemento diferencial de 
las alianzas estratégicas frente a otros tipos de 
relaciones interempresariales es precisamente la 
presencia de objetivos de carácter estratégico, a 
largo plazo. Para lograr medidas adecuadas de 
desempeño deben tenerse en cuenta también 
otros factores, que suelen ser más cualitativos 
(Glaister y Buckley, 1998; Yan y Zeng, 1999), 
como puedan ser el conocimiento adquiridos so-
bre nuevos mercados o nuevas tecnologías. Las 
contribuciones más recientes distinguen diferen-
tes tipos de desempeño para las alianzas estraté-
gicas. Por ejemplo, Sarkar y otros (2001), utili-
zando exclusivamente medidas subjetivas, dis-
tinguen dos dimensiones: desempeño operativo y 
desempeño estratégico. El desempeño operativo 
está relacionado con los resultados financieros 
de la alianza, mientras que el desempeño estra-
tégico tiene en cuenta los aspectos estratégicos 
de la relación. El primero está relacionado con 
los beneficios comunes que crea la alianza, 
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mientras que el segundo (desempeño estratégico) 
se refiere a los beneficios que logra cada empre-
sa a través de su alianza estratégica. Otro ejem-
plo lo encontramos en el trabajo de Ariño (2003, 
pp.68) que propone definir el desempeño de las 
alianzas estratégicas como “el grado de cumpli-
miento de los objetivos de las partes, ya sean es-
tos comunes o particulares, iniciales o emergen-
tes”. A partir de ahí podemos considerar tres ni-
veles de resultados, dependiendo de los objetivos 
que consideremos: Resultados Financieros, son 
importantes cuando los socios de la alianza es-
tratégica tienen definidos explícitamente los ob-
jetivos financieros de la relación. Resultados 
Operativos, son aquellos factores operativos cla-
ve para el éxito, y que pueden llevar al desem-
peño financiero. Y por último, la Eficacia Orga-
nizativa, donde se mide el grado de cumplimien-
to de los diferentes objetivos desde la perspecti-
va de uno de los socios. 
 El compromiso relacional supone un deseo de 
mantener la relación, lo que lleva a una orienta-
ción a largo plazo, las partes reducen la búsque-
da de alternativas y dejan pasar opciones mejo-
res a largo plazo para fortalecer su relación ac-
tual (Dwyer y otros, 1987). La continuidad de 
expectativas conduce a las partes a hacer inver-
siones específicas en la relación, con lo que de-
muestran su compromiso y aumentan la competi-
tividad de la alianza (Sarkar y otros, 2001). En la 
literatura existe un importante número de inves-
tigaciones que apoyan la relación entre el com-
promiso y el éxito en los intercambios relaciona-
les (Ej.: Ambler y otros, 1999; Holm y otros, 
1996; Jap y Ganesan, 2000; Mohr y Spekman, 
1994; Patterson y Smith, 2001; Sharma y Patter-
son, 2000; Siguaw y otros, 1998; Styles y Am-
bler, 2000; Zineldin y Jonson, 2000), y en las 
alianzas estratégicas (Ej.: Sarkar y otros, 1998; 
Sarkar y otros, 2001; Bordonaba y Polo, 2002; 
Mora, 2002; Hu y Chen, 1996). Por todo ello 
formulamos la siguiente hipótesis: 
 
• Hipótesis 5: Existe una relación positiva entre 

el compromiso relacional y el éxito de la rela-
ción interempresarial. 

 
 Además de su influencia directa, no se puede 
olvidar que el compromiso relacional también 
influye indirectamente sobre el éxito de la rela-

ción a través de favorecer la cooperación entre 
los aliados. La cooperación entre las empresas 
envueltas en la relación facilita que haya una 
apropiada transferencia de recursos, la toma de 
decisiones rápidas, y el ajuste mutuo ante los 
cambios de las circunstancias (Pearce, 2001). Es-
tos comportamientos tienen una fuerte influencia 
sobre el éxito, ya sea a través de la mejora del 
desempeño (Ambler y otros, 1999; Lou, 2002; 
Mohr y Spekman, 1994; Pearce, 2001), como de 
la satisfacción (Anderson y Narus, 1990; Smith, 
1998). Basándonos en la literatura anterior for-
mulamos la última hipótesis: 
 
• Hipótesis 6: Existe una relación positiva entre 

la cooperación entre las partes y el éxito que 
alcanzan en las relaciones interempresariales. 

 
 Como resultado del conjunto de hipótesis an-
terior obtenemos un modelo teórico, figura 1, 
que pretendemos testar a través de la investiga-
ción empírica descrita a continuación.  
 
Figura 1.- Modelo explicativo de la influencia del 
compromiso en el éxito de las alianzas estratégicas 
internacionales 

COSTES
TÉRMINO

RELACIÓN

NORMAS
RELACIONALES
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EL PAPEL DE LA ADAPTACIÓN CULTURAL 

 Un dato preocupante en el contexto de las 
alianzas internacionales es que existe un mayor 
índice de fracaso entre empresas de diferentes 
nacionalidades (Day, 1995). Creemos que la cul-



Arenas, J.; García, R. El desarrollo del compromiso relacional en el contexto... 

