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Initrodiicción 

La competencia entre organizaciones ha estado en el centro del anáiisis 
de negocios al menos desde que La riqueza de las naciones de Adam Smith 
fue publicada en 1776, texto en el cual se plantea la importancia del libre 
comercio y la libertad del mercado. Smith sugirió que s i  todos los actores 
económicos buscaran la ganancia personal, la economía alcanzaría el mejor 
resultado para la sociedad en su conjunto: en donde los mercados pudieran 
lograr u n  balance entre oferta y demanda. El argumento es que el beneficio 
social será maximizado s i  la competencia está presente en el mercado 
(Shepherd, 1997). Es la mano invisible que provee la racionalidad para una 
socieda.d libre, una sociedad en la cual el mercado juega el papel de 
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ALTERNATIVAS DE RELACI~N ENTRE COLABORACI~N 
Y COMPETENCIA 

Fusión o 
adquisición 

Fracaso 
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..-I o 

Baja 

Beneficios 
mutuos y 

aprendizaje 
organi zacional 

Riesgo de 
comportamiento 

oportunista 

I I 

Baja Alta 
Competencia 

Fuente: Adaptado de Child y Faulkner, 1998: 3. 

En los casos en que tanto colaboración como competencia son bajas, 
es muy probable que la relación fracase en e1 logro de sus objetivos o, en el 
mejor de los casos, tendría resultados mínimos. En el caso en que la 
colaboración es pobre y la competencia alta, existe un riesgo creciente de 
que algima de las partes tendrá un comportamiento oportunista en contra del 
otro participante. Ambas situaciones manifiestan un grado muy bajo de 
colabor#ación entre los participantes, lo que hace muy probable que la relación 
terminará prontamente. Otras dos situaciones son posibles y se relacionan 
con un alto grado de colaboración entre organizaciones. Cuando la 
competlencia es baja y la colaboración es alta, uno de los socios se integrará 
verticalmiente con otro de los socios a través de fusión o de adquisición. Esta 
estrategia ha sido ampliamente utilizada. para regular relaciones entre 
organizaciones. La mejor estrategia para las organizaciones es aquella donde 
la colaboración y la competencia son altas, en ese caso el beneficio es de 
mutuo aprendizaje para las organizaciones participantes. 
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dumbre y frecuencia de las transacciones. Debido a la racionalidad limitada 
de los individuos, el intercambio económico está organizado típicamente 
por contratos que pueden ser internos (por ejemplo, contratos de empleo) o 
externos (por ejemplo, contratos con proveedoires). La especificidad de 
recursos se refiere a los recursos invertidos o requeridos para completar 
cualquier transacción; estos recursos son particulares a una transacción 
específica y no tienen aplicaciones alternativas. Williamson (1981 : 555-556) 
considlera que la especificidad de recursos puede ser de varios tipos: 
especificidad del sitio, especificidad de recursos fisicos y especificidad de 
recursos humanos. 

El planteamiento de ECT es generalmente visto como un modelo 
teórico cie aquellos mecanismos que soportan transacciones económicas 
eficientes. Una tesis central de la economía de costos de transacción es que 
confonne aumenta la incertidumbre en las transacciones, habría un paso de 
mercados a jerarquías para manejar las relaciones económicas. 

Economía de costos de transacción considera que existen ciertos costos 
asociadlos con cualquier transacción. Señala que en ausencia de costos de 
transaccih, las organizaciones no necesitan integrar funciones y, por lo tanto, 
la estructura basada en el mercado es la forma más eficiente de relación. Sin 
embargo, cuando los costos de transacción se incrementan considerablemente, 
la opción de mercado no es más una solución viable; entonces, las 
organizaciones tendrían que integrar funciones creando una jerarquía. De 
acuerdo con ello, los mercados están basados primeramente en mecanismos 
de precio, mientras que las jerarquías están basadas en la autoridad. 

Williamson (1975, 1989) hace una diferencia entre “jerarquías” y 
“mercaidos”, identificando a las primeras como itma forma alternativa de 
intercambio o transacción a los mercados. Argumenta que los mercados son 
el lugar donde las firmas acuden a competir por bienes y/o servicios. Las 
jerarquias, por otro lado, son una forma de organización en donde las firmas 
tienden a integrarse verticalmente como una manera para obtener recursos. 

