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resumen

La organizacion de eventos deportivos en destinos turisticos puede considerarse como un producto basado en relaciones,
de modo que la colaboracion entre empresas turisticas y organizaciones favorece el logro de resultados positivos. La
finalidad del presente trabajo es analizar los efectos de la gestion de redes sobre los beneficios percibidos de un evento - el
caso de la 32" America’s Cup - y las actividades cooperativas subyacentes. A partir de una investigacion cuantitativa a
empresas turisticas, se realiza una caracterizacion del tipo de redes, y se analizan los niveles de satisfaccion hacia el
evento asi como las estrategias de colaboracion utilizadas durante este evento internacional. Tomando como base el nivel
de comportamiento relacional y mediante andlisis cluster, se obtienen dos grupos de empresas: un grupo con elevada
capacidad de cooperacién (comportamiento activo), y un grupo con bajo enfoque relacional (comportamiento pasivo). Se
confirma que el grupo con alto nivel de cooperacion percibe mejores beneficios (satisfaccion global, resultados econémicos,
exposicion y notoriedad) y su nivel de participacion en actividades de colaboracion es también mayor en comparacion al
segundo grupo.

Palabras clave: redes, gestion de eventos, destinos turisticos, America’s Cup.

abstract

Sport events in tourism destinations can be considered as a networked product. Improved collaboration between tourism
firms and organizations should therefore help drive positive results. Our aim is to analyze networking effects on perceived
benefits of an event -the 32" America’s Cup case study- and cooperative activities undertaken. Using a quantitative
research to tourism enterprises, this research analyzes the number and type of affiliations, satisfaction levels toward the
event, and collaborative strategies that were used during this international event. Taking into account the level of networking
behavior in the business sample and by means of a cluster analysis, two groups were obtained using cluster analysis: a
‘high’ networked group (HN) and a ‘low’ networked (LN) group. Findings show that the HN groups had higher mean values
regarding the perceived benefits (overall satisfaction, financial results, exposure and awareness) than the LN group. The
level of participation in collaboration activities (strategic alliance, package deals with companies, referring customers and
business support network) is also higher in the HN group.

Key words: networking, event management, tourist destinations, America’s Cup.
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1. introduccion

La gestion de redes en empresas y destinos
turisticos es un tema de creciente interés y actualidad
(Andreu y Parra, 2007; Bornhorst et al., 2010). En el
&mbito del turismo, una red consiste en relaciones entre
diversos agentes -organizaciones que gestionan destinos
turisticos, empresas, comunidad local, asociaciones
comerciales, asociaciones publicas, instituciones
académicas u otros tipos de organizaciones- que
manifiestan su interés en crear interacciones entre ellas
(Lemmetynen y Go, 2007).

El crecimiento de las redes empresariales surge
hace aproximadamente tres décadas debido a que son
mas propicias para generar resultados positivos en
comparacion a entornos empresariales cadticos, o los
formales y jerarquicos (Easton, Wilkinson y Georgieva
1997); procuran una mayor flexibilidad organizacional y
permiten otorgar mas valor al cliente, y mejorar la
competitividad y la rentabilidad en entornos cambiantes e
impredecibles (Pfeffer y Salancik 1978; Wilkinson y
Young 2002). En este sentido, se sugiere que “el éxito
econdémico requiere ahora de la comercializacion de
tecnologias tan complejas, que sdlo puede innovarse a
través de redes” (Kash y Rycroft 2000:819).
Recientemente, investigadores en el ambito del turismo
(Bhat y Milne 2008; March y Wilkinson 2009; Pavlovich
2003; von Friedrichs Grangsjo 2003) han impulsado el
enfoque de investigacion asociado a la nocion de red,
considerandose el destino turistico como una “red” de
personas, empresas € instituciones - privadas o publicas
- interdependientes (Bhat y Milne 2008).

Centrandonos en la organizacién de eventos en
destinos, estudios previos subrayan la importancia de
crear, mantener y reforzar relaciones con distintos
actores (Getz 2008; O'Brien y Chalip 2008). Desde esta
perspectiva, se han realizado notables esfuerzos en
trazar el mapa del conjunto de grupos de interés
(stakeholders) que intervienen en un evento (Larson
2002; Stokes 2008), y con los que resultaria conveniente
estrechar relaciones. Sin embargo, a pesar de la
importancia concedida a la creacién de relaciones, se
requiere mayor investigacion en el analisis de las
caracteristicas que poseen las  organizaciones
pertenecientes a una red de colaboracion empresarial a
la hora de aprovechar la potencialidad que ofrece la
organizacion de un evento. El presente trabajo trata de
cubrir, en parte, esta laguna en la literatura, para el caso
especifico de la celebracion de la 32" America’s Cup en
Valencia'.

Concretamente, nuestro trabajo tiene como
finalidad principal examinar qué grado de cooperacion

" La America’s Cup es el evento deportivo mas prestigioso en el mundo
de la vela, el trofeo mas antiguo del mundo y uno de los
acontecimientos deportivos de mayor difusién e impacto internacional
(IVIE, 2007). Valencia fue designada oficialmente como sede de la 32nd
America’s Cup en noviembre de 2004. El programa de este evento ha
abarcado cuatro afios de duracion (comenzando en 2004) y comprende
los Louis Vuitton Act’ (repartidos de 2004 a 2007), la Louis Vuitton Cup
(abril-junio 2007) y la America’s Cup Match (junio-julio 2007). Para
mayor informacion, puede verse: http://www.americascup.com
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empresarial (y de qué naturaleza) se produjo durante la
celebracién del mencionado evento deportivo cuya
organizacién requirié la participaciéon de un gran nimero
de proveedores turisticos. Ademas de los miembros de
los equipos participantes, Valencia, como sede del
acontecimiento, fue el destino de gran numero de
seguidores y espectadores del evento que necesitaron
de los correspondientes servicios de alojamiento,
restauracién y transporte, entre otros (IVIE, 2007;
Sancho y Garcia, 2007). Son precisamente estas
organizaciones turisticas radicadas en Valencia la unidad
de andlisis de la presente investigacion. El objetivo
basico del trabajo es identificar el perfil de empresas
“activas” en la generacion de redes (networking) de
cooperaciéon empresarial durante la celebracién de la
32rd America’s Cup, y analizar posibles diferencias de
estas organizaciones con otras empresas poco
motivadas con el “networking” respecto a caracteristicas
organizacionales, acciones empresariales emprendidas e
impacto percibido del evento.