Revista Europea de Dirección y Economía de la Empresa, vol. 16, núm. 1 (2007), pp. 67-88 
ISSN 1019-6838 

74 

tura nacional de los participantes pueda ser una 
variable que contribuya a su explicación. Como 
han demostrado múltiples investigaciones, desde 
un punto de vista de Marketing Internacional las 
diferencias culturales entre las partes tienen im-
portantes repercusiones: a la hora de elegir mer-
cado (Dow, 2000), al adoptar un determinado 
modo de penetración (Ej.: Ruiz y Mas, 2003; 
Brouthers y Brouthers, 2001; Ekeledo y Siva-
kumar, 1998; Erramilli, 1996; Barkema y otros, 
1996; Kogut y Singh, 1988), en el desempeño 
alcanzado (Byrne y Bradley, 2001) y en la estra-
tegia desarrollada por la empresa (Iborra, 2002). 
Incluso en el ámbito del Marketing Relacional 
ya hay trabajos que demuestran la influencia de 
la cultura sobre los distintos elementos de las re-
laciones interempresariales (Aulakh y otros, 
1996; Doney y otros, 1998; Hu y Chen, 1996; 
Geiger y otros, 1998; Williams y otros, 1998; 
Leonidou y Kaleka, 1998; Conway y Swift, 
2000; Patterson y Smith, 2001; Skarmeas y Kat-
sikeas, 2001; Luo, 2002; Bello y otros, 2003). 
En este sentido, la proposición central que se ha 
venido defendiendo es que la distancia cultural 
dificulta el desarrollo de intercambios relaciona-
les, porque traba la obtención e interpretación de 
la información sobre las condiciones del entorno 
(Lee, 1998), es decir afecta a los antecedentes de 
la confianza. 
 Sin embargo, recientes investigaciones han 
puesto de manifiesto que sería conveniente huir 
de esta postura simplista. La importancia de la 
distancia cultural entre los países ha disminuido 
como resultado de la globalización de los mer-
cados (Stottinger y Schlegelmilch, 1998). Ac-
tualmente, la distancia psíquica podría no expli-
car por sí sola las diferencias en el comporta-
miento o el desempeño internacional de las em-
presas. Hay trabajos (Evans y otros, 2000; Evans 
y Mavondo, 2002) donde se señala la necesidad 
de incorporar otras variables relacionadas con la 
cultura pero desde un punto de vista interno a las 
compañías, como pueda ser el proceso de toma 
de decisiones estratégicas, las estrategias de pe-
netración utilizadas y el grado de adaptación al 
socio. Es en este punto donde aparece la adapta-
ción cultural. Se trata de un concepto muy rela-
cionado con los estudios cross-cultural. La adap-
tación es el mecanismo por el cual varias partes 

de un sistema se movilizan para conseguir una 
mayor congruencia o un mejor ajuste. Existe 
adaptación cultural cuando los individuos lo-
gran un incremento de su nivel de compatibili-
dad con un entorno cultural nuevo para ellos 
(Lin y Germain, 1999). Aunque sabemos que en 
cualquier intercambio relacional las partes sue-
len adaptar sus programas y productos a las ne-
cesidades del otro, sin embargo en las alianzas 
estratégicas internacionales sería conveniente 
que los participantes se adapten a otras culturas 
(Levinson y Asahi, 1995) favoreciendo determi-
nados comportamientos. Cuando un aliado es 
capaz de predecir los patrones de comportamien-
to de la otra parte entonces se puede reducir la 
necesidad de utilizar la propiedad como meca-
nismo de control (Sohn, 1994), mientras se acu-
de a otras formas como pueda ser el desarrollo 
de la confianza y el compromiso en la relación. 
 La adaptación cultural es un proceso que co-
mienza cuando las partes toman conciencia de 
las diferencias que existen entre ellos (Johnson y 
otros, 1996). En un primer paso, las partes cono-
cen y respetan las particularidades, es decir, se 
aceptan las distintas culturas. A partir de ahí, al-
guna de las partes debería intentar comprender la 
cultura del otro. A un nivel superior, uno de los 
socios se podría adaptar a los comportamientos o 
estilo del otro. Esto conlleva un cambio del mar-
co de referencia y las acciones resultantes son 
más apropiadas a la cultura del otro. El máximo 
nivel de adaptación cultural tiene lugar cuando 
una de las partes se esfuerza conscientemente 
por aprender de la otra cultura es decir, por inte-
grar elementos de la nueva cultura en la suya 
propia (Lin y Germain, 1999). Es importante di-
ferenciar el concepto de adaptación cultural (in-
tegración de la cultura por parte de uno de los 
socios) del aprendizaje organizativo (que suele 
conllevar la transferencia de habilidades y cono-
cimientos). 
 En una alianza estratégica internacional, 
cuando una empresa conoce y supera las dife-
rencias culturales, aumenta notablemente su ca-
pacidad para comunicarse eficazmente. Con una 
comunicación eficaz es más fácil resolver los 
problemas, compartir la toma de decisiones y te-
ner expectativas claras. Tradicionalmente desde 
la literatura (Hall y Hall, 1987; Kale y Barnes, 
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1992; Tung, 1984; Lin y Germain, 1999) se ha 
venido recomendando toda la adaptación posible 
a la cultura del socio. Ya existen investigaciones 
donde se demuestra que la adaptación cultural 
favorece la confianza (Johnson y otros, 1996) y 
el compromiso (Lin y Germain, 1999) en el seno 
de las alianzas estratégicas internacionales. Por 
esta razón, además de la relación directa entre las 
variables expuestas en el modelo, nos plantea-
mos si la adaptación cultural actúa como varia-
ble mediadora en cada una de ellas. Es decir, que 
la adaptación cultural es un mecanismo que ac-
túa de forma significativa entre una variable an-
tecedente y sus consecuencias (Venkatraman, 
1989). Con este objetivo reformulamos las hipó-
tesis anteriores (tabla 1). 
 