La cuestión principal para costos de transacción es cómo diferenciar 
comportamíentos oportunistas de comportamientos no-oportunistas. Si no 
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en transacciones únicas como unidad de análisis” (p. 148). Esta perspectiva 
no considlera arreglos de colaboración entre socios que están constantemente 
llevandio a cabo transacciones, porque ECT es estatico, de manera que falla 
al ana1i:zar relaciones alternativas a mercados y jerarquías. 

Más recientemente, Williamson (1 99 1) ha tratado de reconocer la 
existencia de una forma diferente de organizar la actividad económica a la 
que llama “híbrida”, caracterizada por incentivos parcialmente fuertes, 
adaptatiles y que trabaja fuera del régimen legal del contrato. Esas formas 
habridas de gobierno se encuentran localizadas entre los dos extremos del 
continuo mercados y jerarquías. 

Adicionalmente a la economía de costos de transacción, otras teorías, 
notablemente la teoría de juegos y la teoría de la dependencia de recursos, 
también tienen contribuciones que hacer en torno a la colaboración entre 
organiz,ac;iones. 

Teoría cde juegos 

L a  colaboración organizacional se apoya en contratos, los cuales pueden 
ser más; o menos formales en teoría social. Otro acercamiento a los contratos 
deriva de una concepción mucho menos formalizada que proviene de la 
teoría de juegos y está caracterizada especialmente por el “dilema del 
prisionero”. En este dilema, dos jugadores son sospechosos de un hipotético 
crimen mayor. Ambos sospechosos están prisioneros e incomunicados, así 
que cada uno debe decidir entre cooperar o desertar, sin saber lo que hará el 
otro prisionero. Lo que está en el centro del enfoque es el contrato tácito e 
informal entre dos individuos sospechosos de colusión, pero detenidos en 
celdas separadas y que están siendo interrogados; con el objeto de romper 
ese contrato. La evidencia que las autoridades tienen hasta el momento de la 
interrogación es suficiente solo para condenarlos por un cargo menor. Si 
ninguno de los prisioneros declara, ambos sujetos tendrán una sentencia 
menor; a esta situación se le conoce como de mutua cooperación (MC). Si 
uno de los prisioneros traiciona el contrato tácito, es decir, colabora con las 
autoridades y el otro permanece callado, el informante sale libre (deserción 
unilateral, DU), mientras que el que permaneció callado recibirá una sentencia 
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es LcórnLo minimizar la dependencia cuando se establecen relaciones orga- 
nizacisriales? 

13ajo condiciones de creciente turbulencia eri el medio ambiente, varios 
mecanismos son utilizados por las organizaciones para controlar y estabilizar 
las relaciones con sumedio ambiente externo. Por ejemplo, el nombramiento 
de miembros en el consejo directivo de una compaiíía clave para ellas (Pfeffer 
y Salaincik, 1978), el establecimiento de joint ventures2 (Pfeffer y Now&, 
1976) y las fusiones corporativas (Pfeffer, 1992) son mecanismos típicos. 

A diferencia de los acercamientos de costos de transacción o de teoría 
de juegas, los teóricos de la dependencia de recursos notan que puede estar 
en el interés de los actores establecer relaciones de colaboración de largo 
plazo. La teoría de la dependencia de recursos abre las posibilidades para 
una apreciación más positiva de la colaboración, al igual que sugiere algunos 
conceptos clave para su entendimiento. Conceptos itales como confianza están 
notablemente ausentes de aquellas perspectivas que derivan del paradigma 
de la competencia. 

Confianza: un concepto clave en la colaboración 

hdientras que los modelos de mercados y jerarquías están basados en 
el comportamiento oportunista y el individualismo, existen otras formas de 
organizar la actividad económica basadas en la confianza que se establece 
entre organizaciones individuales. Tanto confianza como ausencia de compor- 
tamiento oportunista son cruciales para la colaboración organizacional. 

hlucho se ha escrito sobre la confianza desde diferentes perspectivas. 
Granovetter (1 985) argumenta que los individuos y las organizaciones buscan 
generalmente crear confianza y desalentar la mala conducta en las relaciones 
que estiahlecen. La confianza puede ser entendida como “la expectativa de 

*Algunos traducen el término como “aventuras conjuntas”, otros como “coinversiones”. En este 
artículo utilizaremos el concepto indistintamente, aunque el uso del término en inglés es ampliamen- 
te aceptado en el medio. 
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;Por qlué colaboran las organizaciones? 

