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Alianzas estratégicas e innovación de producto: TIC y 
equipos de trabajo en marketing  
 

RESUMEN 

Recientes trabajos enfatizan la contribución del marketing en el exito de la innovación de 

producto. No obstante, pocos trabajos han analizado el papel específico jugado por el uso de 

las TIC en marketing, en el éxito de la innovación. Siendo este hecho curioso, considerando 

que el nuevo entorno competitivo viene definido por una economia basada en el uso de las 

TIC y del conocimiento como elementos estratégicos.  

Es por ello que el ánimo de nuestro trabajo es establecer el papel que el uso de las TIC en el 

área de marketing juega en los procesos de innovación, como un elemento estratégico que 

fortalece el grado de integración entre los agentes implicados en la relación, favoreciendo el 

establecimiento de relaciones orientadas hacia la cooperación . 

Palabras Clave: TIC, cooperación, desarrollo de nuevos productos   

 

Strategic aliances and product innovation: itc and 
workteam in marketing 
 

SUMMARY 

 

Recent studies emphasis the marketing contribution to product innovation success. 

Nevertheless, few studies have examined the role played by ICT use in marketing in the 

success of new product development (NPD) process. This is no less curious, considering that 

the new competitive environment is defined by an economy broadly based on intensive ICT 

use and knowledge as key elements of business strategy.  

Consequently, the aim of our work is to analyse the role that ICT use in marketing plays in 

the processes of innovation, as an element that strengthens the degree of integration of agents 

within the relationship, favouring the establishment of relationships directed towards 

cooperation and the acquisition of useful market intelligence in the process of product 

innovation.  
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Introducción 

Fenómenos como la globalización de los mercados, los avances tecnológicos, o los cambios 

en los patrones de consumo de los individuos han llevado a las empresas a tomar conciencia 

de su papel como agente social, y a determinar la importancia del entorno –y de los agentes 

que lo forman- en el normal desarrollo y éxito de su actividad. Consecuencia de ello, desde 

mediados de la década de 1990 venimos atendido a un importante proceso de transformación 

en las empresas, donde los cambios producidos afectan tanto a los modelos organizativos y de 

gestión, como a las actividades productivas y estratégicas desarrolladas (Achrol y Kotler, 

1999; Prasad, et al., 2001; Trim, 2002). 

La adopción de una cultura organizativa fuertemente orientada hacia el mercado, constituye 

una de las principales transformaciones producidas. Gracias a ella, el consumidor se convierte 

en un elemento central de la estrategia empresarial (Schulze et al.; 2001), de forma tal que la 

competitividad y productividad de la empresa mejoran, si de forma continua en el tiempo se le 

a ofrece un mayor valor (Grönroos, 2000; Vorhies et al., 1999). Por otro lado, las TIC, las 

relaciones y el conocimiento comienzan a ser reconocidos como elementos estratégicos de la 

organización (Grönroos, 2000; Raval y Grönroos, 1996; Vorhies et al., 1999). Se construyen 

estructuras más dinámicas y flexibles, donde se pone énfasis en la integración de diferentes 

agentes en la cadena de valor de la organización4 a través de la creación de múltiples y 

estrechas relaciones de cooperación y comunicación, independientemente de quien las 

conformen, donde se establezcan, y como se regulen. (Bensaou y Venkatraman, 1995; Dyer, 

1997; Song et al., 1997; Tzokas y Saren, 1997; Webster, 1992; Wilson, 1995). Asimismo, los 

procesos de gestión de la información y de creación de conocimiento son considerados 

prioritarios, por lo que se construyen sistemas que garanticen su correcta diseminación y uso 

en los procesos de toma de decisión (Kohli y Jaworski, 1990). Finalmente, las TIC son 

empleadas de forma intensiva como un recurso interno que mejora el desarrollo de procesos y 

actividades productivas y estratégicas. (Österle, 2001; Vilaseca y Torrent 2003). 

Abundantes estudios consideran que la correcta gestión de las actividades de marketing e 

innovación en producto són las claves del éxito de este nuevo modelo empresarial. Así, 

autores como Achrol y Kotler (1999); Miles y Snow (1986), Webster (1992) reconocen en 

estas actividades los ejes principales en los que se fundamenta el proceso de construcción de 

                                                
4 Cada una de las diferentes unidades estratégicas, áreas o empresas que forman parte de esta “empresa virtual” se centra y 
especializa en aquellas actividades en las que tiene más experiencia y es más eficiente, conocidas como  “Core business”. De 
ahí que las relaciones entre las diferentes “partes” de la empresa, y la gestión de la información cobre gran importancia, dado 
que sin ello, la actividad normal de la organización no se podría desarrollar 
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valor para el cliente. La correcta gestión del marketing implica concebirlo como un proceso 

global e interactivo que se extiende a todos los departamentos y funciones desarrolladas 

dentro y fuera de la organización. En este contexto, su utilidad es doble: por un lado 

garantizar la construcción y manteniendo de relaciones entre diferentes agentes –dentro y 

fuera de la organización-. Por otro, gestionar de forma correcta la información de mercado, 

favoreciendo su obtención, almacenamiento, y difusión por toda la empresa, y garantizando la 

existencia de una inteligencia de mercado que sea usada en el proceso de toma de decisión 

(Jaworski y Kohli, 1993; Kohli y Jaworski, 1990; Vorhies et al.,1999). De esta forma, el 

marketing constituye un elemento fundamental en el proceso de construcción de valor, al 

permitir a la empresa disponer de un perfecto conocimiento del mercado que puede ser 

utilizado para adaptar o mejorar la oferta a los requerimientos del consumidor. Al mismo 

tiempo, el marketing facilitará el proceso de comunicación entre todos los agentes implicados 

en el proceso, mejorando su relación y permitiendo su integración en la cadena de valor. 