Tabla 1.- Hipótesis sobre el papel mediador de la 
adaptación cultural 

HIPÓTESIS ENUNCIADO 

H1b 

La adaptación cultural actúa como variable me-
diadora reforzando la relación positiva entre los 
costes de término de la relación y el compromi-
so mostrado entre los aliados. 

H2b 

La adaptación cultural actúa como variable me-
diadora reforzando la relación positiva entre las 
normas relacionales y el compromiso de los so-
cios con la alianza estratégica internacional. 

H3b 

La adaptación cultural actúa como variable me-
diadora reforzando la relación positiva entre la 
comunicación y el compromiso mostrado entre 
los aliados. 

H4b 

La adaptación cultural actúa como variable me-
diadora reforzando la relación positiva entre el 
compromiso relacional y la cooperación inter-
organizativa en los intercambios relacionales. 

H5b 

La adaptación cultural actúa como variable me-
diadora reforzando la relación positiva entre el 
compromiso relacional y el éxito de la relación 
interempresarial. 

H6b 

La adaptación cultural actúa como variable me-
diadora reforzando la relación positiva entre la 
cooperación entre las partes y el éxito que al-
canzan en las relaciones interempresariales. 

METODOLOGÍA 

MUESTRA 

 Uno de los principales problemas que plantea 
el estudio de las alianzas estratégicas es la falta 
de fuentes de información. No se encontró nin-
guna base de datos o registro sistemático de em-
presas españolas que desarrollen alianzas estra-
tégicas, y mucho menos internacionales. Como 

solución se construyó una base de datos recopi-
lando información de diversas fuentes (prensa, 
Internet, CIVEX, Oficinas Comerciales y Cáma-
ras de Comercio de España en el Exterior). En 
total se computaron más de 2000 registros de 
empresas españolas situadas en 48 países. Se ex-
cluyeron los registros que no contenían e-mail, 
quedándonos con unos 1900. El trabajo de cam-
po se desarrolló entre el 15 de mayo al 31 de ju-
nio de 2003. Creemos que en tan reducido inter-
valo de tiempo no se producen cambios signifi-
cativos en las contestaciones de los encuestados, 
dado que el periodo de tiempo para la creación y 
maduración de una alianza estratégica es muy 
superior. Se pedía explícitamente que lo rellena-
se la persona encargada de gestionar las relacio-
nes internacionales de la compañía, normalmente 
directores de exportación o directores generales. 
 Como resultado obtuvimos una muestra de 
105 empresas españolas envueltas en alianzas es-
tratégicas internacionales. Dentro de ellas es po-
sible distinguir dos grupos, uno formado por 47 
alianzas entre empresas españolas para salir a los 
mercados internacionales, y otro de 58 alianzas 
entre empresas españolas con otras de diferentes 
nacionalidades. Se ha comprobado que no exis-
ten diferencias significativas en las respuestas de 
ambos grupos, con excepción de la variable 
Adaptación Cultural, como resulta lógico. Las 
empresas han mostrado una experiencia interna-
cional media de unos 14 años, y 7 años es la me-
dia de duración de la alianza. Siguiendo como 
criterio el número de empleados y la Recomen-
dación 2003/361/EC, el 26.9% de las respuestas 
pertenecen a grandes empresas (con más de 250 
trabajadores), el 31.7% a medianas empresas 
(entre 50 y 250 trabajadores), el 25% a pequeñas 
(entre 10 y 50 trabajadores) y el 16.5% a mi-
croempresas (con menos de 10 trabajadores). 
Existe representación de todos los sectores de 
actividad empresarial. De forma resumida, po-
demos decir que el 3.81 % de las encuestas per-
tenecen al sector primario, el 42.85% al secunda-
rio, y el 53.34% restante a los servicios. 

ESCALAS DE MEDIDA 

 En nuestro cuestionario hemos aplicado esca-
las de Likert con cinco puntos ya testadas por 
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otras investigaciones: costes de término de la re-
lación (Ganesan, 1994), normas relacionales 
(Gundlanch y otros, 1995), comunicación inter-
empresarial (Mohr y Spekman, 1994), compro-
miso relacional (Morgan y Hunt, 1994), y coope-
ración (Anderson y Narus, 1990). Todas ellas 
fueron seleccionadas a través de un meta-análisis 
realizado sobre la literatura. Para medir la varia-
ble adaptación cultural se ha utilizado la escala 
propuesta por Lin y Germain (1999), tal como se 
recoge en la tabla 1. 
 Por nuestra parte, sólo hemos desarrollado la 
escala para medir el éxito de las alianzas estraté-
gicas internacionales, calculando la validez y 
fiabilidad de las escalas en un pre-test realizado 
con anterioridad al desarrollo de la encuesta. 
Partimos del concepto de éxito de la relación 
propuesto por Mohr y Spekman (1994), que lo 
definen a través de dos dimensiones: la obten-
ción de buenos resultados, y estar satisfechos 
con ellos. Aunque nos basemos en el concepto 
de Mohr y Spekman (1994), no hemos aplicado 
directamente su escala ya que resulta difícil 
adaptarla a nuestra población objetivo. Por eso 
hemos desarrollado una escala propia, usando 
medidas subjetivas. Por una parte, hay un primer 
ítem que recoge la satisfacción general con los 
resultados obtenidos por la alianza, como seña-
lan Geringer y Hebert (1991) Glaister y Buckley 
(1998) y Ariño (2003). Y por otro lado, se em-
plean otros cuatro ítems que recogen resultados 
de aspectos estratégicos, según Sarkar y otros 
(2001), o de eficiencia organizativa, según Ariño 
(2003): ventas en los mercados internacionales, 
conocimiento de la tecnología, conocimiento de 
los mercados exteriores, y el logro de objetivos 
generales. En este sentido, queremos destacar la 
utilización de alianzas estratégicas internaciona-
les como un instrumento de aprendizaje organi-
zativo (Benavides, 2001). Finalmente, el número 
de indicadores se ajusta a la recomendación de 
Clark (1999) de que las escalas para medir de 
forma psicométrica, subjetiva, el desempeño de-
berían tener entre tres y siete ítems. 
 Todos los constructos anteriores tienen carác-
ter reflectivo. Es decir, están relacionados los di-
ferentes ítems que miden el mismo constructo. 
Sin embargo, la variable que hemos construido 
para medir el éxito de las alianzas estratégicas 
internacionales, aunque en su conjunto es reflec-