Se ha argumentado que la colaboración entre organizaciones es una 
riecesildad para que puedan competir en economías globales y puedan tratar 
con medios ambientes turbulentos (park, 1996). La colaboración es vital 
para la sobrevivencia organizacional, ya que las sociedades se han vuelto 
cada vez más interdependientes, haciendo mucho rnh dificil para actores 
individuales desarrollarse por sí mismos. Las nuevas condiciones de 
competencia también juegan un papel importante en las relaciones 
organizacionales: intensas guerras de precios; bajo crecimiento del mercado; 
declive de la productividad y creciente proteccionismo obligan a las 
organizaciones a internacionalizarse. En este contexto, es necesario que las 
organizaciones cambien su perspectiva tradicional de corto plazo, basada en 
la competencia, por una perspectiva a largo plazo basada en la colaboración. 

Ida intención de colaborar es entender mejor la variedad de nuevos 
retos qpe plantea un medio ambiente cambiante, con el objeto de asegurar 
sobrevivencia y prosperidad. De acuerdo con Gray, 

La colaboración es un proceso a través del cual partes que ven diferentes aspectos 
de un problema pueden constructivamente explorar sus diferencias y buscar 
soluciones que van más allá de su propia visión limitada de lo que es posible 
(1989: 5). 

Las organizaciones buscan combinar sus fuerzas con otras organi- 
zaciones con el obj et0 de disminuir sus propias debilidades. Algunas de las 
razones que estas entidades expresan para establecer relaciones de 
colaboración, tienen que ver con el acceso rápido a nuevas tecnologías o 
nuevos mercados, lograr economías de escala, compartir riesgos, tener acceso 
a recursos escasos y complementar habilidades, y también con reducir costos 
de desirrollo. Investigación y desarrollo de nuevos productos han pasado a 
ser una necesidad vital, que involucra una variedad de costos crecientes como 
el acct:so seguro a recursos escasos, incluidos las materias primas, la 
experiencia, el conocimiento y la mano de obra. 
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Qstintss a los de colaboración. Considerando que los arreglos de colaboración 
son usados frecuentemente con la intención de durar en el tiempo, las 
organizaciones que colaboran deberían desarrollar las habilidades y 
conocimientos tan rápido como les sea posible. 

i,Por qué deberían las formas de colaboración ser preferidas a las 
fusiones-adquisiciones o a la integración? Una diferencia básica es que tanto 
en fusilones-adquisiciones como en integración vertical, al menos uno de los 
participantes pierde su autonomía. Sin embargo, en las relaciones de 
colaboración todos los participantes retienen su autonomía estratégica por 
el hecho de reunirse en una aventura, pero continüan siendo independientes 
en sus acciones y toma de decisiones. 

Algunos de los diferentes tipos de colaboración utilizados para realizar 
objetivos de negocios incluyen alianzas estratégicas (Harrigan, 1987), 
invevsiones conjuntas (Harrigan, 1987), así como varias formas de redes 
organi2:aa;ionales (Ebers, 1997; Jarillo, 1988; Miles y Snow, 1986; Powell, 
1987, 1991; Thorelli, 1986). 

Inversiones conjuntas 

Probablemente la forma más estudiada de irelación interfirmas es la 
inveusicín conjunta. Comúnmente han sido usadas por firmas para lograr 
objetivos organizacionales, expandirse y competir (Hennart, 1988). Una 
coinveivión puede ser definida como “un acuerdo entre dos o más 
organizaciones para producir conjuntamente un producto o servicio” (Bart01 
et al., 1995: 99). En general, en este tipo de relación inter-firmas, se forma 
una tercera entidad cuya propiedad, creación y administración pertenece a 
los participantes (padres) dentro de la relación. 

Los principales motivos para establecer coinvevsiones son reducir 
costos y riesgos, ftecuentemente a través del desarrollo de nuevas tecnologías. 
En general, las organizaciones involucradas en coinvemiones buscan tomar 
ventaja mutua de las sinergias de los otros; esto les permite unirse en 
actividades que serían difíciles de lograr si esas organizaciones tuvieran que 
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de redes”’ están bien establecidos en la literatura. Durante las décadas de los 
sesenta. y setenta, los sociólogos utilizaron el concepto de redes para entender 
normass intercambios y poder. Apartir de la década de los ochenta, el concepto 
de red ha pasado a estar más de moda en las ciencias sociales y en los negocios 
(Jaxillo, 1988; Nohria, 1992). Esta forma de relación ha demostrado ser una 
forma superior de organización bajo condiciones de incertidumbre (Jarillo, 
1988). Su aplicación y estudio se ha dado en varios campos, por ejemplo, en 
sistemas y mercadotecnia, colaboración de pequeñas empresas y/o 
empresarial, geografía industrial y relaciones proveedor-usuario . 

