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Introduccion

La competencia entre organizaciones ha estado en el centro del analisis
de negocios al menos desde que La rigueza 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 sugirié que si todos los actores
economicos buscaran la ganancia personal, la economia alcanzaria el mejor
resultado para la sociedad en su conjunto: en donde los mercados pudieran
lograr un balance entre oferta y demanda. El argumento es que el beneficio
social serd maximizado si la competencia esti presente en el mercado
(Shepherd, 1997). Es la mano invisible que provee la racionalidad para una
sociedad libre, una sociedad en la cual el mercado juega el papel de
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ténoma Metropolitana-Iztapalapa.
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coordinador de las actividades econémicas de la sociedad. La centralidad en
la competencia esta reflejada tanto en los estudios econdmicos como enla
politica piblica (King, 1977; Shepherd, 1997).

En et pasado, cuando las firmas necesitaban tener acceso a recurses
gue no tenian, la ortodoxia econdmica sugerfa que tendrian que confrontarse
con Ja decision de “hacer o comprar”. La decisién de hacer se cristalizaba
por la via de la integracion vertical, es decir, adquisicién o fusién (Powell,
1987). La integracién vertical era la forma més comun utilizada por las
organizaciones para obtener materiales seguros requeridos en laproduccion,
era til en mercados lenios, en donde las. organizaciones no necesitaban
adaptarse rapidamente, y cuando el cambio tecnolégico era menos dindmico
que en tiempos pmﬁm:ﬁfm (Jarillo, 1993; Powell, 1987).

 Harrigan (1984) argumenta que el concepto de integracion vertical ha
pasado a estar fuera de moda, en su lugar identific6 a la “casi-integracién”
como alternativa. Considera gue en ese tipo de arreglos organizacionales,
los vinculos entre firmas toman la forma de aventuras corporativas o
préstamos. -

Ante las condiciones cambiantes del nuevo ambiente, las orga-

 nizaciones han desarrollado nuevas formas de organizacién, més flexibles y

“adaptativas (Best, 1990). Estas nuevas formas de organizacion estan basadas
en la colaboracion entre firmas. Como Child y Faulkner (1998: 1) plantean,
“una estrafegia cooperativa es un intento por las organizaciones para realizar
sus objetivos a través de cooperar con otras organizaciones”. Argumentan
que colaborar, al igual que competit, puede ser un proceso interiso entre los
participantes, por lo cual sugieren cuatro diferentes combinaciones posibles
enire colaboracién y competencia organizacional (figura 1). o
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ALTERNATIVAS DE RELACION ENTRE COLABORACION

Y COMPETENCIA
Beneficios
Fusién o mutuos y
T§ Alta adquisicién aprendizaje
§ organizacional
S
3
S .
O Riesgo de
Baja Fracaso comportamiento
oportunista
Baja Alta
Competencia

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

En los casos en que tanto colaboraciéon como competencia son bajas,
es muy probable que la relacidn fracase en el logro de sus objetivos o, en el
mejor de los casos, tendria resultados minimos. En el caso en que la
colaboracion es pobre y la competencia alta, existe un riesgo creciente de
que alguna de las partes tendré un comportamiento oportunista en contra del
otro participante. Ambas situaciones manifiestan un grado muy bajo de
colaboracion entre los participantes, lo que hace muy probable que larelacion
terminaré prontamente. Otras dos situaciones son posibles y se relacionan
con un alto grado de colaboracién entre organizaciones. Cuando la
competencia es baja y la colaboracién es alta, uno de los socios se integrara
verticalmente con otro de los socios a través de fusién o de adquisicién. Esta
estrategia ha sido ampliamente utilizada para regular relaciones entre
organizaciones. La mejor estrategia para las organizaciones es aquella donde
la colaboracién y la competencia son altas, en ese caso el beneficio es de
mutuo aprendizaje para las organizaciones participantes.
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Pero podriamos preguntamos /por qué las firmas se estdn relacionando.
através de contratos, cuando 13 teorfa plantea que las organizaciones deberfan
utilizar arreglos jerdrquicos? El argumento de Williamson es que los costos
econdmicos de transaccidn hacen que las organizaciones tengan dos
akernativas cuando se endfrentan con la decisidn de hacer o comprar, esto es,
las firmas pueden acudir al mercado (por medio de contratos entre firmas) o
crear jerarquias (estableciendo una integracién vertical). Cuando la
incertidumbre ¢std mmme en las transacciones, la mejor alternativa para
regular fas relaciones estd representada por las | Jerarguias.

Enfoques tebricos sobre la colaboracion

Varios acercamientos fedricos han intentado incorporar la
“colaboracién” dentro del marco econdmico, tipicamente mas centrado en
~la“‘competencia”, siendo el més conocido de ellos el de economia de costos
de transaccidn (ECT) desarrollado por Oliver Williamson.