Para lograr dicho objetivo, tras la revisién de la
literatura y especificacion de las cuestiones a investigar,
se realiza un estudio empirico dirigido a directores y/o
gerentes de empresas valencianas para analizar su
comportamiento relacional durante el evento. A partir de
un analisis cluster se reconocen dos grupos de
empresas y se analizan sus caracteristicas
“demograficas” basicas, asi como su orientacién de
negocio; la naturaleza de las redes establecidas (grado
de formalidad, y si dichas redes se mantienen con
posterioridad a la finalizacion del evento); las actividades
empresariales y de marketing, asi como de cooperacion,
emprendidas por dichos grupos de empresas; Y las
potenciales diferencias respecto al impacto percibido del
evento.

2. revision de la literatura

Castells (2000:501) define una red como “un
conjunto de nodos interconectados”. Esta perspectiva de
red enfatiza que las organizaciones se encuentran
insertas en un contexto social de relaciones que posee
una historia y que tiene un efecto en las acciones y
respuestas de las organizaciones implicadas (Gulati
1998; Gummesson 2008). En el &ambito de Ila
investigacion turistica, las lineas de trabajo en torno a la
colaboracién y asociacion entre empresas han tomado
creciente protagonismo (Augustyn y Knowles 2000;
March y Wilkinson 2009; Sheehan y Ritchie 2005).
Asimismo, por su propia naturaleza, los destinos
turisticos se prestan especialmente bien como unidad de
analisis desde un enfoque relacional, ya que integran
multitud de proveedores de distintos sectores turisticos
(Bhat y Milne 2008; Merinero y Pulido, 2009). Es la
calidad y complementariedad de estos proveedores
turisticos la que determinara el atractivo y, con ello, la
satisfaccion que la experiencia en un determinado
destino turistico genera en el visitante (March y
Wilkinson 2009).
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Como se ha indicado en la introduccion, el
presente frabajo analiza el enfoque de de empresas
turisticas en el contexto de un mega-evento deportivo.
Antes de especificar las cuestiones de investigacion, se
presenta, a continuacién, el marco conceptual para
acotar el nivel de implicacién con la gestion de redes, la
naturaleza de las redes y los beneficios percibidos del
enfoque relacional.

2.1. nivel de implicacion con la gestion de redes

En la literatura de redes se puede identificar el uso
de distintos términos relacionados para el estudio de una
red (véase, por ejemplo, Bonner et al. 2005). Baséandose
en estudios previos, Bonner et al. (2005:1373-1374)
proponen cuatro practicas de gestion de redes en
funcion del nivel de implicacion: la predisposicién hacia
el establecimiento de redes, la capacidad de integracion
relacional, el grado de integracién con otros socios, v el
aprendizaje en red. La primera se define como “el grado
en que una empresa busca activamente informacién
sobre nuevas oportunidades de establecimiento de
alianzas”; la capacidad de integracion relacional se
refiere al “grado en que se facilitan las relaciones de la
empresa en base a la confianza, la mutualidad y la
flexibilidad”; la integracién con otros socios hace
referencia al “grado en que la empresa se compromete
activamente a coordinar actividades y estrategias, y a
compartir informacién con otros socios de la alianza” vy,
finalmente, el aprendizaje en red se define como el
“grado en que la organizacion se compromete en
actividades de aprendizaje en la alianza”, incluyendo la
diseminacion del conocimiento aprendido gracias a la red
dentro de la empresa.

En base a las anteriores definiciones, este estudio
se centra en la dimension de “integracion con otros
socios” (Bonner et al., 2005) como enfoque de gestion de
redes basado en la colaboracién empresarial que se va a
analizar para el caso de la 32¢ America’s Cup en
Valencia. En el contexto de este evento turistico, el
objetivo del trabajo es analizar como el nivel de
integracion (compromiso) con distintos socios puede ser
utilizado como un criterio de segmentacion de empresas
para los stakeholders turisticos.

2.2, naturaleza de las redes de negocios

Segun Bhat y Milne (2008), el enfoque cooperativo
en el marketing de destinos es una eleccion estratégica
que requiere de un previo analisis de las caracteristicas
de las redes ya existentes en dicho destino. Sin
embargo, de la revision de la literatura se apunta la
dificultad de definir y caracterizar una red (Dredge,
2006); una red puede ser formal o informal, operar en
diferentes escalas espaciales y temporales, y sus
miembros pueden participar en mas de una red al mismo
tiempo. Por ello, es importante la existencia de trabajos
que hagan el esfuerzo de caracterizar las redes de
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cooperacion empresarial existentes en un determinado
contexto competitivo (por ejemplo, el aprovechamiento
de mega-eventos en destinos turisticos, como la
America’s Cup), de manera que aquellas empresas que
deseen desarrollar un enfoque en red en un contexto
similar puedan tener una base de comparacion.

En la presente investigacion se analiza la
naturaleza formalfinformal de las empresas mas activas
con la gestion de redes, y su horizonte temporal en el
corto/largo plazo. Asimismo, en base a los ejemplos de
actividades de integracion con otros socios otorgados
por Bonner et al. (2005), se identifican los instrumentos
de colaboracién empresarial utilizaron las empresas;
concretamente, el desarrollo de alianzas estratégicas
con otras empresas, la oferta de paquetes con otras
empresas, el uso de campafias promocionales
conjuntas, el compartir informacion con otras empresas
turisticas, el envio de clientes a los socios y viceversa, y
la creacién de una red de apoyo comercial formal. Por
Ultimo, se analizan las actividades de marketing
emprendidas durante la celebracién del evento,
especificamente, el desarrollo de un plan de marketing,
la introduccion de productos especiales, ofertas en los
precios, las promociones especiales, la contratacion de
personal, y el establecimiento de nuevos canales de
distribucién.