E a  un estudio comparativo, en el cual se analiza el desarrollo de 
organizaciones, Castells (1 996) considera que la antigua “mejor manera” de 
piroduccih está siendo sustituida por un nuevo paradigma basado en redes. 
Argumenta que “las redes son el mejor material del cual nuevas 
organizaciones están y estarán hechas” (Castells, 1996: 168). Castells hace 
notar que en una era caracterizada por nuevas tecnologías de información, 
una nueva forma organizacional ha emergido: la “red de empresas”. Para él, 
una red de empresas es “esa forma específica de empresa cuyo sistema de 
significados está constituido por la intersección de segmentos de sistemas 
autónomos de metas” (Castells, 1996: 171). 

Una red puede ser más o menos estructurada de acuerdo con la 
extensih de las interacciones entre sus miembros. El concepto de red refiere 
a un grupo de organizaciones (miembros o participantes) que se vinculan a 
través cle una relación de largo plazo. Los miembros están ligados entre 
ellos al interior de la red y tienen relaciones específicas de dependencia con 
cada uno de ellos. 

M:iles y Snow (1 984) consideran a la “red dinámica” como la forma 
de organización del futuro, una forma que respondera rápidamente a las 
demandas competitivas de su medio ambiente. Por su parte, Jarillo (1988) 
expresó puntos de vista similares sobre el potencial de las redes organi- 
zacionalles en un clima de cambio industrial, pero concluyó que l a  creación 
de estas nuevas estructuras estaría conducida primeramente por un deseo de 
reducir costos. Propone el concepto de “red estratégica” como una forma de 
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COh4PAñANDO COINVERSIONES, ALIANZAS ESTRATÉGICAS 
Y REDES ORGANIZACIONALES 

Elemento 

2oncepto 

:orma organizacional 

'ropósitos 

3lementos básicos 

hazones para fracasar 

Coinversiones 

Acuerdo entre dos o 
más organizaciones 
para pmducir 
conjuntamente un 
producto o servicio 

Se crea una nueva 
organización cuya 
propiedad y manejo 
corresponde a los 
participantes en la 
relación 

Reducir costos y 
riesgos, frecuentemente 
a través del desarrollo 
de nuevas tecnologias 

Confianza entre las 
firmas padre, 
adaptación, compartir 
objetivos 

Choque de culturas, un 
mal entendimiento de 
los miembros respecto a 
sus contribuciones a la 
alianza, malas 
experiencias previas y 
cambio en las 
expectativas de los 
socios 

Alianza estratégica 

Colaboración entre dos 
o más firmas 
independientes que 
tienen control 
compartido y 
contribuciones 
continuas de todos los 
participantes 

Una organización 
contractualmente 
hibrida, en la cual 
organizaciones 
existentes son las 
accionistas 

Orientada al acceso de 
información, exposición 
a nuevas tecnologúas, 
innovación de mmcado, 
aprendizaje 
organizacional, acceso a 
conocimiento y a 
mayores mercados, 
incremento de la 
participación en los 
mismos, desarrollo de 
productos 

Confianza entre los 
socios y voluntad de 
cada miembro pam 
aceptar responsabilidad 
en la relación 

Problemas en la toma 
de decisiones, choque 
de culturas, diferenües 
estrategias por parte de 
las organizaciones 
padre 

Red organizacional 

Relación de largo plazo 
entre organizaciones 
como actores para 
lograr objetivos 
comunes 

Es una forma de 
colaboración entre 
organizaciones 
existentes en donde no 
se crea una nueva 
organización 

Reducir costos, 
economías de escala, 
especialización, 
experiencia, flexibilidad 
y una mayor eficiencia 
en las operaciones, 
aprendizaje 
organizacional 

Confianza entre los 
participantes, 
comunicación fluida y 
transparente entre ellos, 
compromiso de las 
partes hacia la red, 
reciprocidad en la 
relación e intercambio 
de información entre los 
miembros 

Falta de confianza, 
compromiso, recursos, 
comunicación, 
reciprocidad, 
dependencia creciente 
en los miembros; la 
amenaza de un 
comportamiento 
mortunista 