- Economia de costos de transaccién

Williamson (1975, 1989) sefiala que los fundamentos de ECT radican -
en gue los individuos buscan econgmizar en sus fransacciones para fograr la
eficiencia. Wﬂﬁaﬁm@nc@mi@@m que

Una fransaccién ocurre cuando un bien o servicio es traneferxde a través de una
interfase tecnolégica separable. Una efapa de actividad termina y otra comienza.
Con una interfase bien trabajada; asi como con una maguinaria bien: traba; ada,
estas transferencias ocurreri snavemente. En sistemas mecénicos buscamos.
-fricciones: gengrana el equipo, estdn las partes lubricadas, existen gastos
-inneeesarios u ofra peidnda de energia? La contraparie economica de friccidnes
la de costo de iransaccién: joperan armonicsamente- los participantes en
intercambio, © existen rmioe' ‘entendidos y conflictos frecuentes gue llevan a -

Yetrasos, mmpmuenf@s u UtE'GS malos ﬁmcmnannemos‘? (1981 552;.

- Los supuestos de ECT incluyen d@;s comportamientos individuales,
los cuales presumen que los actores econémicos tendran generalmente una
racionalidad limitada y un comportamiento oportunista, Se argumenta que
tres elementos basicos dé ECT predisponen 2 los actores en su racionalidad
limitada y comportamiento-oportunista: especificidad de recursos, incerti-
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dumbre y frecuencia de las transacciones. Debido a la racionalidad limitada
de los individuos, el intercambio econdémico estd organizado tipicamente
por contratos que pueden ser internos (por ejemplo, contratos de empleo) o
externos (por ejemplo, contratos con proveedores). La especificidad de
recursos se refiere a los recursos invertidos o requeridos para completar
cualquier transaccion; estos recursos son particulares a una transaccion
especifica y no tienen aplicaciones alternativas. Williamson (1981: 555-556)
considera que la especificidad de recursos puede ser de varios tipos:
especificidad del sitio, especificidad de recursos fisicos y especificidad de
recurscs humanos.

Fl planteamiento de ECT es generalmente visto como un modelo
tedrico de aquellos mecanismos que soportan transacciones econdémicas
eficientes. Una tesis central de la economia de costos de transaccion es que
conforme aumenta la incertidumbre en las transacciones, habria un paso de
mercados a jerarquias para manejar las relaciones econémicas.

Economia de costos de transaccidén considera que existen ciertos costos
asociados con cualquier transaccion. Sefiala que en ausencia de costos de
transaccion, las organizaciones no necesitan integrar funciones y, por lo tanto,
la estructura basada en el mercado es la forma mas eficiente de relacion. Sin
embargo, cuando los costos de transaccion se incrementan considerablemente,
la opcién de mercado no es mas una solucién viable; entonces, las
organizaciones tendrian que integrar funciones creando una jerarquia. De
acuerdo con ello, los mercados estan basados primeramente en mecanismos
de precio, mientras que las jerarquias estan basadas en la autoridad.

Williamson (1975, 1989) hace una diferencia entre “jerarquias” y
“mercados”, identificando a las primeras como una forma alternativa de
intercambio o transaccion 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 organizacidn en donde las firmas
tienden a integrarse verticalmente como una manera para obtener recursos.

La cuestién principal para costos de transaccion es como diferenciar
comportamientos oportunistas de comportamientos no-oportunistas. Si no
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existe confianza entre lag partes involucradas en una relacion, entonces son
necesarios los contratos para regular las transacciones. Si, por otro lado,
-existe confianza entre los participantes en una relacién, no habria necesidad
de establecer contratos que niotmen las actividades, Asi, un supuesto basico
que planica ECT concierme ala maﬁmaﬁﬁm humana, la cual esta caracterizada
como individualista v mpwﬁmwmm El segundo supuesto de ECT serefiere a
los requisitos. para el éxito. En este marco, tinicamente se¢ considera la
concepeién limitada deéxito scondmico manifestada en la eficiencia. Como
lo sefiala Williamson (1991); “eficiencia” es-el criterio que determina ¢l
dsseo de los resultados. en :

ECT ha sido criticada por varias razones, en particular, el influyente -
acercamiento de Granovetter (1985) conocido como. embeddedness'
(inmersién). Para Granovetter (1985: 490), inmersidn plantea la importancia
de relaciones personales, redes interpersonales, para generar confianza, en
comparacién con los arreglos institucionalizados en los coniratos. De acuerdo
con ello, las redes permiten a la gente establecer una mejor comunicacién e
informacion basadas en experiencias previas que se han tenido conla persona
que Se esté tratando. Argumenta que las transacciones se dan en general con
~ la gente gue uno conoce; esto es, cualquier clase de transaceidn, incluyendo
transacciones de negocios, se establece dentro de un medio arbiente social
influenciado por conexiones, redes, no solamente entre miembros sino
también entre pammpm%eb eni dicho i“ﬁedi@ ambiente. .