El papel de la innovación en el proceso de creación de valor para el consumidor también es 

fuertemente reconocido por autores como Han et al., (1998) o Weerawardena (2003). El 

desarrollo de actividades de innovación en producto permite a las empresas acceder a nuevos 

mercados o fortalecer su posición en aquellos en los que ya se encuentra presente (Froehle et 

al., 2000; Schilling y Hill, 1998), a la vez que favorece el incremento de la satisfacción, y del 

grado de lealtad de sus consumidores, mejorando la posición competitva de la empresa 

(Atuahene-Gima, 1995, 1996 a, b; Deshpande y Farley, 1996; Vorhies et al, 1999). Los 

beneficios ofrecidos, lleva a que actualmente gran número de empresas apuesten de forma 

importante por la innovación o la renovación de sus carteras de productos. No obstante, 

muchos productos nuevos lanzados al mercado fracasan, generando importantes pérdidas 

financieras y estratégicas para las compañías (Leenders y Wierenga, 2002). Incluso, aunque 

en algunos sectores, -principalmente el financiero y el asegurador-, se considera que estas 

pérdidas son mínimas (Davison et al. 1989), hay numerosos costes ocultos que deben ser 

considerados (Easingwood y Storey, 1993; Oldenboom y Abratt, 2000). Además, el riesgo de 

marketing y estratégico asociado con la innovación es significativo, especialmente cuando la 

misma supone una innovación de carácter radical. Así, dado que los nuevos productos 

requieren una importante cantidad de recursos –financeros, humanos y tecnológicos- 

(Ransgaswamy y Lilien, 1997), y el riesgo de fracaso puede ser elevado, la necesidad de 

tomar decisiones correctas se convierten en algo crítico (de Brentani, 1995). 
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Aspectos relativos al momento de lanzamiento del producto, o a los requisitos que exige el 

mercado para aceptar la innovación han de ser tenidos en cuenta en el momento de afrontar un 

proceso de innovación de producto. Es por ello que, en este proceso la empresa no sólo 

concentre todos sus esfuerzos y recursos en el desarrollo de un complejo proceso técnico que 

permita crear innovaciones radicales o incrementales en el producto. También se hace 

necesario considerar la importancia de la función de marketing en el proceso de innovación, 

apostando por su total integración (Leenders y Wierenga, 2002; Li y Calentote, 1998). 

Diferentes estudios han puesto de manifiesto el papel relevante del marketing en los procesos 

de innovación de productos. En este sentido, autores como Han et al., (1998); Hillebrand y 

Biemans, (2004); Johne y Storey, (1998); Kahn, (2001); Rothaermel, (2001 a, b); 

Weerawardena, (2003), señalan como el marketing favorece la cooperación con diferentes 

agentes del entorno y la disponibilidad de información de mercado, haciendo posible que la 

empresa disponga de la ayuda y de los conocimientos necesarios para que el nuevo producto 

sea lanzado a tiempo, y  se adecue a las necesidades y requerimientos del mercado. Pocos 

trabajos, no obstante, han examinado el papel que el uso en  marketing de las Tecnologías de 

la Información y Comunicación (TIC) tiene sobre el éxito del proceso de desarrollo de un 

nuevo producto. Resultando este hecho curioso, cuando el nuevo entorno competitivo viene 

definido por una economía ampliamente fundamenta en un uso intensivo de las TIC y del 

conocimiento como factores centrales de la estrategia empresarial.  

Es de ahí que el objeto de nuestro trabajo sea profundizar en esta cuestión, analizando como la 

literatura de marketing ha definido el papel que el uso de las TIC en marketing juega en los 

procesos de innovación. Y es que, su utilidad en el desarrollo de procesos de comunicación y 

cooperación, parecen indicar que el uso de las TIC en marketing constituye una herramienta 

eficaz en la construcción de alianzas estratégicas fuertemente integradas y en la consecución 

de una inteligencia de mercado útil en el proceso de innovación de producto. Para ello, este  

trabajo comenzará abordando el concepto de alianza estratégica, estableciendo algunas de las 

razones por las cuales las empresas deciden hacer uso de esta fórmula en situaciones donde el 

grado de riesgo e incertidumbre es elevado. Reconocida la capacidad para ofrecer importantes 

beneficios durante el proceso de desarrollo de nuevos productos, la alianza resulta más 

efectiva y eficiente en el momento en el que el grado de integración existente entre los 

agentes implicados es elevado. Es por ello que, dentro del segundo apartado dediquemos 

epígrafe específico al análisis del concepto de integración, pero también al estudio de los 

beneficios que ésta  ofrece, y a las barreras que la empresa encuentra para conseguirla.  



6 

El tercer apartado de este trabajo analiza el papel jugado por las TIC –y su uso intensivo en 

los procesos de marketing- en el proceso de innovación de producto. Así, en este apartado 

observaremos como el uso intensivo de las TIC en el desarrollo de actividades de marketing, 

favorece el desarrollo de procesos internos y externos en la empresa permitiendo la 

construcción de conocimiento sobre el mercado, y la creación de relaciones estrechas y 

duraderas entre la empresa y otros agentes, que pueden tener una fuerte incidencia en el 

proceso de innovación en producto. Finalmente, en el último punto de este trabajo se 

presentarán las principales conclusiones obtenidas. 