tiva, incluye una dimensión con carácter forma-
tivo: los resultados obtenidos. En los constructos 
formativos las medidas no deben covariar. Dia-
mantopoulos y Winklhofer (2001) señalan dos 
requisitos para considerar un constructo como 
formativo: 1) que exista un componente teórico 
que explique el carácter formativo; 2) una exi-
gencia empírica que no existan problemas de co-
linealidad entre los indicadores. Desde el punto 
de vista teórico, Diamantopoulos (1999) defien-
de el carácter formativo del constructo desempe-
ño internacional. Es decir, un incremento en el 
desempeño normalmente no supone conjunta-
mente un incremento de las ventas, de la efica-
cia, de los conocimientos sobre otros mercados, 
o sobre nuevas tecnologías. Al contrario, es el 
mejor conocimiento de los mercados, de las nue-
vas tecnologías, las mejoras de eficacia o el in-
cremento de las ventas, lo que llevan a que se 
considere que está teniendo un mayor desempe-
ño la alianza. Respecto a la exigencia empírica 
de no colinealidad, se recomienda realizar prue-
bas de colinealidad en un análisis de regresión 
lineal. Dichas pruebas fueron superadas. 

HERRAMIENTA ESTADÍSTICA 

 Para contrastar las hipótesis planteadas y lo-
grar los objetivos planteados en la investigación 
entendemos que los modelos de ecuaciones es-
tructurales son la técnica estadística más adecua-
da. Entre las diversas opciones existentes se ha 
usado PLS (Partial Least Scuares) con el paquete 
de software Plsgraph 3.0. La adecuación del PLS 
a la investigación planteada se puede resumir en 
tres puntos: 1) es una herramienta especialmente 
indicada para realizar estudios de carácter explo-
ratorio, 2) diseñada para ser aplicada en modelos 
complejos, y 3) con tamaños muestrales relati-
vamente pequeños (Roldan, 2000).  
 El análisis PLS consta de 2 pasos. Uno pri-
mero que asegura la fiabilidad y validez de las 
escalas empleadas para medir los constructos. Y 
un segundo paso donde se valora el propio mo-
delo estructural. En nuestro trabajo, al trabajar 
con variables de segundo orden, hemos tenido 
que calcular los valores de las variables latentes 
y repetir el proceso, cumpliendo así el primer 
objetivo planteado. 
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 Para alcanzar el segundo objetivo, estudiar el 
papel mediador de la adaptación cultural, se ha 
repetido el análisis sobre nuevos modelos que 
incorporaban a la adaptación cultural en sus dife-
rentes papeles. En el primero de ellos se aborda 
su papel mediador entre el compromiso relacio-
nal y sus antecedentes. En el segundo de ellos se 
plantea su mediación entre el compromiso sus 
consecuencias.  

RESULTADOS 

FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LAS ESCALAS  
DE MEDIDA 

 La primera parte del análisis PLS consiste en 
asegurar la adecuación de las escalas de medida, 
para lo cual se hace necesario realizar varias 
pruebas. La primera de ellas es asegurar la fiabi-
lidad individual de cada ítem. Su valoración se 
basa en las cargas o “loading” (λ), tomándose 
como norma general aquellos λ iguales o supe-
riores a 0.707. Si tenemos en cuenta que las car-
gas son correlaciones, un nivel igual o superior 
al propuesto implica que más de 50% de la va-
rianza de la variable observada es compartida 
por el constructo. Es decir, la varianza comparti-
da entre el constructo y sus indicadores es mayor 
que la varianza del error. Algunos autores opi-
nan que en el caso de estudios exploratorios es 
posible aceptar valores algo menores. La depu-
ración de los ítems es un proceso iterativo en el 
que sucesivamente se van eliminando aquellos 
menores a 0.707. En la tabla 2 puede comprobar-
se que los ítems resultantes tienen cargas cerca-
nas o superiores al nivel propuesto. Sólo hay al-
gunos con cargas inferiores y se incluyeron por 
dos razones: 1) proceden de escalas adaptadas de 
otros trabajos y diseñadas originalmente para 
otros tipos de relaciones, lo que señala el carác-
ter exploratorio de la investigación; 2) por su re-
percusión en el nivel de fiabilidad y validez del 
resto de los indicadores que componen el cons-
tructo. Por otra parte, los constructos formativos 
deben ser interpretados en función de sus pesos 
(weights) y no de sus cargas (loading). Los pesos 
informan sobre la composición e importancia re-
lativa de cada indicador en la formación de la 
variable latente. Las cargas pueden conducir a 