Pleffer (1994) sefiala las implicaciones normativas existentes en EC T
Implicitamente sefiala gque ECT se enfoca a contextos en-los cuales la
expectativa normativa de oportunismo serd mas probable. El acercamiento
de costos de transaccion también muesira un sesgo hacia la descripcion de
relaciones oportunistas en lugar de relaciones de colaboracién. Como apuntan

Doz y Parlad 3991) “El uso del andlisis de costos de “tmnsammn para
investigar enprocesos de administracion estd limitado por ... su foco primario

"No existe ung rmé:um. it gener asmmf.e aceptada en espanol del término, porlo gue. utilizaremos
_ehconcepto de inmérsibn. Granovetter entiende por embeddedness “el argimento de que el ¢ompii-
tamiento g institugiones a ser ema%madaﬁ estén-tan limitados por relaciones. sociales continuas que,
parav Onstrmﬁ‘}o como mcﬁ@pmﬁnmﬁﬁs esun pmb}ema mal entendido” (1985 431-842).
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en transacciones unicas como unidad de analisis” (p. 148). Esta perspectiva
no considera arreglos de colaboracion entre socios que estan constantemente
llevando a cabo transacciones, porque ECT es estatico, de manera que falla
al analizar relaciones alternativas a mercados y jerarquias.

Mas recientemente, Williamson (1991) ha tratado de reconocer la
existencia de una forma diferente de organizar la actividad econdmica a la
que llama “hibrida”, caracterizada por incentivos parcialmente fuertes,
adaptables y que trabaja fuera del régimen legal del contrato. Esas formas
hibridas de gobierno se encuentran localizadas entre los dos extremos del
continuo mercados y jerarquias.

Adicionalmente a la economia de costos de transaccidn, otras teorias,
notablemente la teoria de juegos y la teoria de la dependencia de recursos,
también tienen contribuciones que hacer en tormo a la colaboracién entre
organizaciones.

Teoria de juegos

La colaboracién organizacional se apoya en contratos, los cuales pueden
ser mas o menos formales en teoria social. Otro acercamiento a los contratos
deriva de una concepciéon mucho menos formalizada que proviene de la
teoria de juegos y estd caracterizada especialmente por el “dilema del
prisionero”. En este dilema, dos jugadores son sospechosos de un hipotético
crimen mayor. Ambos sospechosos estan prisioneros ¢ incomunicados, asi
que cada uno debe decidir entre cooperar o desertar, sin saber lo que hara el
otro prisionero. Lo que est4 en el centro del enfoque es el contrato tacito e
informal entre dos individuos sospechosos de colusién, pero detenidos en
celdas separadas y que estan siendo interrogados con el objeto de romper
ese contrato. La evidencia que las autoridades tienen hasta el momento de la
interrogacion es suficiente solo para condenarlos por un cargo menor. Si
ninguno de los prisioneros declara, ambos sujetos tendran una sentencia
menor; a esta situacion se le conoce como de mutua cooperacion (MC). Si
uno de los prisioneros traiciona el contrato tacito, es decir, colabora con las
autoridades y el otro permanece callado, el informante sale libre (desercion
unilateral, DU), mientras que el que permanecid callado recibira una sentencia
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mayor {colaboracion unilateral, CU). 5ilos dos prisioneros celaboran con la
policia, ambos tendrin una sentencia moderada (desercién mutua, DM). De
esta- manera, la mejor opeién para los dos prisioneros es colaborar el uno
con el otro, ya que la suma de las ’mmﬁ;@mim £ menor que en el resto de los
casos. Este analisis puede ser trasladado al ambito de las organizaciones, de
manera que la mejor situacién para ellas es colaborar para que todos los
participantes en una relacion @bﬁmgaﬂ el maxime beneficio.

Dependencia de recursos

Una posible explicacién del por qué la colaboracién puede ser més
estable que lo sugerido por econemia de costos de transacci6n o teoria de
juegos, es ofrecida por la teoria de dependencia de recursos. En esta teoria la
- colaboracion puede ser entendida por relaciones de poder-dependencia, es
_ decir, diferentes participantes en la colaboracion tienen diversos recursos
_con que contribuir. La teoria de la dependencia de recursos enfatiza la

adaptacion de las organizaciones a su medio ambiente, adaptacion que es
entendida como una respuesta organizacional a las condiciones de
incertidumbre vy dependencia (Pfeffer y Salancik, 1978). Se argumenta que
las orgamzaciones tienen que tratar con su medio ambiente para poder
“sobrevivir, es decir, deben intentar obtener recursos externos, Io que les
ocgsiona depender de olras organizaciones que tienen esos recursos. El grado

de dependencia erganizacional estd relacionado con laimportanciao escasez

de recursos con los que contribuyen o controlan.

De acuerdo con esta teoria, las subunidades o participantes en una
relacién de colaboracion adquieren poder a través de su capacidad para
obtener recursos orificos: para el grupo o red. Cada participante estara
‘involucrado en relaciones de. mmplp}ds redes de intercambio con ofros
miembros. El poder surge de las diferencias entre los participantes respecto
a su acceso a, y control de, esos recursos gue son valuados de manera
diferencial, Por supussto que loque constitiye un recurso.critico varfa entre
las diferentes organizaciones (Pfeffer y Salancik, 1978). El principal elemento
d?‘ la teorfa de dependencia de recursos es que las organizaciones; en su

mtento per-reducir la mw"ﬂdumbr@ v manejar la dependencia, establecen
wmﬁl@ con ofras organizaciones. De esta manera, una cuestién fundamental
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es (como minimizar la dependencia cuando se establecen relaciones orga-
nizacionales?

