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De la competencia a la colaboracion:
hacia nuevas for mas de or ganizacion

"Todos para uno, uno paratodos

Algjandro Dumas

La competencia entre organizaciones ha estado en € centro del andlisis de negocios a menos
desde que La Riqueza de las Naciones de Adam Smith se publicé en 1776, publicacion en la que
se plantea laimportancia del libre comercio y libertad de mercado. Smith sugirié que si todos los
actores econdmicos buscaran la ganancia personal, la economia alcanzaria el mejor resultado para
la sociedad en su conjunto; Situacion en la que los mercados pudieran lograr un balance entre
oferta y demanda. El argumento es que e beneficio socia serda maximizado s |la competencia
estuviera presente en e mercado (Shepherd 1997). Es la mano invisible la que provee
racionalidad para una sociedad libre, una sociedad en la cual € mercado juega € papel de
coordinador de las actividades econdmicas de |la sociedad. La centralidad en la competencia esta
reflggada tanto en los estudios econdmicos como en la politica publica (King 1977; Shepherd
1997).

En e pasado, cuando las firmas necesitaban tener acceso a recursos que no disponian, la
ortodoxia econdmica sugeria que tendrian decidir entre 'hacer o comprar'. La decision de hacer se
cristalizaba por lavia de laintegracion vertical es decir, laadquisicion o lafusion (Powell 1987).
Esta manera de organizar era la forma mas comun utilizada por las organizaciones para obtener
materiales seguros requeridos para la realizacion de sus actividades. La integracion vertical era

atil en mercados lentos en donde las organizaciones no necesitaban adaptarse rapidamente al



medio ambiente, cuando el cambio tecnoldgico era menos dnamico que en la actualidad (Jarillo
1993; Powell 1987).

Harrigan (1984) argumenta que & concepto de integracion vertical esta fuera de moda,
en su lugar identifico a la 'casi-integracion’ como alternativa de organizacion. En ese tipo de
arreglo organizacional, los vinculos entre firmas toman la forma de aventuras corporativas o
préstamos (Harrigan 1984: 643).

De esta manera, ante las condiciones cambiantes del nuevo ambiente, las organizaciones
han desarrollado nuevas formas de organizacion, mas flexibles y adaptativas (Best 1990). Estas
formas estan basadas en la colaboracion organizacional. Como Child y Faulkner (1998: 1)
plantean, "una estrategia cooperativa es un intento por las organizaciones para redizar sus
objetivos a través de cooperar con otras organizaciones'. Ellos argumentan gque colaborar, a igual
gue competir, puede ser un proceso intenso entre los participantes por 1o cual sugieren cuatro

diferentes combinaciones posibles entre colaboracion y competencia organizacional (Figura l).

Figura 1l Alternativas de relacion entre colaboracion y competencia
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En los casos en donde tanto colaboracién como competencia son bgjas, es muy probable que la
relacion fracase en el logro de sus objetivos o, en e mejor de los casos, |os resultados obtenidos
serian minimos. En & caso en donde la colaboracion es baja y la competencia ata, existe un
riesgo creciente de que alguna de las partes tenga un comportamiento oportunista en contra de
otro participante. Ambas situaciones reflggan un grado muy bajo de colaboracion entre los
participantes por o que es posible que la relacion termine prontamente. Las otras dos situaciones
posibles se relacionan con un alto grado de colaboracion entre las organizaciones participantes.
Cuando la competencia es bgja y la colaboracion es alta, lo mas factible es que uno de los
participantes se integrara verticamente con otra organizacion. Esta estrategia ha sido
ampliamente utilizada para regular relaciones entre organizaciones. La Ultima opcién es la que
presenta la mejor estrategia para las organizaciones, aquella en donde la colaboraciéon y la
competencia son altas. En ese caso € beneficio es de mutuo aprendizaje para las organizaciones
participantes.

Pero, ¢por qué los firmas se estan relacionando a través de transacciones basadas en
contratos cuando la teoria argumenta que las organizaciones deberian utilizar arreglos
jerarquicos? El argumento de Williamson es que los costos econdmicos de transaccion hacen que
las organizaciones tengan dos alternativas cuando se enfrentan con la decison de hacer o
comprar, esto es, las firmas pueden acudir a mercado (contratos entre firmas) o crear jerarquias
(estableciendo integracion vertical). En e siguiente apartado analizaremos diferentes enfoques

sobre la colaboracién organizacional.