interpretaciones equivocadas, ya que las correla-
ciones entre indicadores de un mismo bloque no 
son tenidas en cuenta en el proceso de estima-
ción. 
 La siguiente prueba para asegurar la adecua-
ción de las escala consiste en testar la fiabilidad 
del constructo. En ella se comprueba la rigurosi-
dad de cómo las variables manifiestas están mi-
diendo la misma variable latente. Para ello el 
PLS emplea la Fiabilidad Compuesta del Cons-
tructo (ρc). Siguiendo a Nunnally (1978) se apli-
ca la regla de exigir al menos un valor de 0.7. En 
la tabla 2 se comprueba que los valores obteni-
dos han sido muy altos, superiores a 0.8. Sin 
embargo, la fiabilidad compuesta, como medida 
de consistencia interna, es únicamente aplicable 
a variables reflectivas (Chin, 1998). No puede 
aplicarse a la escala que mide los resultados in-
ternacionales, pues como se ha demostrado an-
tes, tiene carácter formativo. 
 A continuación se valoró la validez conver-
gente, mediante la Varianza Extraída Media 
(AVE). Esta medida informa sobre la cantidad 
de varianza que un constructo obtiene de sus in-
dicadores con relación a la cantidad de varianza 
debida al error de medida. Fornell y Larcker 
(1981) recomiendan que la varianza extraída 
tenga valores superiores a 0.5, lo que significa 
que más del 50% de la varianza del constructo es 
debida a sus propios indicadores. Como ocurrió 
para la fiabilidad del constructo, sólo puede ser 
aplicada en constructos reflexivos. Tal como se 
recoge en la tabla 2, todos los constructos tienen 
una AVE en torno a 0.6, superior al nivel pro-
puesto. 
 Por último, se aborda la validez discriminan-
te, la cual indica el grado en que un constructo 
en concreto es diferente del resto. Para que un 
constructo tenga validez discriminante sus corre-
laciones con otras variables latentes y construc-
tos deben ser débiles. Un modo de asegurar la 
validez discriminante es que un constructo debe-
ría compartir más varianza con sus medidas o 
indicadores que con otros constructos del mode-
lo (Barclay y otros, 1995). Para valorar la vali-
dez discriminante, Fornell y Larcker (1981) re-
comiendan 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 mo- 
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Tabla 2.- Fiabilidad y validez de las escalas de medida
VARIABLES ITEMS LOADING WEIGHT 

COSTES DE TÉRMINO DE LA RELACIÓN (reflectiva) 
ρc: 0.806 AVE: 0.581 

CTR1 Hemos hecho inversiones significativas en activos, formación de personal, 
etc. dedicada a la relación con nuestro aliado. 0.7630  

CTR2 Si cambiamos de aliado perderemos gran parte de lo que hemos invertido 0.7631  
CTR3 Hemos dedicado mucho personal a mantener o incrementar la alianza. 0.7601  

NORMAS RELACIONALES (reflectiva) 
ρc: 0.884      AVE: 0.656 

NORM1 Es muy importante para ambos permanecer unidos para hacer frente a los 
cambios 0.7249  

NORM2 La relación se basa en el beneficio mutuo y en la confianza 0.8676  
NORM3 La relación es flexible, adaptándose el uno al otro cuado surgen problemas 0.8208  

NORM4 Cuando surgen desacuerdos, buscamos alcanzar un acuerdo satisfactorio pa-
ra ambos 0.8195  

COMUNICACIÓN INTEREMPRESARIAL (reflectiva) 
ρc: 0.917     AVE: 0.787 

Calidad de la comunicación (reflectiva) 
ρc: 0.931      AVE: 0.730 

COMUN1 Tenemos una comunicación frecuente con nuestro socio 0.8387  
COMUN2 La comunicación intercambiada con nuestro aliado es exacta 0.8946  
COMUN3 Es suficiente la comunicación que intercambiamos con nuestro aliado 0.7504  
COMUN4 Es completa la comunicación que intercambiamos con nuestro aliado 0.9154  
COMUN5 La comunicación intercambiada con nuestro aliado es creíble 0.8627  

Participación (reflectiva) 
ρc: 0.874      AVE: 0.777 

COMUN7 Participamos en establecer objetivos conjuntos y previsiones con nuestro 
aliado 0.9184  

COMUN6 Nuestro aliado nos solicita consejos y recomendaciones 0.8425  
Compartir información (reflectiva) 

ρc: 0.897      AVE: 0.685 
COMUN8 Compartimos nuestra información con nuestros aliados 0.8065  

COMUN9 Cada parte espera que la otra le informe de hechos y cambios que puedan 
afectarles 0.7997  

COMUN10 El aliado nos mantiene informados sobre las cuestiones que afectan a nues-
tro negocio 0.8232  

COMUN11 Este socio comparte información con nosotros 0.8786  
COMPROMISO RELACIONAL (reflectiva) 

ρc: 0.807      AVE: 0.584 
COMPRO1 Estamos comprometidos en mantener la relación con nuestro socio 0.8808  
COMPRO2 El mantener la relación con nuestro socio exige nuestros máximos esfuerzos 0.6656  
COMPRO3 Intentamos mantener la relación con nuestro socio de un modo indefinido 0.7247  