Bajo condiciones de creciente turbulencia en el medio ambiente, varios
mecanismos son utilizados por las organizaciones para controlar y estabilizar
las relaciones con su medio ambiente externo. Por ejemplo, el nombramiento
de miembros en el consejo directivo de una compafiia clave para ellas (Pfeffer
y Salancik, 1978), el establecimiento de joint ventures® (Pfeffer y Nowak,
1976) y las fusiones corporativas (Pfeffer, 1992) son mecanismos tipicos.

A diferencia de los acercamientos de costos de transaccidn o de teoria
de juegos, los tedricos de la dependencia de recursos notan que puede estar
en el interés de los actores establecer relaciones de colaboracién de largo
plazo. La teoria de la dependencia de recursos abre las posibilidades para
una apreciacién mas positiva de la colaboracion, al igual que sugiere algunos
conceptos clave para su entendimiento. Conceptos tales como confianza estan
notablemente ausentes de aquellas perspectivas que derivan del paradigma
de la competencia.

Confianza: un concepto clave en la colaboracion

Mientras que los modelos de mercados y jerarquias estan basados en
el comportamiento oportunista y el individualismo, existen otras formas de
organizar la actividad econémica basadas en la confianza que se establece
entre organizaciones individuales. Tanto confianza como ausencia de compor-
tamiento oportunista son cruciales para la colaboracion organizacional.

Mucho se ha escrito sobre la confianza desde diferentes perspectivas.
Granoveitter (1985) argumenta que los individuos y las organizaciones buscan
generalmente crear confianza y desalentar 1a mala conducta en las relaciones
que establecen. La confianza puede ser entendida como “la expectativa de

2 Algunos traducen el término como “aventuras conjuntas”, otros como “coinversiones”. En este
articulo utilizaremos el concepto indistintamente, aunque el uso del término en inglés es ampliamen-
te aceptado en el medio.
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que algunos otros en nuestras relaciones sociales tienen obligaciones morales
y responsabilidad para demosirar una preocupacion especial por el interes
de oiros sobre el de ellos mismos” (Barber, 1983).

La confianza también puede considerarse-como un concepto basado

_en la creencia de que 1a relacién continuara en el futuro, teniendo una vision

de largo plazo cuyo fundamento es1a reputacion y desempefio previo de los
participantes en una relacion, De acuerdo.con ello; la confianza puede sex
entendida como “un supueste o creencia de parte de Ade que yasea AoBse
encuentren en problemas en el logro de sus obligaciones de transaccion
mplicitas o explicitas, se puede contar con B para hacer lo que Abaria silos
recursos de B estuvieran a la disposicion de A” (Thorelli, 1986: 38).

Cusles son los componentes de la confianza? La mayorfa de la gente
aceptaria que cuando menos las siguientes cualidades deberian estar presentes
para sentir-confianza: integridad, lealfad, competencia, consistencia v
abertura. Cuando la confianza estd pﬁms,eﬂt@ en una relacidn, los costos de
transaceién asociados conrelaciones de intercambio se pueden reducir. Altos
niveles de confianza conllevan a asegurar apoyo informal, o ayudan en la

“jriterpretacién de compromisos contractuales formales a los que pudieran

reemplazar.

B relaciones de colaboracion, 1a confianza crece cuando los miembros
‘de las organizaciones participantes han tenido contacto previo conre sultados
positivos para‘todos en la relacion. Ofro elemento que tiens un efecto positive
on 12 confianza s la intensidad y duracién de la relacién, entre mas tiempo
dure la relacion, mayor serd la confianza que se establece. :

La confianza es un elemento crucial para la colaboracidn. En donde
existe confianza, las organizaciones estin mas dispuestas a colaborar con
otras organizaciones en una base de reciprocidad. Las organizaciones tienden
2 compartir TeCursos € informacién de una menera mas abierta con otros
participantes; tienden a reducir el comportamiento oportunista por medio
del entendimiento mufuo v fa buena voluntad de las partes. Por lo tanto,
existen diferentes razones para establecer arreglos de colaboracion entre las
organizaciones. En la siguiente seccion esas razones serén revisadas.




Por qué colaboran las organizaciones?

Se ha argumentado que la colaboracion entre organizaciones es una
necesidad para que puedan competir en economias globales y puedan tratar
con medios ambientes turbulentos (Park, 1996). La colaboracion es vital
para la sobrevivencia organizacional, ya que las sociedades se han vuelto
cada vez mas interdependientes, haciendo mucho més dificil para actores
individuales desarrollarse por si 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 colaboracidn.

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

La colaboracidn 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 mds alld de su propia vision limitada de lo que es posible
(1989: 5).

Las organizaciones buscan combinar sus fuerzas con otras organi-
zaciones con ¢l objeto de disminuir sus propias debilidades. Algunas de las
razones que estas entidades expresan para establecer relaciones de
colaboracidn, tienen que ver con el acceso rapido a nuevas tecnologias o
nuevos mercados, lograr economias de escala, compartir riesgos, tener acceso
arecursos escasos y complementar habilidades, y también con reducir costos
de desarrollo. Investigacion y desarrollo de nuevos productos han pasado a
ser una necesidad vital, que involucra una variedad de costos crecientes como
el acceso seguro a recursos escasos, incluidos las materias primas, la
experiencia, el conocimiento y la mano de obra.
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Las pequefias y medianas empresas (PyME)® requieren grandes
cantidades de recursos, no disponibles internamente, que les permitan ser
competitivas y adaptarse a medios ambientes dinamicos: La colaboracion
organizacional permite mﬂemiw Ia base de recursos disponibles para ellas;
permite incrementar el desarrallo de habilidades administrativas inter-

on gamzacmnal@ﬁ v extender las capacidades organizacionales.