Enfoques teoricos sobre la colaboracion

Un gran nimero de planteamientos tedricos ha intentado incorporar a la colaboracion dentro del
marco economico, tipicamente més centrado en la competencia. El més conocido de estos marcos

es el de economia de costos de transaccion (ECT) desarrollado por Oliver Williamson.

Economia de costos de transaccion

Williamson (1975, 1989) sefiala que los fundamentos de ECT son que los individuos buscan
economizar en sus transacciones paralograr la eficiencia. Williamson considera que

Una transaccion ocurre cuando un bien o servicio es transferido a través de una interface

tecnol dgica separable. Una etapa de actividad termina 'y otracomienza. Con unainterface bien
trabajada, asi como con unamaquinariabien trabajada, estas transferencias ocurren suavemente.

En sistemas mecani cos buscamos fricciones. ¢engrana el equipo, estan las partes lubricadas,

existen gastos innecesarios u otrapérdida de energia? La contra parte econémicade friccion es
lade costo de transaccion: ¢operan armoniosamente | 0s participantes en intercambio, o existen
malos entendidos y conflictos frecuentes que llevan a retrasos, rompimientos, u otros malos
funcionamientos? (1981: 552).

L os supuestos de ECT incluyen dos comportamientos individuales. Estos consideran suposiciones
de que los actores econdmicos tendrdn generdmente una racionalidad limitada y un
comportamiento oportunista. Lo que predispone a los actores en su racionalidad limitada y
comportamiento oportunista son los otros tres elementos basicos de ECT: especificidad de
recursos, incertidumbrey frecuencia de las transacciones. Dada la racionalidad limitada de los
individuos, € intercambio econdmico esta organizado tipicamente por contratos. Los contratos,
gue sirven para limitar la racionalidad de los actores y el oportunismo, pueden ser internos
(contratos de empleo) o externos (contratos de proveedores). La especificidad de recursos se
refiere a los recursos invertidos o requeridos para completar cualquier transaccion, son

particulares a una transaccion especificay 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 recursos humanos.

El acercamiento de ECT es generalmente visto como un modelo tedrico de aguellos
mecanismos que soportan transacciones econdmicas eficientes. Una tesis central de costos de
transaccion es que conforme aumenta la incertidumbre en las transacciones habria un sato de
mercados a jerarquias para mangjar las relaciones economicas. De acuerdo con este acercamiento
de ECT, existen ciertos costos asociados con cualquier transaccion. En la ausencia de costos de
transaccion, las organizaciones no necesitan integrar funciones y la estructura basada en €
mercado sera la forma mas eficiente de relacion. En el caso en donde |os costos de transaccion se
incrementan lo suficiente, la opcion de mercado no es mas una solucion viable; entonces, las
organizaciones tienen que integrar funciones creando una jerarquia. De acuerdo con €llo, los
mercados estan basados primeramente en mecanismos de precio mientras que las jerarquias estan
basadas en autoridad.

La cuestion principal para costos de transaccion es como diferenciar comportamientos
oportunistas de comportamientos no-oportunistas. Si no existe confianza entre las partes
involucradas en una relacion, entonces los contratos surgen. Si existe confianza en la relacion, no
existe necesidad de contratos. Asi, un supuesto basico que hace ECT concierne a la naturaleza
humana, la cua es caracterizada como individualista y oportunista. El segundo supuesto de ECT
se refiere a los requisitos para € éxito. En este marco, Unicamente una concepcion limitada de
exito econdémico, la eficiencia, es considerada. Como lo sefiala Williamson (1991), 'eficiencia es
el criterio que determina el deseo de los resultados.

Williamson (1975, 1989) diferencia ‘jerarquias de 'mercados, identificando a las

primeras como una forma alternativa de intercambio o transaccion a los mercados. Argumenta



gue 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 organizacion en donde las firmas tienden a integrarse
verticalmente como una manera de obtener recursos.