2.3. beneficios percibidos del enfoque
relacional

Trabajos previos subrayan la importancia de
analizar los beneficios percibidos de las redes
estratégicas (Achrol y Kotler, 1999; Bonner et al., 2005;
Denicolai et al., 2009; Gulati, 1998). Por ejemplo, Bonner
et al. (2005) demostraron, en el contexto de empresas
intensivas en tecnologia, que la identidad de red
estratégica - definida como el grado en que la empresa
se percibe a si misma como un “socio a elegir’ por otros
agentes del mercado en base a la calidad de sus
relaciones y conexiones en red (Anderson et al., 1994) -
influye significativa y positivamente en su resultado.

Como se plantea en estudios previos, el resultado
de una compafiia no depende exclusivamente de lo que
ésta hace; ademas, depende del comportamiento de
otros agentes que estan relacionados con ella, directa o
indirectamente (March y Wilkinson, 2009). Esta intuicion
basica adquiere especial relevancia en el analisis desde
una perspectiva de red: a través de la propia red (de las
relaciones de cooperacion establecidas con ofras
organizaciones), una empresa especifica deberia ser
capaz de obtener mejores utiidades y mejor
aprovechamiento de recursos que de forma aislada. Del
mismo modo, cabria esperar que el grado en que una
empresa se comprometio en la construccidn de redes de
cooperacion  empresarial  estuviera  positivamente
relacionado con un mejor aprovechamiento de las
oportunidades de negocio que supone la celebracién de
un gran evento.
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Por Ultimo, las redes locales estan caracterizadas
por una compleja combinacién de factores sociales y
econdmicos. En este contexto, el impacto de un evento
turistico en una empresa no puede ser representado
Unicamente en base a indicadores de rentabilidad
econdmica o financiera, condicionada muy a menudo por
politicas fiscales o contables especificas; la medicién del
impacto de un evento deberia incluir, ademés, otras
medidas que incluyan, por ejemplo, elementos de
marketing o relacionales (Denicolai et al., 2009). Por ello,
en la presente investigacion se concibe la satisfaccion
percibida de la empresa con el evento no sélo en
términos de mayores beneficios econdmicos, sino
también como la mejora de relaciones con otros agentes
o el logro de mayores niveles de notoriedad y exposicion
de la marca gracias al evento.

3. cuestiones a investigar

Una vez presentados los fundamentos
conceptuales de este trabajo, a continuaciéon se
presentan las cuatro cuestiones a investigar que se
pretenden analizar para el caso de la 327 America’s Cup
en Valencia.

En primer lugar, si el nivel de implicacion con la
gestion de redes ayuda a definir a una empresa
individual y a una red (Bonner et al., 2005), se puede
asumir que diferentes niveles de implicacién con el
networking, asi como distintas creencias sobre el mismo,
pueden constituir un procedimiento viable de
segmentacion de empresas. Asi, se plantea la siguiente
cuestion a investigar:

Cl1: s Hasta qué punto se puede usar el nivel de
implicacion con la gestion de redes demostrado por las
empresas turisticas valencianas durante la America’s
Cup 2007 como un criterio de segmentacion Util para
discriminar estos negocios?

De forma adicional, podria esperarse que los
distintos grupos de empresas turisticas segmentadas en
base a su distinta vocacion de cooperacién en red
puedan diferenciarse ademas en base a sus atributos
descriptivos basicos (sector competitivo, tamafio, etc.)
asi como a la operativa de negocio que desarrollan. Por
ello, se pretende contestar a la pregunta:

Cl2: ;Cudl es el perfil de estos conjuntos de
empresas en términos de sus variables “demograficas”
(sector, nimero de empleados, efc.) y de operativa de
negocios (existencia de un plan estratégico, etc.)?

En tercer lugar, si se pueden extraer distintos
segmentos de empresas en base a su distinto
compromiso con la gestion de redes, es posible que
varien entre ellos el tipo de relaciones y redes que estas
empresas desarrollan, asi como los instrumentos de
marketing y acciones de cooperacion que pusieron en
marcha para aprovechar la oportunidad estratégica del
evento. Bajo estas premisas, se plantea la siguiente
cuestion:

CI3: Cudles son las principales caracteristicas de
estos segmentos en términos de la naturaleza de sus
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redes de negocio (formales o informales; a corto 0 a
largo plazo, efc.), y respecto a las iniciativas de
marketing y las acciones de cooperacion implementadas
durante la 32" America’s Cup?

Por ultimo, se pretende analizar si el distinto nivel
de compromiso con la gestién de redes demostrado por
los potenciales segmentos de empresas que operan en
el destino turistico donde se desarrolla el evento se
tradujo diversos niveles de satisfaccion con el
aprovechamiento del evento. En este sentido, se plantea
la cuarta cuestion:

Cl4: ¢ En qué grado la satisfaccion percibida con la
America’s Cup difiere entre los distintos segmentos de
empresas como resultado del distinto nivel cooperativo
desarrollado durante el evento?

4. metodologia de investigacion
4.1. muestray recogida de informacion

Para responder a las cuestiones a investigar, se
desarrollé un estudio empirico con operadores turisticos
de la ciudad de Valencia. En base a un estudio previo
sobre redes de cooperacidn entre empresas turisticas en
la 31st America’s Cup en Auckland, Nueva Zelanda, en
2003 (Gnoth, 2007), se replicd y mejord un cuestionario
de trabajo disefiado especificamente para medir las
variables objeto de analisis.

La poblacion objeto de estudio estuvo formada por
operadores turisticos que prestaron sus servicios en la
ciudad de Valencia durante la 32" America’s Cup, en
2007. En concreto, los sectores analizados incluyeron el
alojamiento, la restauracion, organizadores de eventos,
empresas de ocio, transporte y comercio minorista.