1. Las alianzas estratégicas en los procesos de innovación  

En situaciones de riesgo e incertidumbre, como es la innovación de producto, el desarrollo de 

procesos de toma de decisión, resolución de conflictos y creación de ciertos recursos y 

capacidades, se convierte en una tarea difícil (Henke et al,, 1993).  Es por ello que con el 

ánimo de mejorar y facilitar su gestión, la organización valora de forma positiva el 

establecimiento de relaciones de colaboración con algunos agentes, que más o menos 

próximos, forman parte de su entorno (Deeds y Rothaermel, 2003; Gummesson, 1987; 

Leenders y Wierenga, 2002).  

Cada vez es más habitual que los procesos de innovación no sólo sean abordados como 

proyectos internos (en los que participan de forma exclusiva de departamentos de marketing, 

I+D o diseño) sino que además la organización cuente en su desarrollo con la colaboración de 

otros agentes del entorno (Hillebrand y Biemans, 2004). Entre los mismos se pueden 

encuentrar, distribuidores y consumidores (Appleyard, 2003; Kelly, 2001; Norman, 2004; 

Schulze et al.; 2001; Shaw, 1994; Von Hippel, 1986; 1988), universidades y centros de 

investigación (Santoro, 2000), o competidores (Ahuja, 2000; Dogson, 1993). El tipo de 

relación establecida varia, desde la simple transacción o intercambio puntual, hasta la 

consolidación de la misma y la total integración de los miembros en una única entidad, 

organización,  u equipo constituyendo una verdadera alianza (Bleeke y Ernst, 1991, Deeds y 

Rothaermel, 2003; Webster, 1992). 

Las organizaciones cada vez más apuestan por la construcción de alianzas. Con el ánimo de 

mejorar la eficiencia y eficacia del proceso, así como una reducir los costes y riesgos a ella 

asociados (Ahuja, 2000a; Dyer, 1997; Hagedoorn, 1993; 2002), la organización implica a 

ciertos agentes externos en sus procesos de innovación. Su incorporación al equipo de trabajo 

permite la creación de estructuras más flexibles y descentralizadas, y el acceso o construcción 
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de nuevos recursos, capacidades o conocimientos que son necesarios para que un nuevo 

proyecto se convierta en un éxito comercial (Ahuja, 2000b; Das y Teng, 2000; Faems et 

al.,2005; Henke et al.,¸1993; Lambe y Spekman, 1997; Powel et al., 1996). Concretamente, se 

considera que entre los beneficios ofrecidos por la creación de alianzas se encuentran:  

(1) Creación de equipos de trabajo integrados por expertos en diferentes áreas funcionales, y 

que adoptan estructuras planas con elevada capacidad de adaptación y donde las decisiones se 

toman de forma descentralizada (Henke et al 1993).  

(2) Transferencia de información, experiencia y nuevas tecnologías que ayudan a identificar y 

resolver de forma rápida y eficiente problemas que se pueden presentar en el futuro (Gulati et 

al.,¸2000; Tatikonda y Stock, 2003; Veryzer y Borja de Mozata, 2005). De esta forma, la 

alianza garantiza la circulación de la información entre los agentes y su uso en el proceso de 

innovación, mejorando de esta forma las actividades de investigación y  desarrollo del nuevo 

producto (Peterson et al., 2003).  

(3) Suministro de recursos económicos, humanos y tecnológicos que reducen la complejidad, 

el coste y la duración del proceso (Littler et al., 1995).  

(4) Ayuda a la coordinación de los procesos de comunicación y al intercambio de información 

(Pitta y Franzak, 1997; Pitta et al., 1996). 

 (5) Mejora la relación entre los agentes del entorno, internalizando el proyecto y 

favoreciendo el desarrollo de una relación de trabajo cooperativo, donde los miembros 

participan de forma activa (Meyer, 1993; Neale y Corkindale, 1998; Webster, 1992). 

Ciertas evidencias empíricas muestran la existencia de una relación positiva entre la 

construcción de alianzas y la obtención del éxito del proceso de innovación (Ahuja, 2000 a; 

Deeds y Rothaermel, 2003; Phua y Rowlinson, 2004; Rothaermel, 2001b). Las alianzas 

permiten la creación de productos diseñados y adaptados a las nuevas demandas y 

necesidades, al desarrollar un proceso de innovación más eficiente que incorpora la “voz del 

consumidor”, (Von Hippel, 1986, 1988)  junto a la experiencia y saber hacer de otros agentes. 

Todo ello favorece la reducción de la incertidumbre asociada al futuro del producto (Freeman, 

1991; Wind y Majan, 1988), su dependencia respecto al tiempo de lanzamiento al mercado 

(Littler, et al., 1995; Hillebrand y Biemans, 2004), a la vez que su mejora sobre los resultados 

obtenidos, asegurando una respuesta favorable del mercado (Dogson, 1993; Kent, 1991). 

Para que la construcción de alianzas contribuya de forma positiva al éxito del proceso de 

innovación, no obstante, es en gran medida necesario que la relación mantenida entre sus 
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miembros sea exitosa (Deeds y Rothaermel, 2003). Aproximadamente, entorno a un 60% de 

la relaciones de colaboración establecidas fracasan (Bleeke y Ernst, 1993; Faems, et al, 2005; 

Kale et al., 2002). En la mayor parte de los casos las causas de fracaso identificadas son: falta 

de acuerdo en cuanto a los recursos a compartir (Kale et al., 2002); existencia de culturas y 

procesos de toma de decisión diferentes (Faems, et al, 2005); búsqueda de objetivos o 

beneficios distintos en la relación (Larson, 1992), falta de flexibilidad y adaptabilidad al 

proceso de colaboración (Doz, 1996), transferencia involuntaria de conocimientos por parte 

de uno de los miembros (Teece, 2002, Veugelers, 1998), o competencia entre los miembros 

por adquirir un mayor nivel de conocimiento(Larsson et al 1998).  