ECT ha sido criticada por varias razones, en particular, el acercamiento de Granovetter
(1985), e cual es conocido como embeddedness (inmersion), ha devenido muy influyente. Para
Granovetter (1985: 490), embeddedness sefiala la importancia de relaciones personales, redes
interpersonales, para generar confianza, comparada con los arreglos institucionalizados de los
contratos. De acuerdo con ello, las redes permiten a la gente establecer megjor comunicacion e
informacion basadas en experiencias previas con la persona con la que se esta tratando.
Granovetter (1985) argumenta que las transacciones se dan con la gente que uno conoce, esto es,
cualquier clase de transaccion, incluyendo transacciones de negocios, se establece dentro de un
medio ambiente socia influenciado por conexiones, redes, no solamente entre miembros sino
también entre participantes en dicho medio ambiente.

Pfeffer (1994) sefiala la preocupacion en CCT por sus implicaciones normativas.
Implicitamente, se enfoca a contextos en los cuales la expectativa normativa de oportunismo sera
mas probable. El acercamiento de costos de transaccion también muestra un sesgo hacia la
descripcion de relaciones oportunistas en lugar de relaciones de colaboracion. Como apuntan Doz
y Prahalad: "El uso del andlisis de costos de transaccion para investigar en procesos de
administracion esta limitado por ... su foco primario en transacciones unicas como unidad de

andlisis' (1991: 148). Esta perspectiva no considera arreglos de colaboracion entre socios que

"No existe unatraducciéon al espafiol del termino por lo que utilizaremos el concepto eninglésyaque esampliamente
aceptado en el medio. Granovetter entiende por embeddedness "€l argumento de que e comportamiento e



estan constantemente transando porque andlisis de ECT es estatico por 1o que falla a anadizar
relaciones alternativas adicionales a mercados y jerarquias.

Mas recientemente, Williamson (1991) ha tratado de reconocer la existencia de una
forma diferente de organizar la actividad econdémica a la que Ilama 'hibrida, caracterizada por
incentivos parcialmente fuertes, un cierto grado de aparato administrativo, adaptable y trabajando
fuera del régimen legal del contrato. Formas hibridas de gobierno se encuentran localizadas entre
los dos extremos del continuo mercadosy jerarquias.

Adicionaes a la economia de costos de transaccion, otras teorias, mas notablemente la
teoria de juegos y la teoria de la dependencia de recursos, también tienen contribuciones que

hacer ala colaboracion entre organizaciones.

Teoria de juegos

La colaboracion entre organizaciones se apoya en contratos los cuales pueden ser mas 0 nenos
formales en teoria social. Otro acercamiento a los contratos deriva de una concepcién mucho
menos formalizada que proviene de la teoria de juegos y esta caracterizada especiamente por €l
'dilema del prisionero'. En esta teoria, dos jugadores son sospechosos de un hipotético crimen
mayor. Ambos sospechosos estan prisioneros e incomunicados, asi que cada uno debe decidir ya
sea cooperar 0 desertar, sin saberlo que hara el otro prisionero. Aqui, o que esta en punto es €
contrato tacito e informal entre dos individuos sospechosos de colusién, pero detenidos en celdas
separadas, siendo interrogados con €l objeto de romper ese contrato téacito de colusiéon. La

evidencia gque las autoridades tienen hasta el momento es suficiente solamente para condenarlos

instituciones a ser analizadas estan tan limitados por relaciones sociales continuas que, para construirlos como
independientes, es un problemamal entendido” (1985: 481-842).



por un cargo menor. Si ninguno de los prisioneros declara, ambos tendran una sentencia menor;
este estado se conoce como de cooperacion mutua (CM). Si uno de los prisioneros traiciona el
contrato tacito, es decir colabora con las autoridades, y € otro permanece callado, el informante
sale libre (desercion unilatera-DU) mientras que e otro recibird una sentencia mayor
(colaboracion unilateral—-CU). Si los dos prisioneros colaboran con la policia, ambos tendran una
sentencia moderada (desercion mutua—DM). De esta manera, la mejor opcion para los dos
prisioneros es colaborar €l uno con e otro ya que la suma de las sentencias es menor que en €l

resto de los casos. Esta situacion puede ser trasladada al ambito de la colaboracién entre firmas.