Antes de llevar a cabo el estudio cuantitativo, se
realizaron varias entrevistas en profundidad con
representantes de entidades publicas y privadas
relacionadas con el sector turistico valenciano (Turismo
Valencia, Unién Hotelera, Federacion Empresarial de
Hosteleria de Valencia, Camara de Comercio de
Valencia, Asociacion de Comerciantes del Centro
Histérico), con el objetivo de alcanzar una mejor
comprension de los impactos percibidos, y las redes
creadas, gracias a la celebracion del evento. Como estos
representantes poseen sus propios afiliados y miembros
(por ejemplo, restaurantes, hoteles, comercios, etc.),
colaboraron ademas en el estudio distribuyendo el
cuestionario final al directivo/propietario de la empresa a
analizar.

La dltima regata de la 32 America’s Cup tuvo
lugar en Valencia durante el mes de julio de 2007. Desde
octubre de 2007 a junio de 2008 se enviaron los
cuestionarios a 320 negocios listados en la Guia
Turistica de Valencia, que incluye la zona de la sede del
evento (Port America’s Cup). El procedimiento de envio
fue el siguiente. Primero, se envid el cuestionario por
correo electrénico a empresas pertenecientes a los
distintos sectores objeto de estudio. Segundo, dada la
baja tasa de respuesta alcanzada, se pidi6 la

ISSN: 1885-2564



GESTION DE REDES EN EMPRESAS TURISTICAS ANTE EVENTOS DEPORTIVOS: UN ANALISIS DE LA AMERICA'S CUP 2007 EN VALENCIA

colaboracién de distintas instituciones y asociaciones
turisticas, que enviaron ellas mismas el cuestionario a
sus socios y afiliados. Al persistir la baja respuesta, en
tercer lugar, se telefoned y envid el cuestionario a
empresas préximas a la sede del evento. Finalmente, se
recibieron 68 cuestionarios completos (tasa de respuesta
del 21%), de los que 66 fueron considerados vélidos
para el andlisis.

4.2. medidas

Una red puede trazarse al estar constituida por
nodos (organizaciones publicas, empresas, turistas,
residentes, entre otros) y conexiones desde las que
fluyen las relaciones o informaciones (Mitchell, 1969). Si
bien el andlisis de redes suele realizarse mediante un
procedimiento bastante estandarizado mediante la
identificacién de contactos, tipos de interacciones y su
relevancia (Mitchell 1969; Hanneman y Riddle, 2005), en
el presente trabajo se desarrollaron escalas actitudinales
-previa discusién con los propios operadores- en aras a
una mejor comprension de las motivaciones e
importancia de la gestion de redes. A continuacion, se
describe la forma de mediciéon de las variables del
estudio.

En primer lugar, para analizar el grado de
implicacién con la gestion de redes, el cuestionario
preguntaba el grado en que la empresa habia
colaborado con distintos socios antes y/o durante la
celebracion del evento mediante una escala de 5 puntos
(1, nunca; 5, muy a menudo). Especificamente, se hacia
referencia a la colaboracién con asociaciones
empresariales, empresas pertenecientes a su mismo
sector, empresas pertenecientes a otros sectores, y
empresas proximas a su ubicacién geografica.

Centrandonos en la naturaleza de las redes de
negocios, el cuestionario preguntaba por la clase de
relaciones mantenidas (1, formal; 2, informal), y la
intencion de mantener dichas relaciones después del
evento a lo largo del tiempo (1, la relacién no se
mantiene; 2, se mantiene la relacion; 3, probablemente
se mantenga la relacion en el futuro).

En cuanto a los instrumentos de marketing y
acciones de cooperacion durante el evento se adoptaron
las medidas utilizadas en el estudio de Gnoth (2007). Las
iniciativas de marketing se midieron con seis items: el
desarrollo de un plan de marketing, la introduccién de
productos especiales, ofertas especiales, promociones
especiales, contratacion de nuevo personal 'y
establecimiento de nuevos canales de distribucién. Estas
variables se codificaron de forma dicotdmica (1, No, esta
accion no fue llevada a cabo; 2, Si, esta accion fue
iniciada).

Las acciones de cooperacién entre firmas se
midieron preguntando el nivel de adopcion (escala de 5
puntos: 1, no se utilizaron a 5, se utilizaron en gran
medida) respecto a seis iniciativas: alianzas estratégicas
con otras empresas, oferta de paquetes con otras
empresas, campafias  promocionales  conjuntas,
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compartir informaciéon con otras empresas turisticas,
envio de clientes a los socios y viceversa, y la creacién
de una red de apoyo comercial formal.

El cuestionario también midio la satisfaccion
percibida de las empresas con la 329 America’s Cup
mediante cuatro items con una escala Likert de 5 puntos:
satisfaccion general, satisfaccion en términos de
beneficios econdmicos, satisfaccion en términos de
notoriedad y exposicion de la marca, y satisfaccion
respecto a la creacion de nuevas relaciones.

Ademas de las cuestiones referidas a la gestion de
redes durante el evento, se preguntaron variables de
clasificacion (sector de actividad, nimero de empleados,
afios de existencia del negocio, beneficios anuales,
distancia geografica y temporal hasta la sede del evento)
y algunas cuestiones sobre la operativa de negocios de
la empresa (existencia de plan estratégico, y grado de
innovacién respecto a otras empresas del sector).

Por ultimo, el cuestionario original fue pretestado
por profesionales y expertos en turismo, para mejorar su
claridad y comprension. La informacién fue analizada
utilizando el paquete estadistico SPSS, con analisis
univariable y multivariante.

5. resultados
5.1. caracteristicas generales de la muestra

Como se ha indicado anteriormente, la muestra
final del estudio estd formada por 66 empresas. A
continuacién se analizan las principales caracteristicas
con relacion al subsector al que pertenecen, tipo de
negocio, nivel de facturacién y experiencia, ubicacion
respecto a la sede del evento y npertenencia a
asociaciones o instituciones empresariales.

En cuanto al subsector y tipo de negocio, el 38%
eran empresas de alojamiento, 23% organizadoras de
eventos, 17% pertenecientes al sector de la restauracion,
8% se dedicaban a prestar servicios de entretenimiento y
ocio, 6% eran empresas de transporte y otro 5% eran
comercios. El 32% de las empresas tenian menos de 8
empleados, un 27% entre 8 y 30 empleados y el 41%
daba empleo a mas de 30 empleados. La mayoria de
negocios (67%) poseian una estructura organizativa de
Sociedad Limitada (S.L.), un 21% eran Sociedades
Anénimas (S.A.) y el 12% restante eran socios
unipersonales, franquicias u otras figuras organizativas;
por su parte, el 94% de las empresas eran de capital
espanol.