Definida como una relación de aprendizaje y colaboración (Appleyard, 2003; Michael y 

Paladjian, 2004; Pitta y Franzak, 1997), una alianza es exitosa cuando es sólida y duradera en 

el tiempo (Grönroos, 2000; Jensen, 1997; Webster, 1992). Es decir, cuando los nexos de 

unión entre los agentes son fuertes y estables, y permiten la construcción de estructuras –que 

aunque flexibles y adaptables a cada situación- perviven a medio y largo plazo (Marsh, y 

Stock, 2003), favoreciendo la creación o intercambio de valor (Nielsen, 2002). Para que una 

alianza presente estas características, es necesario que entre entre los agentes exista un clima 

de confianza y un fuerte grado de que les lleve a implicarse en la relación. De esta forma, 

dispuestos a aceptar responsabilidades y a asumir los riesgos existentes, los sujetos: (1) 

mantienen un elevado grado de interacción, de tal forma que transmiten y comparten 

información y conocimientos; a la vez que (2) desarrollan un comportamiento cooperativo 

que promueve su participación activa en el proceso, aportando su experiencia, recursos y 

capacidades  (Bendapudi y Leone, 2003; Bhatacharya y Sen, 2003; Gurviez, 1997; Kahn, 

2001; O´Malley y Tynan, 1997;Ravald y Grönroos 1996; Wilson, 1995). 

1.1. El fortalecimiento de las alianzas: la integración   

Un elevado compromiso o implicación de los agentes, dará lugar a relaciones con alto grado 

de integración. En ellas, los agentes compartan unos mismos principios, cultura, valores y 

están dispuestos a comprometer una importante cantidad de recursos y a desarrollar esfuerzos 

con el ánimo de conseguir un objetivo estratégico común (Kahn, 2001; Morgan y Hunt 1994; 

Peterson et al., 2003; Ragtz et al., 1997). 

Diferentes estudios señalan la integración como un factor determinante del éxito y la 

supervivencia de la alianza en los procesos de innovación (Cooper, 1994; Deeds y 

Rothaermel, 2003; Kahn 1996, 2001; Khan y McDonough, 1997; Moenaert y Souder, 1990; 
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Peterson et al., 2003). No obstante, pese a la importancia dada, pocos trabajos han ofrecido 

una definición acertada y completa sobre este concepto. Tradicionalmente, la integración ha 

sido abordada desde dos puntos de vista diferentes definiéndola en términos de comunicación, 

o en terminos de cooperación (Kahn, 1996). Una parte importante de la literatura ha centrado 

el estudio de la integración, enfatizando el uso de la comunicación en forma de reuniones o 

flujos de información entre agentes o departamentos de una organización (Griffin y Hauser, 

1992; Rueker y Orville, 1987). De esta forma, se identifica interacción con comunicación, y 

se considera que un incremento del contacto a través de flujos de comunicación, producirá 

una mayor interacción entre los agentes, y su integración efectiva en la relación. Por otro lado, 

algunos trabajos han ofrecido una visión diferente de la integración, definiéndola en términos 

de colaboración. Los agentes trabajan de forma colectiva desarrollando diferentes actividades 

de un proceso complejo, y su integración efectiva en la relación se producirá al compartir 

unos mismos objetivos comunes o unos mismos valores (Doz, 1996; Souder, 1987).   

La dificultad de gestionar los procesos de integración, ha llevado a algunos autores a buscar 

una definición de este contexto bajo una una perspectiva que integre las dos anteriores. Así, 

han sido varias las definiciones ofrecidas, pero entre ellas cabe destacar la aportada por Kahn 

en 1996, y que posteriormente ha sido confirmada en otros trabajos como los de Hillebrand y 

Biemans (2004), Kahn (2001), Kahn y McDonough, (1997), McDonough (2000) y Phua, y 

Rowlinson (2004).  

Atendiendo a esta definición, la integración es entendida como un proceso multidimensional 

complejo que comprende dos subprocesos distintos de interacción y colaboración. La 

interacción es un proceso formal y coordinado que recoge todas las actividades de 

comunicación establecidas los miembros del equipo (Kahn, 1996). Como una componente 

esencial en todo proceso relacional, la comunicación facilita la acumulación, el intercambio, 

transferencia y difusión de información y conocimientos entre diferentes agentes (Pinto y 

Pinto, 1990). Para conseguirlo, se establecen de forma planificada y coordinada diferentes 

mecanismos y actividades que permiten regular la frecuencia, facilidad e intensidad con la 

que se establecen los flujos de información (Ottum y Moore, 1997) Así, se podría considerar 

que la interacción representa la naturaleza estructural de las actividades de comunicación que 

se desarrollan entre diferentes agentes.  