Dependencia de recursos

Una posible explicacion del por qué la colaboracion puede ser mas estable que lo sugerido por
economia de costos de transaccion o teoria de juegos es ofrecida por la teoria de dependencia de
recursos. En la teoria de dependencia de recursos la colaboracién puede ser sostenida por
relaciones de poder/dependencia: diferentes jugadores en la colaboracion tienen diferentes
recursos para contribuir, estos crean diferencias pero dependencias continuas que no permiten
fé&cilmente el oportunismo caracteristico de teorias més individualistas que derivan de la
economia. La teoria de la dependencia de recursos enfatiza la adaptacion de las organizaciones a
su medio ambiente. Tal adaptacion es conceptualizada como una respuesta organizacional a las
condiciones de incertidumbre y dependencia (Pfeffer y Salancik 1978). Se argumenta que las
organizaciones tienen que tratar con su medio ambiente con €l objeto de sobrevivir, por 1o que es
la necesidad de adquirir recursos lo que hace que las organizaciones dependan de otras
organizaciones. El grado de dependencia organizacional esta relacionado con la importancia o

escasez de recursos con |os que contribuyen o controlan.



De acuerdo con la teoria de dependencia de recursos, las sub-unidades de unarelacion de
colaboracion adquieren poder a través de su capacidad para obtener recursos criticos para €l
grupo. Cada sub-unidad estara involucrada en relaciones de complejas redes de intercambio con
otras sub-unidades. El poder surge de las diferencias entre las sub-unidades respecto a su acceso
a, y control de, estos recursos valuados de manera diferencial. Lo que constituye un recurso
critico varia entre las organizaciones (Pfeffer y Salancik 1978). El principal elemento de la teoria
es que las organizaciones, en téminos de reducir incertidumbre y manegjar dependencia,
establecen vinculos con otras organizaciones. Una cuestion fundamental es ¢cOmo minimizar la
dependencia cuando se establecen rel aciones organizacional es?

Bajo condiciones de creciente turbulencia en € medio ambiente, varios mecanismos
interorganizacionales son utilizados para controlar y estabilizar las relaciones con € medio
ambiente externo: nombramiento de miembros de organizaciones externas clave en e consgo
directivo en una compafiia (Pfeffer y Salancik 1978), joint ventures® (Pfeffer y Nowak 1976) y
fusiones corporativas (Pfeffer 1992) son mecanismos tipicos.

A diferencia de los acercamientos de costos de transaccion o de teoria de la agencia, los
teoricos de |a dependencia de recursos notan que puede estar en el interés de los actores entrar en
colaboracion de largo plazo. La dependencia de recursos abre las posibilidades para una
apreciacion mas positiva de colaboracion a igual que sugiere algunos conceptos que seran clave
para su entendimiento. Conceptos tales como confianza estan marcadamente ausentes de aquellas

perspectivas que derivan del paradigma de la competencia.

2Algunos traduce en término como 'aventuras conjuntas. En este articulo utilizaremos el concepto en inglés ya que
no existe unatraduccion adecuaday su uso es ampliamente aceptado en el medio.



Confianza: un concepto clave en la colaboracion

Mientras que los modelos de mercados y jerarquias estan basados en comportamiento oportunista
e individualismo, existen otras formas de organizar |a actividad econdmica basada en la confianza
entre organizaciones individuales. Tanto como confianza y ausencia de comportamiento
oportunista son cruciales para la colaboracién, requieren de elaboracién, tanto como las razones
para un creciente recurso para arreglos de colaboracion en € contexto contemporaneo.

Mucho se ha escrito sobre la confianza desde diferentes perspectivas. Granovetter (1985)
argumenta que la gente y las organizaciones buscan tipicamente generar confianza y desalentar la
mala conducta. La confianza puede ser entendida como "la expectativa de que algunos otros en
nuestras relaciones sociales tienen obligaciones morales y responsabilidad para demostrar una
preocupaciOn especial por € interés de otros sobre el de ellos mismos' (Barber 1983).

La confianza también puede considerarse como un concepto basado en la creencia de
gue larelacion continuara en € futuro, es una visiéon de largo plazo que tiene como fundamento la
reputacion y desempefio previo de los participantes en una relacion. Conforme a ello, la confianza
puede ser entendida como "un supuesto o creencia de la parte de A de que yasea A 0 B se
encuentran en problemas en € logro de sus obligaciones de transaccién implicitas o explicitas, se
puede contar con B para hacer 1o que A haria si los recursos de B estuvieran a la disposicion de
A" (Thorelli 1986: 38).