Respecto al nivel de facturacion, aproximadamente
un 38% afirmaba facturar anualmente una media de
entre 1y 5 millones de euros, un 19% facturaban mas de
5 millones y un 43% menos de un 1 millén de euros por
afio. Un 42% de las empresas tenian una experiencia de
mas de 10 afos de desarrollo del negocio, un 20%
llevaban entre 5 y 10 afios de funcionando, el 30% entre
2y 5 afios y un 8% menos de 2 afios.

En cuanto a la ubicacién de los negocios de la
muestra en relacion con la sede de la 327 America’s
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Cup, un 66% se situaba a mas de 3 Km. de distancia del
Port America’s Cup, un 20% entre 1y 3 Km., y un 14%
se ubicaban a menos de 1 Km. de la sede del evento. La
distancia temporal era menor. un 44% de las empresas
se encontraban a menos de 10 minutos en coche, un
35% entre 10 y 20 minutos, y el 22% restante a mas de
20 minutos de trayecto. Por ultimo, destacar que el 92%
de las personas encargadas de completar los
cuestionarios en nombre de sus empresas poseian un
nivel formativo de, al menos, estudios universitarios de
grado.

Finalmente, se pidi6 a los entrevistados que
informaran de las asociaciones o instituciones a las que
pertenecia su empresa, y que listara el tipo de beneficios
que obtiene de dichas relaciones. El conjunto de la
muestra pertenecia a un total de 16 diferentes
asociaciones o instituciones empresariales; Unicamente
4 organizaciones (6%) no era miembro de ninguna
asociacion  empresarial; una  mayoria  (55%)
concentraban su pertenencia a una o dos instituciones, y
un 39% eran miembros de mas de 3 asociaciones. Para
comprender las motivaciones subyacentes a que las
empresas se afiliaran a dichas instituciones, se preguntd
a los entrevistados que dijeran si utilizan dicha
asociaciéon para generar relaciones con otros agentes,
que les presten servicios o como fuentes de informacién
sobre el mercado. Del total de encuestados que dijeron
estar afiliados, el 81% afirm¢ utilizar dicha asociacion
como medio de obtencién de informacién, el 71%
también sefiald la generacion de relaciones con otros
agentes de mercado, y un 68% también valoraba las
prestaciones de servicios.

5.2. comportamiento en red durante la 32
America’s Cup: un analisis de segmentacién

La primera cuestion a investigar hace referencia a
si el nivel de implicaciéon con la gestidon de redes —
comportamiento en red - demostrado por las empresas
turisticas valencianas durante la 327 America’s Cup es
un criterio de segmentacion Util que permite discriminar
empresas para su posterior caracterizacion. Como se
indica en la metodologia, esta variable se midi6 a través
del grado de cooperacion real que las empresas
entrevistadas afirman haber desarrollado durante el
evento con (i) asociaciones empresariales, (i) empresas
del mismo sector, (iii) empresas de distinto sector y (iv)
empresas de la misma zona.

Para responder a esta cuestién, se realizd un
analisis cluster (Punj y Stewart, 1983) tomando en
consideracion estos cuatro tipos de colaboracién e
integracidn con otros socios. El analisis cluster se
desarrollé siguiendo un proceso en dos etapas (método
jerarquico y no jerarquico) con el objetivo de optimizar
los resultados (Hair et al., 1995). El andlisis cluster
jerarquico se realizo utilizando el proceso de agrupacion
del Método de Ward y como medida de similaridad la
distancia euclidea al cuadrado, obteniendo el historial de
aglomeracion. El resultado mas éptimo fue la solucion de
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dos clusters, ya que los incrementos en la aglomeracion
méas pronunciados se produjeron entre el cluster uno al
dos (66,15%).

La segunda etapa del proceso utilizé6 un método no
jerarquico (algoritmo de K-medias) para ajustar los
resultados del procedimiento jerarquico. Utilizando los
puntos de sedimentacién de los resultados del anélisis
jerarquico, el cluster de K-medias definié dos grupos. En
la Tabla 1 se ofrece la informacién necesaria para la
interpretacion de los mismos. La tabla contiene el valor
medio (centroide) para cada una de los cuatro tipos de
comportamiento en red analizados, y los resultados de
un test ANOVA realizado para confirmar la diferencia
significativa  entre  grupos  (estadistco F vy
significatividad).

Tabla 1. Clusters de empresas segin el grado de
cooperacién

Total (n = 66)
Cluster X4 X2 X3 Xa
1 (np = 55) 2,36 313 2,67 2,76
2(na=11) 3,91 4,91 4,73 4,82
Estadistico F 20,12 29,55 39,75 32,77
Significatividad 0,000 0,000 0,000 0,000

X1 = Grado de cooperacion con asociaciones sectoriales

X2 = Grado de cooperacion empresas del mismo sector

X3 = Grado de cooperacion con empresas de distinto sector
X4 = Grado de cooperacion con empresas de la misma zona
p = Comportamiento pasivo respecto al networking

a = Comportamiento activo respecto al networking

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede observar, las cuatro variables
mostraron diferencias significativas entre los dos
clusters, confirmando los resultados del método
jerarquico. El cluster 1, formado por una mayoria de
empresas de la muestra (n = 55) tiene puntuaciones
medias significativamente mas bajas que el cluster 2 (n =
11), por lo que esta formado por organizaciones que
demostraron tener un comportamiento pasivo respecto a
la gestién de redes durante la celebracion de la 32nd
America’s Cup en Valencia; sin embargo, las 11
entidades que conforman el cluster 2 se caracterizan por
haberse comportado de forma muy activa en la
generacion de redes de cooperacion con asociaciones
sectoriales, empresas competidoras, empresas de
distinto sector y empresas de la misma zona geografica.
Estos resultados sugieren que es viable segmentar
empresas de acuerdo a su grado de implicacién con la
gestion de redes.