COOPERACIÓN INTEREMPRESARIAL (reflectiva) 
ρc: 0.902      AVE: 0.822 

COOP2 El socio nos ayuda del modo en que nosotros le pedimos 0.9106  
COOP1 Ayudamos a nuestro aliado del modo en que él nos pide 0.9041  

ÉXITO INTERNACIONAL DE LA ALIANZA (reflectiva) 
ρc: 0.877      AVE: 0.782 

Satisfacción  Estoy satisfecho de la relación con mi socio 
ρc: n.a.      AVE: n.a.    0.8974  

Desempeño (formativa) 
ρc: n.a.      AVE: n.a.    0.8343  

CRVTAS Considero positivo el crecimiento de mis ventas en los mercados internacio-
nales  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 tec-
nología  0.1754 

EFICAZ Hemos logrado nuestros objetivos estratégicos dentro de la relación  0.2459 
ADAPTACIÓN CULTURAL (reflectiva)* 

ρc: 0.875      AVE: 0.778 

CULT1 Hacemos los ajustes necesarios para adaptarnos al modo de hacer negocios 
de nuestro socio 0.8518      

CULT2 Aprendemos de los métodos de gestión de nuestro socio 0.9085      
n.a.: no analizable. 
Valores en cursiva hacen referencia a las variables de primer orden, y los valores sombreados a variables de segundo orden. 
* La variable Adaptación Cultural fue incluida en las fases posteriores del análisis para cumplir los objetivos planteados. 
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delo (correlación al cuadrado entre dos construc-
tos). Para ello se calculan las raíces cuadradas de 
las medidas de AVE y se comparan con las co-
rrelaciones entre los constructos. Es decir, la raíz 
cuadrada  del  AVE  (diagonal,  valores som-
breados de la tabla 3) debe ser superior a los va-
lores de las correlaciones con el resto de cons-
tructos (fila y columna). Se cumple en todos los 
casos. 
 Finalmente, se han tomado los valores calcu-
lados de las variables latentes para los construc-
tos de segundo orden: Comunicación y Éxito. El 
constructo comunicación engloba tres dimensio-
nes: calidad de la comunicación, participación y 
compartir información. Por otro lado, el éxito se 
ha definido por dos dimensiones: obtener buenos 
resultados y estar satisfecho con ellos. Hemos 
tomado los valores de las variables latentes y se-
rán tratados como indicadores en el siguiente 
análisis, cuyos resultados están también recogi-
dos en la tabla 2. 

VALORACIÓN DEL MODELO ESTRUCTURAL 

Una vez que ha sido demostrada la fiabilidad 
y la validez de las escalas de medida, valoramos 
si se confirman las hipótesis propuestas. Para 
ello, debemos tener en cuenta los coeficientes 
path o pesos de regresión estandarizados (β) y la 
varianza explicada (R2) de las variables endóge-
nas. Empleamos la técnica no paramétrica Boots-
trap para valorar la precisión y estabilidad de las 
estimaciones obtenidas, al proporcionarnos el 
error estándar y los valores t de los parámetros. 
Siguiendo a Chin (1998) y a Roldan (2001), ge-
neramos una prueba Bootstrap con 500 submues-

tras. De acuerdo con sus indicaciones, nos servi-
remos de una distribución t de Student de 499 
grados de libertad (n-1, donde n representa el 
número de submuestras) para calcular la signifi-
cación de los coeficientes path o pesos de regre-
sión estandarizados (β). Obtendremos los valores 
para una fiabilidad del 99.9%, del 95% y del 
90%. A partir de estos niveles, obtendremos la 
significación de los caminos estructurales y, por 
tanto, aceptaremos o rechazaremos las hipótesis 
planteadas. 
 La medida de R2 nos indica la cantidad de la 
varianza del constructo que es explicada por el 
modelo. Falk y Miller (1992) señalan que la va-
rianza explicada de las variables endógenas (R2) 
deber ser mayor o igual a 0.1 (R2≥0.1). En este 
sentido, encontramos que la variable COM-
PROMISO es relativamente alto (0.434), mien-
tras que la variable ÉXITO (0.279) ha sido expli-
cada de un modo “aceptable” a través del mode-
lo. Por otra parte, los valores menores a 0.1, co-
mo nos ocurre en la variable COOPERACIÓN, 
aún siendo estadísticamente significativos, pro-
porcionan muy poca información,  por lo que las  
hipótesis relacionadas dicha variable tienen un 
nivel predictivo muy bajo. 
 Finalmente, debemos centrarnos en el coefi-
ciente β. Este valor representa los coeficientes 
path o pesos de regresión estandarizados. Dichos 
coeficientes path han de ser interpretados del 
mismo modo que los coeficientes β obtenidos en 
las regresiones tradicionales. Chin (1998) pro-
pone que para considerarlos significativos, los 
coeficientes path estandarizados deberían alcan-
zar al menos un valor de 0.2 (β≥0.2). 
 En resumen, teniendo en cuenta todos los as-
pectos anteriormente citados, se han confirmado 

Tabla 3.- Validez discriminante 
  CTR NORM CAL COM PART COM COMP INF COMMIT COOP SATISF PERFORM 