La comunicación dentro del equipo de trabajo -como proceso de comunicación interno-, 

puede ser formal o informal, escrita u oral. La organización planifica y coordina sus acciones 

de comunicación, pero los mecanismos y formas en que la información es comunicada pueden 
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ser diferentes (Pinto y Pinto, 1990). Finalmente, cabe notar dos aspectos importantes 

relacionados con la difusión –diseminación- de la información, como son su frecuencia y 

formalidad. La frecuencia hace referencia al número de actos de difusión que se desarrollan 

entre diferentes agentes a lo largo de un periodo de tiempo determinado. Por el contrario, la 

formalidad, hace referencia al tipo de canal de transmisión utilizado para difundir el 

conocimiento. Estudios como el desarrollado por Maltz y Kohli (1996) ponen en relación 

ambos conceptos al sugerir, por un lado que, cuanto mayor sea la frecuencia con la que se 

comparte información, mayor es la difusión alcanzada por esta, mientras que, cuanto mayor 

sea el grado de formalidad del proceso, mayor será grado de difusión (Pinto y Pinto, 1990).  

Por otro lado, la colaboración es un proceso no estructurado, volátil y de naturaleza afectiva 

que se establece entre los miembros de una relación. En él, diferentes agentes con valores, 

visiones, cultura comunes acuerdan trabajar de forma conjunta, y compartir recursos con el fin 

de alcanzar un objetivo mutuo (Kahn y McDonough, 1997; Phua y Rowlinson, 2004). Este 

tipo de actividades son intangibles, no fácilmente regulables y difíciles de conseguir sin un 

esfuerzo conjunto que requiere un elevado esfuerzo de interrelación (Kahn, 1996). No 

obstante, los comportamientos colaborativos ofrecen flexibilidad en la resolución de 

problemas, mejoran la comunicación entre los miembros de la relación, así como permite la 

comprensión de las diferencias culturales y hace posible el desarrollo de una buena voluntad 

para buscar soluciones a los problemas planteados (Dabholkar et al., 1994) 

La literatura señala la importancia de la interacción y la cooperación en la construcción de 

alianzas, que fuertemente integradas, incrementan el éxito del proyecto de innovación y sus 

resultados en el mercado (Kahn, 1996; 2001; Kahn y McDonough, 1997; Marsh y Stock, 

2003; Peterson et al., 2003). No obstante, algunos estudios como los desarrollados por  

Leenders y Wierenga (2002) o Maltz y Kohli (1996) muestran como de entre estos dos 

factores, la colaboración ocupa un papel predominante en la obtención de los objetivos de la 

relación. De este modo, la interacción es reconocida como un elemento necesario, pero no 

suficiente para desarrollar alianzas fuertemente integradas. Se considera que el éxito de la 

alianza reside en la difusión y utilización de la información en los procesos de toma de 

decisión, por lo que la interacción sólo garantiza el primer paso hacia la integración. 

Únicamente, el desarrollo de un proceso de colaboración favorecerá el uso estratégico de la 

información (Ottum y Moore, 1997), a la vez que, implica a las partes a trabajar de forma 

conjunta, compartiendo recursos y responsabilidades, lo que reducirá barreras haciendo el 

proceso más efectivo y eficiente (Kahn, 1996). Este reconocimiento, incluso se hace efectivo 
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por parte de aquellos trabajos que no distinguen entre interacción y colaboración como 

elementos del proceso de integración. Así, trabajos como los de  Johson, et al., (2004);  

Moenaert y Souder, (1990), y  Song y Parry, (1993) consideran la interacción como uno de 

los rasgos que caracterizan y refuerzan el comportamiento cooperativo de los miembros de 

una alianza. 

1.2. Las barreras a la integración en las alianzas estratégicas 

La existencia de alianzas con un alto nivel de integración ofrece importantes beneficios a las 

empresas en el desarrollo de procesos de innovación (Peterson et al., 2003; Ragtz et al., 

1997). No obstante, garantizar un alto nivel de interacción y cooperación es complejo, ante la 

existencia de diferentes factores que constituyen auténticas barreras a la integración.  

El desconocimiento de los socios, la distancia que los separa, o la falta de experiencias 

previas de colaboración, son algunos de los factores citados por la literatura como inhibidores 

del proceso de integración en una alianza (Ahuja, 2000 a,b; Appleyard, 2003; Griffin y 

Hauser, 1992, 1996; Kale et al, 2002; McDonough, et al., 2001; Peterson et al., 2003; Song et 

al., 1997). Uno de los momentos cruciales de la relación consiste en la selección del 

compañero de relación. Cada agente mostrará unas expectativas determinadas en cuanto a los 

beneficios que espera obtener de la relación, y en función de los cuales estará dispuesto a 

asumir unos riesgos y unos compromisos (Bigné et al., 2000; Grönroos, 1994). El grado de 

atractivo de un agente será lo que en primera instancia hará que la organización decide 

colaborar con otro agente (Ahuja, 2000b). De esta forma, se considera que un agente presenta 

un elevado atractivo si: (1) se le presupone capacidad para mantener los compromisos 

adquiridos; (2) su cultura, estructura o estrategias son semejantes o compatibles con las de la 

organización; y/o (3) se detecta que a con su ayuda y colaboración se mejora la eficiencia y 

eficacia del proceso de innovación (Kaufman et al., 2000, Wilson, 1995). El grado de 

atractivo de un agente, sin embargo es difícil de determinar, por lo que disponer de un 

conocimiento previo sobre el agente y sus características será de vital importancia para 

evaluarlo y determinar las oportunidades y beneficios que su integración en una alianza ofrece 

(Peterson et al., 2003).  

Otro de los factores que dificultan la integración es la distancia -tanto física, como temporal y 

cultural- que separa a los miembros que conforman de la alianza (McDonough et al., 2001). 