5.3. empresas activas con la gestion de redes
versus empresas pasivas

Este apartado contiene el andlisis de las
caracteristicas de ambos grupos (empresas “Activas”
con el comportamiento en red (A) y empresas “Pasivas”
con el networking (P), en términos de: (i) caracteristicas
“demogréficas” y de operativa de negocios de la
organizacién; (i) caracteristicas de sus redes de
negocios (formales o informales; a largo plazo o a corto),
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iniciativas de marketing y acciones de cooperacion
implementadas durante la celebracién del evento; y (iii)
los beneficios percibidos del por los operadores.

5.3.1. “demografia” y operativa de negocios

A continuacion, se analizan las caracteristicas
“demograficas” y de operativa de negocios de cada uno
de los dos clusters obtenidos, de manera que se haga
una primera aproximacion a la respuesta de la segunda
cuestion a investigar, que propone detectar diferencias
en la caracterizacion de los distintos segmentos de
empresas.

Respecto al sector de actividad de las empresas
de cada grupo, cabe destacar que las empresas mas
activas con la gestion de redes fueron
predominantemente empresas de organizaciéon de
eventos (45%), seguidas de empresas de alojamiento
(36%); por su parte, solo el 18% de empresas pasivas
del grupo 1 eran organizadoras de eventos, frente al
38% de las empresas de alojamiento y el 20% de
restauracion. La diferencia entre clusters en la
proporcion de empresas organizadoras de eventos
puede resultar razonable, debido a que estas
organizaciones deben ser, por exigencias de su propio
negocio, especialmente activas en la gestion de redes de
cooperacién entre empresas; este resultado sugiere que
el sector competiivo en que esté injertada una
organizacién puede determinar su necesidad de estar
mas 0 menos implicada con el networking.

En segundo lugar, respecto al nimero de
trabajadores, se aprecia que las empresas activas con la
gestiéon de redes son ligeramente mas pequefias en
numero de trabajadores que las empresas del cluster 1.
Un 46% de empresas activas poseian menos de 8
empleados, frente al 33% de empresas pasivas con la
gestion de redes, mientras que un 40% de éstas poseian
mas de 30 empleados frente al 36% de empresas
activas. En términos del tiempo desde el que existia el
negocio, las empresas activas eran mas ‘jévenes” que
las empresas mas pasivas (un 46% tenian entre 2 y 5
afios de antigiiedad, frente al 44% de empresas pasivas
con mas de 10 afios de recorrido).

Esta diferencia en el caracter de las empresas
podria deberse a que aquellas empresas que surgieron
teniendo como horizonte competitivo la celebracion de la
32rd America’s Cup en Valencia han desarrollado una
cultura de la gestion de redes mayor que las empresas
mas antiguas, no creadas especificamente para
aprovechar las potenciales ventajas del evento deportivo.
Este argumento se veria reforzado por las diferencias en
base a la operativa de negocios. Las empresas mas
activas con la gestion de redes demostraron un mayor
grado de profesionalismo al poseer en mayor proporcion
un plan estratégico redactado y en desarrollo (82% frente
al 67% de empresas pasivas). Finalmente, una Ultima
diferencia resefable entre grupos es que las empresas
activas con la gestion de redes se auto perciben como
mas innovadoras (en estrategias y procesos) que las

ISSN: 1885-2564

empresas pasivas (46% frente al 27% de empresas
pasivas que asi se consideran).

Finalmente, existen algunas variables de
caracterizacion donde no se apreciaron diferencias
notables entre las empresas de ambos grupos. Por
ejemplo, respecto a la facturacién anual, la proporcién de
empresas de ambos grupos fue practicamente igual: un
55% factura méas de 1 millén de euros al afio, y un 45%
menos que esa cifra. Ademds, ambos grupos de
empresas eran mayoritariamente Sociedades Limitadas,
y de titularidad espafiola. Por ultimo, su proximidad al
Puerto de Valencia (sede del evento), tanto a pie como
en coche, fue muy similar. Este es un resultado
inesperado, ya que cabria esperar que el despliegue de
recursos y la necesidad de buscar socios y
colaboraciones en red se incrementaran con la
proximidad geogréfica a la sede del evento.

5.3.2. naturaleza de las redes, iniciativas de
marketing y acciones de cooperacion

Con relacion a la tercera cuestion a investigar, este
apartado presenta el andlisis de las diferencias entre
clusters segun la naturaleza de las redes de negocios,
las iniciativas de marketing y las acciones de
cooperacion durante el evento desarrolladas por ambos
grupos de empresas.

1. Naturaleza de las redes de negocios

Con el fin de identificar las caracteristicas de los
clusters en funcion de la naturaleza de las redes, se
analizé si existen diferencias en el grado de formalidad
existente en las relaciones que las empresas establecen
con otros agentes. En principio, cabria esperar que la
estructura de las relaciones mantenidas en una red de
cooperacién difiera entre aquellas empresas mas o
menos implicadas con un comportamiento en red.

Para dicho analisis, se tom6 en cuenta las
relaciones establecidas con otras empresas e
instituciones - asociaciones empresariales, empresas del
mismo sector, empresas de distinto sector y empresas
de la misma zona -, preguntando a los entrevistados si
dichas relaciones debian considerarse formales o
informales. Los resultados de las tablas de contingencia
(Tabla 2) sugieren que las empresas activas mantuvieron
mas proporcion de relaciones formales que las empresas
pasivas con la gestién de redes, especialmente con
empresas de distinto sector, donde el estadistico x?
resultd significativo. Este resultado pondria de manifiesto
la necesidad de mantener cierto grado de formalidad o
estructuracion de las relaciones para aquellas empresas
que mas implicadas se encuentran con el
comportamiento en red.

Tabla 2. Diferencias entre clusters segun la
formalidad de las relaciones

Cluster 1 (np= | Cluster 2 (na=
55) 1)
Tipo de relacién F | F | %2
Asociaciones 0 0 0 0
emprosariales 62% 38% 88%  12% 1,993
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Empresas del
mismo sector
Empresas de
distinto sector
Empresas de la
misma zona

F = Relaciones formales; | = Relaciones informales; * p < 0,05

Fuente: Elaboracion propia.