¢Cudles son los componentes de la confianza? Cuando menos, la mayoria de la gente
aceptaria que las siguientes cualidades deberian estar presentes: integridad, lealtad, competencia,
consistencia y abertura. Cuando la confianza esta presente, ésta puede reducir los costos de

transaccion asociados con relaciones de intercambio. Altos niveles de confianza llevan a asegurar
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apoyo informal, o ayudando, la interpretacion de compromisos contractuales formales, o tal vez
reemplazandol os.

En relaciones de colaboracion, la confianza crece cuando cada equipo es auto suficiente
e incluye a representantes ‘fordneos como usuarios. La confianza crece también cuando los
miembros de las organizaciones participantes han tenido contacto previo; cuando los equipos
tienen una dimension socia. Otro elemento que tiene un efecto positivo en la confianza es la
intensidad y duracion de larelacion. Entre mas tiempo dure larelacion, mayor serala confianza.

La confianza es un elemento crucial para la colaboracion. En donde existe confianza, las
organizaciones estan mas dispuestas a colaborar con otras organizaciones en una base mas
reciproca. Las organizaciones tienden a compartir recursos e informacién més abiertamente con
otros participantes; tienden a reducir e comportamiento oportunista a través del entendimiento
mutuo y la buena voluntad de las partes. Por o tanto, existen diferentes razones para establecer
arreglos de colaboracion entre las organizaciones. En la siguiente seccion esas razones seran

revisadas.

¢Por qué colaboran las organizaciones?

Se ha argumentado crecientemente que la colaboracién entre firmas es una necesidad para las
organi zaciones puedan competir en economias globales y puedan tratar con medios ambientes
turbulentos (Park 1996). La colaboracion es vital para la sobrevivencia organizacional porgue las
sociedades se han vuelto més interdependientes, haciendo mucho maés dificil para actores
individuales desarrollarse por si mismos. Nuevas condiciones de competencia también juegan su
papel: intensas guerras de precios,; bgo crecimiento del mercado; decline de la productividad y

creciente proteccionismo obliga a las organizaciones a internacionalizarse. En este contexto, las
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organizaciones tienen que cambiar su perspectiva tradicional de corto plazo, basada en
competencia, por una perspectiva alargo plazo basada en colaboracion.

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

con Gray,

La colaboracion es un proceso a través del cua partes que ven diferentes aspectos de un
problema pueden constructivamente explorar sus diferencias y buscar soluciones que van mas
allade su propiavisién limitada de lo que es posible (1989: 5).

Las organizaciones buscan combinar sus fuerzas con otras organizaciones con € objeto de
sobrepasar sus propias debilidades. Algunas de las razones que las organizaciones expresan para
establecer nuevas formas de colaboracion se relacionan con €l acceso rgpido a nuevas tecnologias
0 nuevos mercados, lograr economias de escala, compartir riesgos, acceso a recursos escasos y
complementar habilidades, reducir costos de desarrollo. Investigaciéon y desarrollo de nuevos
productos ha pasado a ser una vital necesidad que involucra una variedad de costos crecientes,
COMO SON €l acceso seguro a recursos escasos Como materias primas, experienciay mano de obra.

Las pequefiss y medianas empresas (PyME)® requieren frecuentemente grandes
cantidades de recursos, que no tienen disponibles internamente, que les permita ser competitivas
y adaptativas a medios ambientes cambiantes. Asi, la colaboracidén permite extender la base de
recursos disponibles para las firmas, permite incrementar e desarrollo de habilidades
administrativas interorganizacionales, y extender |as capacidades organizacionales.

Algunos investigadores asumen que las organizaciones tienen que establecer diferentes
formas de interaccion cuando tratan con ‘medios ambientes turbulentos (Emery y Trist 1965); es

por ello que las organizaciones tienen gque colaborar para sobrevivir. Las organizaciones necesitan
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unir esfuerzos con e objeto de tratar con la incertidumbre causada por medios ambientes
crecientemente complejos. No es mas posible seguir actuando solos cuando las condiciones que
enfrentan las organizaciones son menos predecibles y mas dificiles de predecir y controlar.