CTR 0.7490         

NORM 0.4630 0.8096        

CAL COM 0.3030 0.5170 0.8530       

PART COM 0.5180 0.4690 0.6300 0.8814      

COMP INF 0.3350 0.6490 0.7390 0.6830 0.8275     

COMMIT 0.5230 0.5290 0.4720 0.5240 0.5010 0.7622    

COOP 0.2530 0.5440 0.4620 0.4010 0.6120 0.3130 0.9074   

SATISF 0.3400 0.5800 0.5520 0.4750 0.5500 0.3680 0.4830 na  

PERFORM 0.2900 0.4180 0.3700 0.4300 0.4550 0.3480 0.3300 0.5150 na 
na: no analizable. 
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todas las relaciones hipotetizadas anteriormente 
excepto la hipótesis segunda. No se ha confir-
mado la relación entre las normas relacionales y 
el compromiso relacional, algo que nos resulta 
muy sorprendente dados los antecedentes encon-
trados en la literatura. 
 Dada la complejidad del modelo propuesto, 
ha sido imposible desarrollar en un único análi-
sis el segundo objetivo planteado. Como solu-
ción se repitió en dos ocasiones más el análisis 
de acuerdo con los diferentes papeles que puede 
desempeñar la adaptación cultural. En primer lu-
gar se analiza su mediación entre el compromiso 
y sus antecedentes, a continuación se estudia su 
papel mediador entre el compromiso y sus con-
secuencias. Esto nos ha permitido, no sólo testar 
las hipótesis sino además recoger las variaciones 
en la varianza explicada de las variables endóge-
nas. Por otro lado, igual que antes, ha sido nece-
sario testar la adecuación de la escala de medida 
de la adaptación cultural. Sus resultados apare-
cen incluidos en la tabla 2. 

EL PAPEL MEDIADOR DE LA ADAPTACIÓN 
CULTURAL EN LOS ANTECEDENTES DEL  
COMPROMISO RELACIONAL 

 En primer lugar, se ha abordado el papel me-
diador de la adaptación cultural entre el com-
promiso relacional y sus antecedentes: los costes 
de término de la relación, las normas relaciona-
les, y la comunicación. Los resultados expuestos 
en la figura 3 y tabla 5 muestran que existen re-
laciones significativas entre los costes de térmi-
no de la relación, las normas relacionales y la 
comunicación entre los aliados, con la adapta-
ción cultural producida. Por otra parte, aunque 
significativa al 90%, resulta poco estrecha 
(β=0.188) la relación entre la adaptación cultural 
y el compromiso relacional. 
 Otro elemento a considerar es la repercusión 
de la introducción de la adaptación cultural en la 
varianza explicada del resto de variables endó-
genas. Como puede comprobarse, los costes de 
término de la relación,  las normas relacionales y  
la comunicación explican adecuadamente la 

Tabla 4.- Coeficientes Paths: modelo propuesto 
  CTR NORM COMUNIC COMPROM COOPERAC ÉXITO
CTR 0 0 0 0 0 0 
NORMAS 0 0 0 0 0 0 
COMUNIC 0 0 0 0 0 0 
COMPROM 2.7176 1.5365 2.7992 0 0 0 
COOPERAC 0 0 0 2.7875 0 0 
EXITO 0 0 0 2.5801 5.0512 0 
t(499, 0.001) = 3.3101; t(499; 0.01) = 2.5857; t(499; 0.05) = 1.9647; t(499; 0.1) = 1.647913. 

 
Figura 2.- Resultados Modelo Estructural Completo 
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adaptación cultural (R2=0.426). Sin embargo, la 
inclusión de la nueva variable no ha afectado de 
un modo importante la varianza explicada del 
compromiso, de la cooperación o del éxito de la 
alianza. 

EL PAPEL MEDIADOR DE LA ADAPTACIÓN  
CULTURAL EN LAS CONSECUENCIAS DEL  
COMPROMISO RELACIONAL 

 Para terminar, se ha tratado el papel mediador 
de la adaptación cultural entre el compromiso re-
lacional y sus consecuencias (cooperación y éxi-
to de la alianza). Los resultados ofrecidos en la 
figura 4 y la tabla 6 resultan sumamente intere-
santes. Al introducir la adaptación cultural, 
hemos detectado una fortísima relación entre el 

compromiso relacional y la nueva variable. Del 
mismo modo aparecen importantes relaciones de 
la adaptación cultural con la cooperación y el 
éxito. Por el contrario, dejan de ser significativas 
las relaciones directas entre el compromiso, la 
cooperación y éxito (H4 y H5). 
 Otro resultado sorprendente es el incremento 
en la varianza explicada de las variables endóge-
nas afectadas (cooperación y éxito). La coopera-
ción aumenta su R2 desde un valor inferior al 
10% hasta cerca del 25%. Algo similar ocurre 
con el éxito de la alianza, que incrementa su va-
rianza explicada en un 11%, pasa de 0.279 a 
0.387. En definitiva, la inclusión de la adapta-
ción cultural como mediador ayuda a explicar 
mejor la relación entre el compromiso y sus con-
secuencias en los mercados internacionales. 

Tabla 5.- Coeficientes Paths: Antecedentes Compromiso 
 CTR NORMAS COMUNIC COMPROM COOPERAC EXITO ADAP. CULT. 
CTR 0 0 0 0 0 0 0 
NORMAS 0 0 0 0 0 0 0 
COMUNIC 0 0 0 0 0 0 0 
COMPROM 2.2026 1.2326 2.3638 0 0 0 1.9181 
COOPERAC 0 0 0 2.6781 0 0 0 
EXITO 0 0 0 2.5596 5.2454 0 0 
ADAPTACION CULTURAL 4.7695 2.4520 2.6569 0 0 0 0 
t(499, 0.001) = 3.3101; t(499; 0.01) = 2.5857; t(499; 0.05) = 1.9647; t(499; 0.1) = 1.647913. 