58% 42% 70%  30% 0471

47%  53%  90% 10% 6,19

62% 38% 80% 20% 1,14

Con respecto a la duracién de la relacion (a corto 0
largo plazo), se analizd si existen diferencias entre
ambos grupos de empresas (clusters 1y 2) en el grado
en que afirman tener intencion de mantener las
relaciones creadas durante la 327 America’s Cup
después de terminado el evento hasta la actualidad. Los
resultados de las correspondientes tablas de
contingencia (Tabla 3) permiten concluir que las
empresas activas afirman mantener sus relaciones con
otras empresas en mayor proporcion que las empresas
pasivas, especialmente en sus relaciones con empresas
del mismo sector y con las asociaciones sectoriales.

Tabla 3. Diferencias entre clusters segun el
mantenimiento de las relaciones

Nuevos canales de
comercializacion

Plan de marketing 48%  52% 1 45% 55% 0,270
Productos especiales 39% 61% ' 27% 73% 0,529
Ofertas en precios 33% 67%  27% 73% 0,153
Promociones especiales 49% 51% . 45%  55% 0,470
Contratacion de personal 58% 42% | 55% 45% 0,058

37% 63% + 20% 80% 1,086

N = No, no se ha emprendido esta accién
Y = Si, se ha emprendido esta accion
* p = <0,05

Cluster 1 (np = 55) Cluster 2 (na = 11)

Tipo de

o N P Y N p Y x2
relacion
Asociaciones gy 79 539, 1 0% 0%  100%  6,200°
empresariales

Empresas del

) 12% 34% 54%
mismo sector

0% 0% 100% 7,459

Empresas de 29%  31%  40%

L 0% 40% 60% 3,836
distinto sector

Empresas de
la misma 22% 24% 54%
zona

0% 20% 80% 3,145

Fuente: Elaboracion propia.

3. Acciones de cooperacién

Centrandonos en las acciones de cooperacion
emprendidas, este estudio analiza las diferencias entre
clusters (empresas activas y pasivas con el
comportamiento en red) respecto a seis iniciativas de
cooperacién diferentes: alianzas estratégicas con otras
empresas, oferta de paquetes con otras empresas,
campafias  promocionales  conjuntas,  compartir
informacion con otras empresas turisticas, envio de
clientes a los socios y viceversa y la creacién de una red
de apoyo comercial formal.

A este respecto, el andlisis revela diferencias
significativas entre los grupos (Tabla 5). Segun las
diferencias medias de diversos test t de muestras
independientes, las empresas activas utilizaron de forma
significativa mas intensamente alianzas estratégicas, la
oferta de paquetes conjuntos, el envio de clientes y el
establecimiento de redes de apoyo, en comparacién con
las empresas pasivas respecto la gestion de redes.

Tabla 5. Diferencias entre clusters segun las acciones de
colaboracion

N = No mantener la relacion

P = Probablemente mantener la relacion
Y = Si mantener la relacion

*p=<0,05

Fuente: Elaboracion propia.

2. Iniciativas de marketing

Un examen de especial interés consiste en analizar
si existen diferencias, en funcién de la pertenencia a uno
u otro cluster, en las acciones de marketing emprendidas
durante la 32n America’s Cup; en concreto, desarrollo de
un plan de marketing, introduccién de productos
especiales, ofertas en los precios, promociones
especiales, contratacion de personal, y establecimiento
de nuevos canales de distribucion. Tras la realizacion de
diversas tablas de contingencia, cuya sintesis se recoge
en la Tabla 4, cabe destacar una diferencia apreciable
entre la proporcion de empresas activas que contrataron
nuevo personal (80%) y las pasivas que asi lo hicieron
(63%), aunque el estadistico %2 no es significativo. Sin
embargo, en el resto de acciones de marketing no se
aprecian diferencias de interés entre ambos grupos.

Tabla 4. Diferencias entre clusters segun las iniciativas
de marketing emprendidas

Cluster 1 (n, : Cluster 2 (na
= 55) ; =11)

Formato de colaboracién t
Alianzas estratégicas 2,47 . 3,41 2,788*
Ofe_rta de paquetes 233 3,36 2140°
conjuntos i

Promociones conjuntas 2,00 2,45 0,967
Informacion compartida 2,62 : 3,55 1,976
Envio de clientes 2,67 . 4,00 2,958*
Establecimiento de redes 194 2,91 2.134*
de apoyo |

Nota: Escala de 5 puntos (1, No, no se utilizd; 5, Si, se utilizaron en
gran medida)
*p =<0,05

Cluster 1 (n, : Cluster 2 (na
=55 1 =11)

Iniciativa de marketing N Y N Y %2
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Fuente: Elaboracién propia.

5.3.3. impacto percibido de la 32nd America’s Cup

Los andlisis previos se basan en la asuncion
basica de que es mas probable que aquellas empresas
mas activas en la colaboracidn y generacion de redes de
colaboracién empresarial obtengan mas beneficios de la
celebracién de un gran evento deportivo como es la
America’s Cup. Con este propésito, y para dar
cumplimiento a la cuarta y ultima cuestion a investigar,
se recogieron datos sobre el nivel de satisfaccion como
resultado del evento, usando para su medicién cuatro
indicadores: satisfaccion general, satisfaccion en relacion
a los beneficios econémicos de la firma, satisfaccion en
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términos de notoriedad y exposicion publica de la
empresa, y satisfaccion relativa a los contactos y
relaciones establecidas.