Fuente: Elaboración propia 
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Beneficios de la colaboración 

Las diferentes forrnas de colaboración permiten compartir tanto 
beneficios como riesgos. Entre las ventajas de colaborar se incluye reducir 
costos, alcanzar economías de escala, especialización, creciente respon- 
sabilidad y flexibilidad y una gran eficiencia de operaciones. Otros beneficios 
que surgen de la colaboración incluyen: acceso a recursos complementarios; 
compartir costos de transacción y riesgos reducidos; compartir experiencias 
y conocimientos, así como el aprendizaje de nuevas habilidades de cada uno 
de los participantes en la colaboración; compartir costos para investigación 
y desarrollo; combinación de capacidades para producir nuevos bienes y 
servicios; producción agregada para servir a grandes mercados; adquirir 
tecnologías caras que todos necesitan; incrementar la participación en el 
mercado; acceso a la información; gran flexibilidad para inventar soluciones; 
mayor influencia percibida sobre la toma de decisiones y mejorar la 
comunicación (Gray, 1989; Powell, 1987). 

Ebers (1997) distingue varias ventajas de las redes: entre otras, que las 
organizaciones involucradas en redes pueden disfrutar de ventajas 
compar,ativas sobre las organizaciones autosuficientes, ya que pueden 
apoyarse en contribuciones especializadas y complementarias de los socios, 
que extienden los recursos base y capacidades de las firmas en la red y pueden 
gozar de ventajas de costos de producción; pueden gozar también de una 
ventaja competitiva ya que las relaciones recurrentes de intercambio, un 
alto rango de información compartida, obligaciones recíprocas y periódica 
toma de decisiones conjuntas entre los participantes, llevan a mejorar la 
coordinación y control interorganizacional. Finalmente, las organizaciones 
en red pueden tener ventaja competitiva sobre rlelacisnes verticalmente 
integradas, porque la igualdad entre la distribución de influencias sobre los 
resultados y la distribución de riesgos y recompensas crea incentivos de 
desarrollo más fuertes llevando con ello una economía en los costos de 
coordinación. 
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descoiiocido, pero otras razones incluyen no tener un claro entendimiento 
de los objetivos de la relación, así como no cont,ar con suficientes recursos 
comprometidos por parte de los participantes. 

Miles y Snow (1992) sugieren que los factores más importantes que 
afectan el éxito o Facaso de la colaboración son el tamaño y diseño estructural 
de la relación. Sin embargo, señalan algunos otros elementos a considerar, 
entre los que se cuenta una potencial pérdida de confianza. La base de toda 
relaci6n de colaboración es que los individuos u organizaciones tienen que 
confiar en los otros participantes, por lo tanto, la pérdida de confianza haría 
que la? relación colapsara. Una falta de compromiso por parte de los 
participantes puede también llevar la relación al fracaso, esto sucede cuando 
los inwAucrados no comprometen suficientes recursos para la aventura. 
Cuando existe carencia de recursos para logar los objetivos establecidos, la 
colaboración está en riesgo. Todos los acuerdos de colaboración necesitan 
recursos para sobrevivir, en particular, recursos económicos que no todos 
los participantes están en posibilidades de aportar. El carecer de liderazgo 
puede ser otra causa de que la colaboración no logrle sus objetivos. Si ninguno 
de los participantes en la relación es apto para conducir los destinos del 
p p o ,  o no existe un claro patrón de liderazgo, la relación se vuelve caótica 
y carente de dirección. Finalmente, cuando existe conflicto entre 10s 
participantes, debido a un choque de personalidades o za problemas al aplicar 
el plan estratégico de la colaboración, o los objetivos no están claramente 
definidos, es muy probable que la relación termine antes de lo previsto. 

Conclusión 

En este artículo se discutió la colaboración organizacional como 
estratelGa de negocios diferente a mercados y jerarquías. A la luz de diversas 
teorías, como son economía de costos de transacción, teoría de juegos y 
dependencia de recursos, se analizaron las liimitaciones de competir 
individualmente en el mercado. Como alternativa de relación se propone la 
colaboración entre organizaciones como mecanismo para sobrevivir y crecer 
en el mercado. Diversas formas de colaboración fueron discutidas, en parti- 
cular? lais aventuras conjuntas, alianzas estratégicas y redes organizacionales. 
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