Actualmente, la internacionalización de las organizaciones lleva a que gran parte de los 

procesos de innovación sean desarrollados por equipos de trabajo virtuales y globales (Smith 
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y Blanck, 2002). En los mismos, el grado de dispersión física y cultural existente entre los 

miembros es muy elevado. Por lo que, si bien ofrece beneficios al proceso de innovación (por 

ej. elevado nivel de creatividad o desarrollo de mayor número de alternativas de solución a un 

problema dado), también limita de forma importante el proceso de integración al reducir el 

grado de comunicación, y el nivel de confianza, compromiso, cohesión y cooperación entre 

los miembros, o al elevar grado de conflictividad en la relación (Kahn y McDonough, 1997; 

Watson et al., 1993). Finalmente, la falta de experiencias de colaboración también es 

considerada como un factor que limita los procesos de integración (Kale et al., 2002). 

Trabajos como los de Ahuja (2000 a,b), Anand y Khanna, (2000), Appleyard, (2003) o Dyer y 

Singh, (1998) reconocen que cuando una organización cuenta con experiencias de 

colaboración previas de carácter positivo, no sólo tiene una mayor propensión a seguir 

colaborando, sino que además adquiere una capacidad relacional que le ayuda a gestionar de 

forma más eficiente las nuevas alianzas en las que se implica.   

2. Usos de las TIC en marketing: Eliminando barreras a la integración 

Con el ánimo de paliar los problemas anteriores, las organizaciones han comenzado a buscar 

mecanismos para incrementar el nivel de integración de las alianzas. Entre las propuestas 

realizadas, el uso intensivo de las TIC en el área de marketing se configura como una solución 

ideal, por cuanto favorece el conocimiento del entorno, a la vez que mejora la interacción y la 

cooperación en las relaciones donde la organización se encuentra inmersa (Leenders y 

Wierenga, 2002; Ottum y Moore, 1997).  

Obviamente, las TIC son mucho más que las computadoras o Internet. Aunque en los últimos 

años la tendencia general ha sido centrar su estudio en la tecnología de Internet, el análisis de 

los efectos de las TIC sobre el campo de la economía y la empresa necesita considerar una 

visión más amplia. Así,  el concepto TIC ha de ser considerado como un término colectivo 

que engloba un amplio abanico de  técnicas, aplicaciones y usos de software, hardware, 

telecomunicaciones y gestión de la información (Brady et al., 2002, Porter y Millar, 1985).  

El uso de las TIC ha provocado una importante transformación a todos los niveles de la 

organización, siendo el área de marketing una de las más beneficiadas. Un importante número 

de trabajos así lo confirman, hasta el punto de considerar que el uso de las TIC en el 

desarrollo de actividades de marketing constituye una verdadera fuente de ventajas 

competitivas para la empresa capaz de mejorar el desarrollo de innovación y los resultados 
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que de ellos se derivan (Bond y Houston. 2003; Prasad et al., 2001; Roberts, 2000; Tatikonda 

y Stock 2003; Tzokas y Saren 1997). 

Una parte importante de los beneficios de las TIC se derivan de su uso como fuente de 

obtención y generación de información. Las TIC constituyen uno de los medios más 

adecuados para aproximarse al entorno, y desarrollar un profundo conocimiento sobre los 

diferentes agentes que lo conforman. Así, de forma sencilla, rápida y económica permite el 

acceso por parte de la empresa de una gran cantidad de información relevante y actual 

(Argyres, 1999; Vilaseca y Torrent, 2003).  

No obstante, la disposición de información no garantiza la creación de conocimientos. El 

conocimiento es resultado de un complejo proceso de adquisición, interpretación (análisis y 

evaluación) e integración  de la información (Li y Calantone, 1998), así, para que la 

organización disponga conocimiento, ha de desarrollar un complejo proceso de aprendizaje 

que le permita transformar la información en conocimiento (Nonaka, 1991). En el desarrollo 

de este proceso, las TIC constituyen un elemento fundamental al constituir también un 

elemento que favorece la generación de conocimiento, al poner a la disposición de la empresa 

las herramientas necesarias para el tratamiento, la gestión, análisis y almacenamiento de la 

información (Swan et al, 1999). De esta forma, la información derivada del análisis de datos 

obtenidos de fuentes primarias o secundarias, es almacenada y tratada, favoreciendo el 

desarrollo de un proceso de aprendizaje y posterior creación de conocimiento (Argyres, 1999; 

Nonaka, 1991).  

Las TIC también facilitan y favorecen el proceso de transmisión y difusión del conocimiento 

a lo largo de toda la organización, y su posterior utilización en el proceso de toma de decisión 

(Sorensen y Lundh-Snis, 2001). Una parte importante de las decisiones a tomar competen al 

ámbito del marketing, afectando al diseño y desarrollo de acciones directamente desarrolladas 

en los mercados. Otras, sin embargo, presentan un cariz más estratégico, y afectan a la 

estructura organizativa de la empresa y al desarrollo de alianzas, en las cuales la búsqueda de 

un socio estratégico es fundamental.  

En el primer tipo de decisiones, las TIC suministran el acceso a una importante cantidad de 

recursos informativos, a la vez que la adquisición de conocimientos valiosos sobre el cliente 

que facilitan el proceso de toma de decisión en marketing. Asimismo, las TIC también 

suministran a los decidores de marketing una extraordinaria capacidad para definir segmentos 

de mercado concretos, pudiendo establecer estrategias de marketing y comunicación 
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personalizadas  y adaptadas a sus características y necesidades (Pine et al., 1995; Prasad et al., 

2001). 