Algunos investigadores consideran que las organizaciones tienen que
“establecer diferentes formas de interaccién, cuando tratan con “medios
ambientes turbulentos” (Emery y Trist, 1965), es por ello que tienen que
establecer vinculos de colaboracion que les permitan sobrevivir. Las
organizaciones necesitan unir esfuerzos y asi enfrentar la incertidumbre
causada por medios ambientes erecientemente complejos. No es posible que
sigan actuando solas, cuando las condiciones que enfrentan son cada vez
menos predecibles y mucho mas dificiles de controlar.

Otras investigaciones sugieren que la colaboracion entre organizaciones
ocurre cuando se da un cierto traslape en su mision y dominio (Gray, 1989;
Thorelli, 1986). De hecho, Thorelli (1986) sugiere que sin la existencia de
~ ese traslape en la operacién de las organizaciones, la colaboracion dificiimente
puede lograrse. El dominio puede ser en una o varias de las- siguientes:
“dimensiones: producto (o servicio) ofrecido al medio ambiente; clientela
atendida; funciones dﬁsamdﬁadm (modo de operacion); territorio y tiempo
{Thorell, 19806).

éC laboracién conira mmmmmm"ﬁ

Podemos decir que la colaboracidn implica cierta interdependencia

nire los paz‘hmpaﬁtes, un proceso de decisiones conjunias y una
respcnsabzhdad colectiva en la determinacion del plan para el grupo (Gray,
1989). En otras palabras, la colaboracién es una estrategia cooperativa, que
" no necesariamente implica que las partes dejen de competir en otros mbitos

? ¥in este articylo se entiende por pequesia y mediana efnpresa aguella organizacion que tiens entre
21y 99 empleados.
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distintos a los de colaboracién. Considerando que los arreglos de colaboracién
son usados frecuentemente con la intencién de durar en el tiempo, las
organizaciones que colaboran deberian desarrollar las habilidades y
conocimientos tan rapido como les sea posible.

(Por qué deberian las formas de colaboracion ser preferidas a las
fusiones-adquisiciones o a la integracién? Una diferencia basica es que tanto
en fusiones-adquisiciones como en integracion vertical, al menos uno de los
participantes pierde su autonomia. Sin embargo, en las relaciones de
colaboracién todos los participantes retienen su autonomia estratégica por
el hecho de reunirse en una aventura, pero contintian siendo independientes
en sus acciones y toma de decisiones.

Algunos de los diferentes tipos de colaboracién utilizados para realizar
objetivos de negocios incluyen alianzas estratégicas (Harrigan, 1987),
inversiones conjuntas (Harrigan, 1987), asi como varias formas de redes
organizacionales (Ebers, 1997; Jarillo, 1988; Miles y Snow, 1986; Powell,
1987, 1991; Thorelli, 1986).

Inversiones conjuntas

Probablemente la forma mas estudiada de relacion interfirmas es la
inversion conjunta. Cominmente han sido usadas por firmas para lograr
objetivos organizacionales, expandirse y competir (Hennart, 1988). Una
coinversion puede ser definida como “un acuerdo entre dos o méas
organizaciones para producir conjuntamente un producto o servicio” (Bartol
et al., 1995: 99). En general, en este tipo de relacion inter-firmas, se forma
una tercera entidad cuya propiedad, creacidn y administracion pertenece a
los participantes (padres) dentro de la relacion.

Los principales motivos para establecer coinversiones son reducir
costos yriesgos, frecuentemente a través del desarrollo de nuevas tecnologias.
En general, las organizaciones involucradas en coinversiones buscan tomar
ventaja mutua de las sinergias de los otros; esto les permite unirse en
actividades que serian dificiles de lograr si esas organizaciones tuvieran que
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continuar aisladas. Generalmerite las coinversiones conservan las relaciones
de propiedad existentes, en tugar de consolidarlas en una sola. '

Alianzas estratégicas

Las alianzas estratégicas se han conformado como una estrategia
organizacional muy popular para tener acceso a tecnologias sin €l riesgo y

_costo gue una organizacion m&iviﬂuaﬁieme que enfrentar cuando actua de

manera independiente. Park (1996) argumenta que compartir costos y TIesgos
enuna alianza estrafégica, permite a lag organizaciones tener acoeso a reCursos

-escasos. Por su parte, Castells {1996) sefiala que las alianzas estratégicas

son diferentes a las formas tradicionales de orgenizacién, ya que no excluyen

- jacompetencia en las dreas en donde no existe acuerdo entre fos participantes:

Las alianzas estratégicas han sido definidas de varias maneras. Para

*algunos autores una-a}iamaﬁstm‘tégica involucra colaboracion “entre doso

més firmas independientes que incluye control compartido y contribuciones
continuas por todos los socios” {(Yoshino v Rangan, 1995: 17). Otros
consideran a las alianzas estratégicas como “arreglos cooperativos
relativamente duraderos entre firmas que involucran flujos y vinculos, que
atilizan recursos y/o estructuras de gobierno de organizaciones auténomas,
parg el logro conjunto de metas individuales, ligadas a la misién corporativa

de cada una de las firmas patrocinadoras” (Parkhe, 1991 581). Podemos

sefialar que las alianzas esiratégicas son relaciones de largo plazo enire
mganmmmmm@uﬂ'ﬁmﬁm en contra del comportamiento oportunista entye
participantes. o

Otra forma de colaboracién distinta, separada de alianzas estratégicas

v coinversiones, Son lag-redes organizacionales, las cuales pueden definirse

como relaciones.de largo plazo basadas en la confianza, el compromiso y la
reciprocidad entre los participantes.. -

Redes organizacionales

Mientras que las redes organizacionales pueden ser un fendémeno

- relativamente reciente de disefio organizacional explicito, los “acercamientos

—
1




S e

enarius

ista de econymia y admisistraviin

e

de redes” estan bien establecidos en la literatura. Durante las décadas de los
sesenta y setenta, los socidlogos utilizaron el concepto de redes para entender
normas, intercambios y poder. A partir de la década de los ochenta, el concepto
de red ha pasado a estar mas de moda en las ciencias sociales y en los negocios
(Jarillo, 1988; Nohria, 1992). Esta forma de relacion ha demostrado ser una
forma superior de organizacion bajo condiciones de incertidumbre (Jarillo,
1988). Su aplicacidén y estudio se ha dado en varios campos, por ejemplo, en
sistemas y mercadotecnia, colaboracion de pequefias empresas y/o
empresarial, geografia industrial y relaciones proveedor-usuario.

En un estudio comparativo, en el cual se analiza el desarrollo de
organizactones, Castells (1996) considera que la antigua “mejor manera” de
produccion esta siendo sustituida por un nuevo paradigma basado en redes.
Argumenta que “las redes son el mejor material del cual nuevas
organizaciones estan y estaran hechas” (Castells, 1996: 168). Castells hace
notar que en una era caracterizada por nuevas tecnologias de informacion,
una nueva forma organizacional ha emergido: 1a “red de empresas™. Para él,
una red de empresas es “esa forma especifica de empresa cuyo sistema de
significados esta constituido por la interseccién de segmentos de sistemas
auténomos de metas” (Castells, 1996: 171).

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

Miles y Snow (1984) consideran a la “red dindmica” como la forma
de organizacién del futuro, una forma que respondera rapidamente a las
demandas competitivas de su medio ambiente. Por su parte, Jarillo (1988)
expreso puntos de vista similares sobre el potencial de las redes organi-
zacionales en un clima de cambio industrial, pero concluyo que la creaciéon
de estas nuevas estructuras estaria conducida primeramente por un deseo de
reducir costos. Propone el concepto de “red estratégica” como una forma de
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cotaboracion entre organizaciones que se encuentra ubicada entre mercados
y jerarquias, y estd definida como.un

arreglo de large plazo entre distintas organizaciones relacionadas que permite a.
las firmas en la red ganar o fnanteneruna ventaja competitiva con respecto s sus
competidores fuera de la red (1988: 32). :

- Podr{amos entonces entender 2 una red como una relacion de largo
plazo entre organizaciones, Como actores que Comparten recursos p ara lograr

objetivos conjuntos a través de acciones negociadas. Se contempla que la

-relacion sea de largo plazo, con el objeto de evitar la posible actitud
oportunista del corto plazo, la cual impediria o dificultaria la permanencia

de la relacion. Esta perspectiva considera que unicamente en el largo plazo
todes los miembros o participantes en la red podrian obtener beneficiodeia -
relacidn; en el corto plazo, sblo algunos miembros obtendrian benefieio.
Para que la relacion perdure en el largo plazo es tmportante que los miembros

_compartan recursos con los otros miembros de la red. Una red puede ser

establecida solamente bajo la base de que todos sus participantes se
comprometan a cOmpartir recursos con los otros miembros. Es por ello.que
las redes debetian establecer objetivos comunes para sus miembros, con €l
objeto de lograr resultados previamente establecidos entre todos los
participantes. En la siguiente tabla se incluye una comparacién entre los
diferentes tipos de colaboraeion analizados. '

Pero las redes, como cualguier otro tipo de colaboracién, tienen
diferentes costos y riesgos ligados a ellas; 1a colaboracion no es una estrategia
iibre de costos, tiene ventajas y desventajas, tantas como cualquier aventura
estratégica. '
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COMPARANDO COINVERSIONES, ALIANZAS ESTRATEGICAS

Y REDES ORGANIZACIONALES
Elemento Coinversiones Alianza estratégica Red organizacional
Concepto Acuerdo entre dos o Colaboracion entre dos | Relacién de largo plazo
mas organizaciones o més firmas entre organizaciones
para producir independientes que como actores para
conjuntamente un tienen control lograr objetivos
producto o servicio compartido y comunes
contribuciones
continuas de todos los
participantes
Forma organizacional Se crea una nueva Una organizacion Es una forma de
organizacion cuya contractualmente colaboracion entre
propiedad y manejo hibrida, en la cual organizaciones
corresponde a los organizaciones existentes en donde no
participantes en la existentes son las Se crea una nueva
relacion accionistas organizacion