Otras investigaciones sugieren que la colaboracion entre organizaciones ocurre cuando
existe un traslape parcia de su misién y dominio (Gray 1989; Thorelli 1986). Thorelli (1986)
sugiere que sin la existencia de trasape parcial en operacion, la colaboracion entre
organizaciones dificilmente puede lograrse. EI dominio puede ser en una 0 mas de las cinco
dimensiones siguientes. producto (0 servicio) ofrecido al medio ambiente; clientela atendida;

funciones desarrolladas (modo de operacion); territorio y tiempo (Thorelli 1986).

¢Colaboracion contra competencia?

Se puede decir que la colaboracién incluye interdependencia entre participantes, un proceso de
decisiones conjuntas y una responsabilidad colectiva para la determinacién del plan para e grupo
(Gray 1989). En otras pelabras, colaboracion es una estrategia cooperativa que también puede
Ilevar a competir. Si uno acepta que los arreglos cooperativos son frecuentemente usados con la
intencién de durar algunos afios, las organizaciones que colaboran deberian desarrollar las
habilidades y conocimientos tan rdpidamente como sea posible.

¢Por qué deberian las formas de colaboracion ser preferidas a fusiones—adquisiciones o
integracion? Una diferencia basica es que tanto en fusiones—adquisiciones y como en integracion
vertical d menos uno de los participantes pierde autonomia. En relaciones de colaboracién todos
los participantes retienen su autonomia estratégica por € hecho de reunirse en una aventura, pero

siguen siendo independientes en sus acciones y toma de decisiones.

3En este articul o se entiende por pequefiay medianaempresaaguellaorganizacion quetieneentre 21 y 99 empleados
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Algunos de los diferentes tipos de contratos utilizados para obtener objetivos de
negocios incluyen alianzas estratégicas (Harrigan 1987), joint ventures (Harrigan 1987), asi como
varias formas de redes organizacionales (Ebers 1997; Jarillo 1988; Miles y Snow 1986; Powell

1987, 1991, Thorelli 1986).

Aventuras conjuntas

Probablemente la forma mas estudiada de relacion inter-firmas es la aventura conjunta.
Comunmente han sido usadas por firmas para lograr objetivos organizacionales, expandirse y
competir (Hennart 1988). Una aventura conjunta puede ser definida como "un acuerdo entre dos
0 mMas organizaciones para producir conjuntamente un producto o servicio" (Bartol et al. 1995:
99). En general, en este tipo de relacion inter-firmas, unatercera entidad cuya propiedad, creacion
y administracion pertenece alos participantes (padres) dentro de larelacion.

Las principales razones para que se formen JV son reducir costos y riesgos,
frecuentemente a través del desarrollo de nuevas tecnologias. En general, las organizaciones
involucradas en aventuras conjuntas buscan tomar ventaja mutua de las sinergias de los otros, por
lo tanto, les permiten unirse en actividades que de otra manera serian dificiles de lograr s esas
organizaciones tuvieran que continuar aisladas. Generamente las aventuras conjuntas conservan

las relaciones de propiedad existentes en lugar de consolidarlas en una sola.

Alianzas estratégicas

Las dianzas estratégicas han venido a ser una forma muy popular de estrategia organizacional,
como medios para acceder a tecnologias sin € riesgo y costo que una organizacion individual

tiene que incurrir cuando se actla independientemente. Compartir costos y riesgos en una alianza
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estratégica permite a las firmas tener acceso a escasos recursos (Park 1996). Castells (1996)
sefidla que las alianzas estratégicas son diferentes a las formas tradicionales de acuerdo ya que no
excluyen la competencia en las areas en donde no existe acuerdo entre participantes.

Las alianzas estratégicas han sido definidas de varias maneras. Para algunos autores una
alianza estratégica involucra colaboracion "entre dos o més firmas independientes que incluye
control compartido y contribuciones continuas por todos los socios' (Yoshino y Rangan 1995:
17). Otros estudiosos como Parkhe consideran a las alianzas estratégicas como "arreglos
cooperativos relativamente duraderos entre firmas que involucran flujos y vinculos, que utilizan
recursos y/o estructuras de gobierno de organizaciones autonomas, para € logro conjunto de
metas individuales, ligadas a la mision corporativa de cada una de las firmas patrocinadoras’
(1991: 581). Las dianzas estratégicas son relaciones de largo plazo entre organizaciones que
actuan contra el comportamiento oportunista entre participantes.