Cuando las decisiones son relativas a la creación de alianzas, las TIC, además de actuar como 

fuente generadora y transmisora de información y conocimiento, también constituyen un 

elemento socializador (Chua, 2001; Sorensen y Lundh-Snis, 2001). Por un lado, la 

información que suministra del entorno y los agentes que lo conforman, permiten conocer el 

grado de atractivo de los posibles socios de la alianza (Grönroos, 2000; Porter y Millar, 1985; 

Ragaswamy y Lilien, 1997). Por otro, actuando como canal de comunicación, las TIC 

proporciona los medios a través de los que la empresa puede establecer, de forma sincrónica o 

asincrónica, una comunicación fluida, rápida y bidireccional con otros agentes (Crowston, 

1994; Daneshgar y Van der Kwast, 2005; Prasad et al,, 2001). Se eliminan barreras de tipo 

temporal, espacial y económico (Argyres, 1999; Davenport, 1993; Leenders y Wierenga, 

2002; Porter y Millar, 1985; Rothwell, 1994; Sammut-Bonnici, y McGee,2002), haciéndose 

posible una transmisión eficiente y efectiva de conocimientos tácitos y explícitos (Argyres, 

1999; Grönroos, 2000). Más allá, autores como Leeders y Wierenga (2002) sugieren que las 

TIC no solo ayudan a la transferencia de conocimiento entre los miembros del equipo, sino 

que además apoya la creación de conocimientos nuevos en otras áreas. 

El uso de las TIC en el establecimiento de comunicaciones repercute de forma directa sobre el 

grado de integración de los miembros de la alianza (Leenders, y Wierenga, 2002). 

Recordemos que en una alianza fuertemente integrada los miembros compartan unos mismos 

principios, cultura, valores y están dispuestos a comprometer una importante cantidad de 

recursos y a desarrollar esfuerzos con el ánimo de conseguir un objetivo estratégico común. 

En este proceso, la comunicación con el apoyo de las TIC es fundamental por cuanto permite 

establecer de forma consensuada y clara cuales son: las normas de gobierno, las obligaciones 

y derecho de las parte, los métodos de trabajo, los recursos que cabe comprometer, y los 

objetivos buscados con el establecimiento de la relación (Argyres, 1999; Heide y John, 1992; 

Wilson, 1995).  

Todo ello, favorece una correcta dirección de la relación (McDonaugh et al., 2001), 

reduciendo los costes de la gestión, el riesgo de conflicto entre los socios. Dando lugar a 

cierta estabilidad, la relación se consolida y los agentes comienzan a desarrollar vínculos 

sociales que les lleva a implicarse de forma más profunda en la relación (Grönroos, 2000). Se 

crea un clima de confianza y compromiso entre los agentes que favorece el desarrollo de un 

comportamiento cooperativo y participativo, aún a riesgo de perder parte de su independencia 
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(Argyres, 1999; Gurviez, 1997; Morgan y Hunt, 1994; O’Malley y Tynan, 1997; Wilson, 

1995).  

Las teorías sociales desarrolladas sobre la creación de acuerdos, la psicología social, la teoría 

organizacional y las teorías sobre las relaciones sociales, refuerzan la idea de que la confianza 

y el compromiso es uno de los elementos sobre el que se fundamenta el éxito de la relación a 

largo plazo (O´Malley y Tynan, 1997; Spekman, 1988). Destacando su carácter afectivo-

emocional, estos autores justifican su papel predominante en la construcción del acuerdo, y 

futuro desarrollo de la relación. Así, difícilmente se podría comprender una continua en el 

tiempo, dirigida al largo plazo y motivada por factores sociales y por la búsqueda de 

beneficios de diferente naturaleza, si las partes implicadas en la misma, aunque no carentes de 

racionalidad, no mostraran señal alguna o signo afectivo en su comportamiento. En definitiva, 

si no existiese una fuerte actitud positiva basada en un sentimiento de afinidad o afecto hacia 

la otra parte que se prolongue en el tiempo. Una relación caracterizada por la existencia de 

confianza y compromiso resulta extremadamente beneficiosa para las partes las cuales 

desearán implicarse para su mantenimiento. La ausencia de confianza engendra recelo entre 

las partes, reduciendo el grado de compromiso entre ellas y convirtiendo la relación en una 

mera transacción a corto plazo (Andaleeb, 1996). 

Diferentes trabajos constatan como el uso de las TIC incrementa la habilidad de la 

organización para establecer y mantener en el tiempo relaciones entre diferentes áreas 

funcionales u agentes, tanto dentro como fuera de la organización (Porter y Millar, 1985). En 

el ámbito interno, las TIC fortalecen los vínculos de colaboración establecidos entre 

diferentes áreas funcionales dentro de la organización, (ej. Marketing, I+D y diseño). 

Mientras, en el ámbito externo, las TIC, mejoran la comunicación y el grado de cooperación 

con los agentes que participan en la relación, favoreciendo su total integración en la 

organización (Leenders, y Wierenga, 2002; McDonaugh et al., 2001; Rothwell, 1994).  

De hecho, cuando las relaciones se establecen con agentes externos, la literatura reconoce que 

las TIC incrementan la habilidad de la compañía para coordinar estas actividades, llegando a 

implicar fuertemente a los miembros en la relación (Kanh, 1996, 2001). Incluso, aunque los 

socios no compartan una localización, una cultura, una historia o un futuro común, las TIC 

permiten mejorar la colaboración y la transferencia y uso de conocimiento entre los miembros  

(McDonaugh et al., 2001; Smith y Blanck, 2002).  El uso intensivo de las TIC ha hecho 

posible la construcción de equipos de trabajos virtuales y globales. Así, Robers (2000), 

analizando la habilidad y la voluntad de cooperar, sugiere que el uso de las TIC incrementa el 
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nivel de integración de los miembros de dos formas. Primero facilitando la transferencia de 

conocimiento de forma rápida, y segundo, reforzando los niveles de confianza y compromiso, 

que previamente se había creado a través de reuniones presenciales entre los miembros del 

grupo.  