 
Figura 3- Resultados Modelo, Antecedentes Compromiso 
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CONCLUSIONES 

 A continuación, resumimos las principales 
conclusiones a las que hemos llegado, y que vie-
nen marcadas por el planteamiento inicial de ob-
jetivos. 
 El primer objetivo planteado ha sido analizar 
el papel que desempeña el compromiso relacio-
nal en las alianzas estratégicas en un entorno in-
ternacional. Nuestros resultados apoyan el papel 
mediador del mismo, tal y como argumenta la li-
teratura analizada. Sin embargo, uno de sus an-
tecedentes, como son las normas relacionales, no 
ha quedado confirmado, al igual que la investi-
gación  realizada  por  Lin y Germain (1999). En 
parte, pensamos que una de sus causas proviene 
del hecho de que el establecimiento y acogida de  

una serie de normas en el ámbito organizacional, 
requieren de un período de adaptación y asun-
ción de un ámbito cultural que cuando menos es 
diferente. Es decir, el establecimiento de una se-
rie de normas (implícita o explícitamente) como 
base para las relaciones y como antecedente para 
el compromiso puede variar según las caracterís-
ticas culturales y sociales del contexto interna-
cional en el cual se desarrolle la alianza. En este 
sentido, esta es la principal conclusión a la cual 
hemos llegado y que justifica el interés por el 
segundo objetivo. 
 Como segundo objetivo, dado el carácter in-
ternacional de las alianzas, se ha analizado el 
papel mediador de la adaptación cultural en el 
desarrollo y consecuencias del compromiso rela-

Tabla 6.- Coeficientes Paths, Consecuencias Compromiso 
 CTR NORMAS COMUNIC COMPROM COOPERAC EXITO ADAP. CULT. 
CTR 0 0 0 0 0 0 0 
NORMAS 0 0 0 0 0 0 0 
COMUNIC 0 0 0 0 0 0 0 
COMPROM 2.8698 1.8506 2.7984 0 0 0 0 
COOPERAC 0 0 0 0.5507 0 0 4.3414 
EXITO 0 0 0 0.7933 2.6439 0 4.5764 
ADAPTACION CULTURAL 0 0 0 7.2802 0 0 0 
t(499, 0.001) = 3.3101; t(499; 0.01) = 2.5857; t(499; 0.05) = 1.9647; t(499; 0.1) = 1.647913 

 
Figura 2.- Resultados Modelo, Consecuencias Compromiso 
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cional. En este sentido, una de nuestras principa-
les conclusiones es que se ha confirmado que la 
adaptación cultural posee un importante papel 
mediador en diferentes situaciones. El análisis de 
los resultados ponen de manifiesto que los costes 
de término de la relación, las normas relaciona-
les y la comunicación se configuran como im-
portantes antecedentes o generadores de la adap-
tación cultural. De tal manera que cuanto más 
comprometido está el individuo con la alianza, 
mayor será su predisposición a adaptarse a las 
nuevas normas culturales. Y un individuo estará 
más comprometido en la medida que existen im-
portantes costes por el término de la relación, 
comparte normas que la guían, y existe una co-
municación adecuada con su contraparte. En 
otras palabras, el compromiso no actúa como 
una consecuencia de la adaptación, sino como 
una de las fuentes que genera dicha adaptación, 
lo que refuerza la importancia del mismo. Esto 
nos ayuda a explicar el grado de cooperación 
desarrollado en la empresa y que contribuye a 
alcanzar el éxito en las alianzas en un contexto 
internacional. Es decir, el directivo ha de ser 
consciente de que cuando se está ante una alian-
za estratégica internacional hay diferentes ele-
mentos del entorno que deben ser comprendidos 
y adaptarse a los mismos, se hace necesario una 
adaptación a la nueva cultura, una mejora en la 
comunicación, y debe existir una evidencia entre 
de la existencia de unas normas relacionales en-
tre ellos. 

LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE 
INVESTIGACIÓN 
 Una de las limitaciones que consideramos, al 
mismo tiempo que es el objeto del estudio, es el 
hecho de haber aislado la variable compromiso, 
cuando tradicionalmente se viene analizando 
conjuntamente con la otra gran variable media-
dora como es la confianza. Sin embargo, aunque 
es una limitación que se circunscribe a conside-
rar solo el compromiso, nos permite obtener 
conclusiones importantes al comparar los resul-
tados con su pareja la confianza. Otra importante 
limitación es el haber tomado el constructo com-
promiso como una unidad de análisis, y no pro-
fundizar en las implicaciones para cada una de 

sus dimensiones. Por ello, consideramos una im-
portante línea de investigación futura, estudiar el 
núcleo de las relaciones, la confianza y el com-
promiso con las múltiples dimensiones de ambos 
constructos, en las alianzas estratégicas interna-
cionales bajo el prisma de otros enfoques teóri-
cos. 

NOTAS 
1. El presente trabajo ha sido ampliado y mejorado a 

partir del expuesto como ponencia al XVIII Con-
greso Anual de AEDEM, celebrado en Ourense 
del 2 al 4 de Junio de 2004. 
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