Propdsitos

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

Orientada al acceso de
informacién, exposicion
a nuevas tecnologias,
innovacién de mercado,
aprendizaje
organizacional, acceso a
conocimiento y a
mayores mercados,
incremento de la
participacion en los
mismos, desarrolio de
productos

Reducir costos,
economias de escala,
especializacion,
experiencia, flexibilidad
¥ una mayor eficiencia
en las operaciones,
aprendizaje
organizacional

Elementos basicos

Confianza entre las
firmas padre,
adaptacion, compartir
objetivos

Confianza entre los
socios y voluntad de
cada miembro para
aceptar responsabilidad
en la relacion

Confianza entre los
participantes,
comunicacion fluida y
transparente entre ellos,
compromiso de las
partes hacia la red,
reciprocidad en la
relacidn ¢ intercambio
de informacién entre los
miembros

Razones para fracasar

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

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

Falta de confianza,
COMPromiso, recursos,
comunicacion,
reciprocidad;
dependencia creciente
en los miembros; la
amenaza de un
comportamiento
oportunista

Fuente: Elaboracion propia
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Procesos de colaboracién

Varias-investigaciones sugieren que diferentes elementos distinguen
una colaboracidn exitosa de una colaboracién sin éxito. Clegg, Hermens y
Porras (2002) consideran que Ias colaboraciones exitosas combinan la fuerza
de dos o més organizaciones, creando una competencia clave que es inal-
canzable de manera individual. Entre los ¢lementos que caracterizan una
colaboraci6n exitosa se ineluyen una clara definicion de metas y objetivos,
los cuales deben estar ligados a beneficios para todas las partes involucradas;
un alto compromiso por parte de los participantes para que la aventura sea
exitosa, lo cual incluye la asignacién de suficientes recursos la aventura; el
monitoreo constante dd mme de los m‘hj etivos establecidos en la
colaboracién, esdecir, que se debed -finir un conjunto de medidas cualitativas
que permitan medir los resultados de la aventura, si esas medidas no existen

o 1o son claras ni estin definidas por adelantado, esto puede ser una potencial
fuente de conflicto. Finalmente se debe reconocer que la colaboracion tiene
Hmites establecidos. ' ‘

Barreras para establecer colaberacién en redes

Investigaciones previas sugieren que una vez establecida la cola-
boracion, algunos obstaculos pueden surgir, como: dependencia en relacion
" con ofros participantes, de ahi que el beneficio potencial de cualquier

colaboracién debe considerar cierta pérdida de independencia; el grado de
compatibilidad entre participantes, manifestado por el deseo de ir juntos en
12 aventura v aceptar que aunque diferentes; los miembros desean colaborar
con otras organizaciones; ¢l deseo de cambio, entendido como la habilidad
para tratar con nuevas tecnologias e innovacién; barreras histéricas €
ideolégicas de los participantes, como la falta de confianza, en donde los
conflictos surgen debido aquela ideologia estd muy enraizada inhibiendo la
colaboracién v alentando Ia desconfianza; diferencias de poder entre los
participantes, situacién en la que algunas partes perciben que es mejor no
establecer convenios de colaboracién con una entidad mds poderosa gue -
ellas. Bl riesgo de perder control organizacional en favor de otro participante
" més poderoso es otra fuente frecuente de obstéculos para colaborar.
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Beneficios de la colaboracion

Las diferentes formas de colaboracién permiten compartir tanto
beneficios como riesgos. Entre las ventajas de colaborar se incluye reducir
costos, alcanzar economias de escala, especializacién, creciente respon-
sabilidad y flexibilidad y una gran eficiencia de operaciones. Otros beneficios
que surgen de la colaboracién incluyen: acceso a recursos complementarios;
compartir costos de transaccidn y riesgos reducidos; compartir experiencias
y conocimientos, asi como el aprendizaje de nuevas habilidades de cada uno
de los participantes en la colaboracidon; compartir costos para investigacion
y desarrollo; combinacion de capacidades para producir nuevos bienes y
servicios; produccién agregada para servir a grandes mercados; adquirir
tecnologias caras que todos necesitan; incrementar la participacion en el
mercado; acceso a la informacion; gran flexibilidad para inventar soluciones;
mayor influencia percibida sobre la toma de decisiones y mejorar la
comunicacion (Gray, 1989; Powell, 1987).