3. Conclusiones 

En la última década la literatura ha destacado la importancia de la cooperación y de la 

disposición de una inteligencia de mercado, en el desarrollo de procesos de innovación de 

producto. Ello ha permitido no sólo identificar dos de los factores claves del éxito del nuevo 

producto, sino además poner de manifiesto el papel estratégico del marketing en los procesos 

de innovación. Sin embargo, han sido relativamente pocos los trabajos que han examinado el 

papel de las TIC sobre los procesos de innovación, siendo este hecho hasta cierto punto 

sorprendente, cuando actualmente uno de los rasgos que caracteriza a la actividad de 

marketing en las organizaciones es la implantación y uso generalizado de las TIC.  

Entendido como un proceso global e interactivo que se extiende a todos los departamentos y 

funciones desarrolladas dentro y fuera de la organización, el marketing desempeña una doble 

función en el proceso de innovación. Por un lado, garantiza la construcción y manteniendo de 

relaciones de comunicación y cooperación sólidas y estables entre diferentes agentes –dentro 

y fuera de la organización-. Por otro, permite gestionar de forma correcta la información de 

mercado, favoreciendo su obtención, almacenamiento, y difusión por toda la empresa, y 

garantizando la existencia de una inteligencia de mercado que sea usada en el proceso de toma 

de decisión.  

La literatura al uso define las TIC como un término colectivo que engloba un amplio abanico 

de  técnicas, aplicaciones y usos de software, hardware, telecomunicaciones y gestión de la 

información. En el campo empresarial, su uso intensivo ha provocado importantes 

transformaciones en las organizaciones, pero también ha ofrecido importantes beneficios, de 

las cuales el marketing y la innovación no se encuentran exentos. Gran número de estudios 

señalan la importancia de las TIC como elemento clave en la integración del marketing en el 

proceso de innovación de producto, favoreciendo el grado de innovación de la empresa 

mediante el desarrollo de nuevos productos totalmente adaptados a las necesidades del 

mercado y con un menor nivel de riesgo tecnológico, estratégico y de marketing.  

Las TIC son señaladas como fuente de obtención y generación de información. Así, algunos 

trabajos  ponen de manifiesto como las TIC constituyen uno de los medios más adecuados 
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para aproximarse al entorno, y desarrollar un profundo conocimiento sobre los diferentes 

agentes que lo conforman, por cuanto de forma sencilla, rápida y económica permiten a la 

empresa el acceso a gran cantidad de información relevante y actual. Por otro lado, las TIC 

también constituyen un elemento fundamental en el proceso de generación, transmisión,  

difusión y uso del conocimiento en la organización. De esta forma, las TIC no sólo ponen a 

disposición de la organización los medios necesarios para el tratamiento, gestión, análisis y 

almacenamiento de información, sino que también, favorecen su transmisión y difusión por 

toda la organización, y su posterior uso en el proceso estratégico de toma de decisión. 

Finalmente, diferentes trabajos también señalan la importancia de las TIC como elemento que 

mejora el grado de integración de los diferentes agentes implicados en el proceso de 

innovación, favoreciendo su cooperación y comunicación, de tal forma que gran número de 

barreras a la innovación pueden ser eliminadas. Actuando como fuente de información las 

TIC favorecen en los momentos previos al establecimiento de la relación, la identificación y 

determinación del grado de atractivo de los posibles socios estratégicos. Asimismo, como 

canal de comunicación, las TIC proporciona a lo largo de toda la relación los medios a través 

de los que la empresa puede establecer una comunicación fluida con sus socios, favoreciendo 

la transmisión –e incluso creación- de conocimientos, eliminado barreras temporales, 

espaciales y económicas que limitan la eficiencia y eficacia del proceso. Por último, y como 

combinación de las acciones anteriores, las TIC actúan como factor socializador, que favorece 

la estabilidad de la relación, por cuanto al permitir una comunicación continuada e intensa 

entre los miembros permite el establecimiento de acuerdos y consenso, y el desarrollo de un 

clima de confianza y compromiso basado en el establecimiento de vínculos sociales y 

afectivos.  

En resumen, las TIC constituyen un recurso endógeno de las empresas se convierte 

actualmente en piedra angular en el proceso de dirección del marketing. Como un elemento 

clave en marketing, las TIC mejoran el desarrollo del proceso de desarrollo de nuevos 

productos, reduciendo las distancias y ahorrando costes y tiempo, al mismo tiempo que 

facilitan la transferencia de información y el desarrollo de un comportamiento cooperativo, 

que favorece la creación de  una memoria de mercado organizacional que mejora la calidad de 

las decisiones tomadas. Las TIC constituyen una innovación por si mismas que pueden ser 

usadas o utilizadas en el proceso de creación de nuevos productos, pero también las TIC 

mejoran otros procesos asociados al desarrollo de nuevos productos o al proceso de toma de 

decisión de marketing. Modificando factores determinantes de la innovación, 
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comportamientos o naturaleza de los nuevos productos, las TIC incrementan el grado de 

integración interna mostrado por los agentes que conforman la compañía, a la vez que 

favorece el desarrollo e implantación de una cultura corporativa orientada al mercado. 
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