Mediante la aplicacion del test t{ de muestras
independientes se analizé si existian diferencias en la
satisfaccion respecto al evento entre los dos segmentos
de empresas. Esta prueba fue significativa (=2,190;
p<0,05), demostrandose que las firmas con menor
implicacién en la gestién de redes reportaron menos
niveles de satisfacciéon (x=3,7) en comparacién con
aquellas empresas mas activas en la creacidn de redes
de cooperacién empresarial (x=4,3). Este hallazgo pone
de manifiesto que, a pesar del bajo grado de implicacién
general con la creacién y consolidacién de redes de
cooperacién demostrado por las empresas de la muestra
(la mayoria conforman el grupo de empresas “pasivas”
con la gestion de redes), aquellas que se
comprometieron més activamente con estrategias de
colaboracién empresarial son las que tienden a estar
significativamente mas satisfechas con los resultados
obtenidos tras la celebracion del evento, en términos de
rentabilidad econdmica, de marketing y relacionales.

6. conclusiones

Los resultados del estudio del caso del
comportamiento en red de las empresas turisticas
valencianas ante la celebracion la 32nd America’s Cup
permiten extraer algunas conclusiones e implicaciones
de gestion de interés para investigadores en redes y
gerentes de empresas turisticas.

En primer lugar, este trabajo permite concluir, de
forma general, que el grado de implicacién con la gestién
de redes a la hora de establecer una estrategia de
negocio ante un gran evento deportivo si es un criterio
de segmentacion de empresas a tener en cuenta por
otras firmas, ya que permite discriminar organizaciones
segun el modo en que estructuran y formalizan sus
relaciones, el compromiso demostrado en la relacion
(medido, en nuestro caso, en términos de permanencia
en la relacion), las acciones de cooperacion utilizadas y
los beneficios que obtienen durante la celebracion del
evento.

En el caso especifico de la 32" America’s Cup, el
nimero de empresas clasificadas como altamente
implicadas, o activas, con la gestion de redes es
relativamente pequefio (na = 11), comparadas con el
numero de empresas turisticas pertenecientes al cluster
de organizaciones que demostraron una actitud pasiva
con la gestion de redes durante la celebracion del evento
(np = 55). Este resultado pone de manifiesto que, en
unos de los paises mas visitados del mundo (Espafia)
(OMT, 2006), en una de sus mas importantes ciudades
(Valencia) y ante la celebracion de un evento deportivo
de elevada trascendencia econémica (IVIE, 2007), el
grado de cooperacién empresarial y creacion de redes
de negocios parece mostrar un nivel muy bajo. Este
resultado es similar al alcanzado por Gnoth (2007) para
el caso de la 31st America’s Cup en Auckland, Nueva
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Zelanda. Aunque existen notables diferencias en el nivel
de experiencia en la gestion turistica de ambos destinos,
el grado de aprovechamiento de un mismo evento
gracias al establecimiento de redes de cooperacion
empresarial es igualmente bajo.

Del andlisis de la caracterizacién de las empresas
mas activas con la gestion de redes se pueden extraer
algunas conclusiones especificas. En primer lugar, las
empresas mas implicadas con la gestion de redes
formalizan o estructuran sus relaciones con otras
empresas, especialmente las que mantienen con
empresas con otro sector. Ademds, demuestran un
mayor compromiso en sus relaciones, manteniéndolas
en el tiempo, especialmente las establecidas con
empresas del mismo sector o con asociaciones
sectoriales. Segun este estudio, estas organizaciones
méas comprometidas con la gestién de redes utilizan mas
intensamente  distintos  formatos de  cooperacion
interempresarial, como las alianzas estratégicas, la
oferta de paquetes conjuntos, el envio mutuo de clientes
y el establecimiento de redes de apoyo.

Sin embargo, a pesar de que las empresas activas
poseen mayores niveles de integracién con otros socios
(Bonner et al., 2005:1374), no se aprecian diferencias
significativas respecto al emprendimiento de acciones
empresariales distintas a las empresas pasivas con la
gestion de redes (plan de marketing, introduccién de
productos especiales, ofertas en los precios,
promociones especiales, contratacién de personal, y
nuevos canales de distribucion). A pesar de ello, las
empresas mas activas con la gestion de redes
obtuvieron mayor nivel de beneficios financieros, de
marketing y relacionales -en comparacion con las
empresas menos activas- gracias a la celebracion de la
America’s Cup en Valencia, aprovechando asi de mejor
modo las potenciales ventajas que ofrece un gran evento
deportivo de estas caracteristicas.

Este dltimo resultado conlleva una serie de
implicaciones de gestion: los beneficios percibidos de las
empresas mas implicadas con la creacion de redes de
cooperacién empresarial son mas positivos que aquellas
empresas pasivas. Por ello, y dado el bajo nivel general
de compromiso con la gestion de redes que se obtiene
en la presente investigacion, los gerentes de empresas,
los gestores de eventos y los responsables publicos
deberian esforzarse mas por crear las condiciones
idoneas para la creacién, desarrollo y mantenimiento de
relaciones de colaboracién entre empresas, de manera
que se pueda aprovechar mas eficientemente la
oportunidad estratégica que representa la celebracion de
un mega-evento deportivo en una ciudad.

Finalmente, esta investigacion no esta exenta de
limitaciones. Sin duda, la mas importante tiene que ver
con el reducido tamafio muestral, que limita la utilizacién
de herramientas estadisticas mas poderosas que
permitirian ganar en representatividad de los resultados;
a pesar de ello, de la muestra de empresas que han
colaborado en el estudio, emerge una imagen
consistente de la situacion de la gestion de redes
empresariales en Valencia durante la 32" America’s
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Cup, que recuerda a los hallazgos encontrados en
investigaciones similares (Gnoth, 2007).

Como se puede observar, este trabajo, que
extiende la metodologia iniciada por Gnoth (2007) para
el caso de la 31st America’s Cup en Auckland, es la
primera investigacion que trata de aplicar un enfoque de
red junto a preguntas de caracter psicografico para
averiguar el grado de implicacién con la gestion de redes
por parte de los operadores de un destino turistico.
Futuras investigaciones podrian utilizar el enfoque y las
herramientas aqui expuestas para analizar el
comportamiento en red en otros contextos competitivos
ante la celebracién de nuevos eventos turisticos. Asi,
cabria preguntarse si la cultura competitiva de las
empresas que operan en un destino turistico, o la propia
naturaleza del evento, influirian de forma significativa en
cémo (y cuanto) los agentes de dicho destino cooperan
entre si.
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