Ebers (1997) distingue varias ventajas de las redes: entre otras, que las
organizaciones involucradas en redes pueden disfrutar de ventajas
comparativas 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 lared y pueden
gozar de ventajas de costos de produccién; pueden gozar también de una
ventaja competitiva ya que las relaciones recurrentes de intercambio, un
alto rango de informacién compartida, obligaciones reciprocas y periddica
toma de decisiones conjuntas entre los participantes, llevan a mejorar la
coordinacién y control interorganizacional. Finalmente, las organizaciones
en red pueden tener ventaja competitiva sobre relaciones verticalmente
integradas, porque la igualdad entre la distribucion de influencias sobre los
resultados y la distribucion de riesgos y recompensas crea incentivos de
desarrollo mas fuertes llevando con ello una economia en los costos de
coordinacion. '
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Caostos y riesgos de colaborar

Sin embargo, lacolaboracién no acarrea solamente beneficios, también
tiene desventajas, entre las que se pueden mencionar: tener que compartir
experiencias con oiras wga,ﬂizacmms; una reduccién en el controi
administrativo; creciente dependencia de otras organizaciones; una mayor .
necesidad de coordinacién que puede conducir amayor burocracia; mayores.
vincules financieros con oteas organizaciones y acceso restringido al mundo
de las organizaciones externas (Myhrvold ef al., 1995). :

~ Powell (1987) argumenta que las redes tienen, entre otras desventajas,

& preocupacién por parte de los miembros de que uno de ellos tomara ventaja.
de 1a relacién en su propio beneficio, es decir, que la percepeidn de com-
portamiento opertunista egtd siempre presente; existe el riesgo de que la
relacidn termine antes de lo establecido yuno de los socios tome el beneficio
fraicionando al resto de los participantes; existe un Hmite en el nimero de
participantes en la relacion, ya que enire mas grande es mas complicado su
n2nejo; 'pc»r Gltimo, existe el riesgo de que una parte gane todos los beneficios
de la aventura. :

Es importante considerar la dificultad que representa evaluar cosios'y

riesgos de colaborar, ya que algunos de los costos pueden estar escondidos o

ser inesperados. Entre los principales costos de colaborar, se pueden
mencionar el incremento de los costos directos de inversidn, negociacion y

. de transaccién, costos por comportamiento oportunista, de organizaciém y

por obligaciones estratégicas derivadas. de la voluntad de participar, Por su.
parte, los riesgos incluyen compromiso y pérdida de recursos, falta de calidad

“en los recursos comprometidos, asi como el posible comportamiento opor-

tunista de alguno o varios de los participantes.
s Por qué fracasa la mﬁ@ib@m@iﬁ;ﬂ?

Mientras que la razon obvia para promover colaboracion es para que
ésta sea exitosa, es necesario sefialar que no todos los acuerdos de
colaboracién tienen éxito, algunos fracasan, Tal vez larazén mas impottante
para que la colaberacién fracase es el temor al cambio, a lo nuevo y -



desconocido, pero otras razones incluyen no tener un claro entendimiento
de los objetivos de la relacidn, asi como no contar con suficientes recursos
comprometidos por parte de los participantes.

Miles y Snow (1992) sugieren que los factores mas importantes que
afectan el €xito o fracaso de la colaboracidn son el tamafio y disefio estructural
de la relacion. Sin embargo, sefialan algunos otros elementos a considerar,
entre los que se cuenta una potencial pérdida de confianza. La base de toda
relacidn de colaboracidn es que los individuos u organizaciones tienen que
confiar en los otros participantes, por lo tanto, la pérdida de confianza haria
que la relacion colapsara. Una falta de compromiso por parte de los
participantes puede también llevar la relacion al fracaso, esto sucede cuando
los involucrados no comprometen suficientes recursos para la aventura.
Cuando existe carencia de recursos para lograr los objetivos establecidos, la
colaboracion esta en riesgo. Todos los acuerdos de colaboracién necesitan
recursos para sobrevivir, en particular, recursos econdmicos que no todos
los participantes estan en posibilidades de aportar. El carecer de liderazgo
puede ser otra causa de que la colaboracion no logre sus objetivos. Si ninguno
de los participantes en la relacion es apto para conducir los destinos del
grupo, 0 no existe un claro patrén de liderazgo, la relacion se vuelve cadtica
y carente de direccion. Finalmente, cuando existe conflicto entre los
participantes, debido a un choque de personalidades o a problemas al aplicar
el plan estratégico de la colaboracion, o los objetivos no estan claramente
definidos, es muy probable que la relacién termine antes de lo previsto.

Conclusién

‘n este articulo se discutié la colaboracién organizacional como
estrategia de negocios diferente a mercados y jerarquias. A la luz de diversas
teorias, como son economia de costos de transaccion, teoria de juegos y
dependencia de recursos, se analizaron las limitaciones de competir
individualmente en el mercado. Como alternativa de relacién se propone la
colaboracidn entre organizaciones como mecanismo para sobrevivir y crecer
en el mercado. Diversas formas de colaboracion fueron discutidas, en parti-
cular, las aventuras conjuntas, alianzas estratégicas y redes organizacionales.
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Sugerimos gue la red organizacional es la mejor forma de estructurar
relaciones de mka‘bwmm@m ya gue las orgamzamone& conservan su
mﬁﬁp@ndﬁmm y autonomia, pero al mismo tiempo les permite ser flexibles,
adaptativas y més competitivas en ¢l mercado. Nuevas formas de organizar
las relaciones econdmicas estan surgiendo, formas que se basan en la
ml@hommﬁn entre las organizaciones y cuyo elemento de distincién es la
@rmﬁamm entre log participantes.
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