Otra forma de colaboracién distinta, separada de alianzas estratégicas y joint ventures
son |as redes organizacional es | as cual es pueden definirse como relaciones de largo plazo basadas

en la confianza, e compromiso y lareciprocidad entre |os participantes.

Redes organizacionales

Mientras que las redes organizacionales pueden ser un fenébmeno relativamente reciente de disefio
explicito, los "acercamientos de redes estén bien establecidos en la literatura. Durante |las décadas
de los sesenta y setenta, los socidlogos usaron redes para entender normas, intercambios 'y poder.
A partir de los ochenta, €l concepto de 'red’ ha pasado a estar mas de moda en las ciencias
socialesy en los negocios (Jarillo 1988; Nohria 1992). Esta forma de relacién paso a estar méas de

moda ya que ha demostrado ser una forma superior de organizacién bajo condiciones de
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incertidumbre (Jarillo 1988). Por gemplo, en sistemas y mercadotecnia, colaboracion de
peguerias empresas y/o empresarial, geografiaindustrial y relaciones proveedor-usuario.

Analizando € desarrollo de organizaciones, Castells (1996) considera que la antigua
'mejor manera de produccion esta siendo sustituida por un nuevo paradigma basado en redes.
Considera que "las redes son e meor material del cual nuevas organizaciones estan y estaran
hechas' (Castells 1996: 168). Castells nota igualmente que en una era de nuevas tecnologias de
informacién, una nueva forma organizacional ha emergido, la 'red de empresas. De acuerdo con
ello, una red de empresas es "esa forma especifica de empresa cuyo sistema de significados esta
congtituido por la interseccion de segmentos de sistemas autonomos de metas' (Castells 1996;
171).

Una red puede ser mas 0 menos estructurada de acuerdo con la extension de las
interacciones entre los miembros de la red. El concepto de red refiere a un grupo de
organizaciones (miembros) que se relacionan a través de una relacion de largo plazo. Los
miembros estan ligados entre ellos dentro de lared y tienen relaciones especificas de dependencia
con cada uno de ellos.

Miles 'y Snow (1984) describen ala 'red dindmica como la forma de organizacion del
futuro, una forma que respondera rapidamente a las demandas competitivas de su medio
ambiente. Jarillo (1988) expresd puntos de vista similares sobre el potencial para las redes
organizacionales en un clima de cambio industrial, pero concluyé que la creacion de estas nuevas
estructuras estaria conducida primeramente por un deseo de reducir costos. Propone e concepto
de 'red estratégica como una forma de colaboracion entre organizaciones que se encuentra

ubicada entre mercados y jerarquias y esta definida como un
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arreglo de largo plazo entre distintas organizaciones rel acionadas que permite alas firmasen la
red ganar 0 mantener una ventaja competitiva con respecto a sus competidores fuerade lared
(1988: 32).

Podriamos entonces entender a una red como una relacion de largo plazo entre organizaciones
como actores que comparten recursos para lograr objetivos conjuntos a través de acciones
negociadas. Tiene que ser una relacion de largo plazo ya que en € corto plazo los miembros
pueden tomar ventgja de otros miembros y la relacion no prevaleceria. Es en € largo plazo que
todos los miembros o participantes pueden obtener un beneficio de la relacion, mientras que en €l
corto plazo, unicamente algunos miembros podrian beneficiarse, pero no todos los actores de la
red. Compartir recursos es vital para establecer relaciones de largo plazo. La red puede ser
establecida Unicamente bajo |a base de que todos los miembros se comprometan a compartir
recursos en lared. Una red deberia por |o tanto tener objetivos comunes para sus miembros con €
objeto de lograr resultados establecidos conjuntamente entre |os participantes.

Pero las redes, como cualquier otro tipo de colaboracion, pueden ser pensadas como
teniendo diferentes costos y riesgos ligados a ellas. La colaboracion no es una estrategia libre de

costos:. tiene ventgjas y desventajas, tantas como cual quier aventura estratégica.

Procesos de colaboracion

Diversas investigaciones sugieren que dferentes elementos diferencian una colaboracion exitosa
de una colaboraciéon sin éxito. Los elementos de una colaboracion exitosa incluyen una clara
definicion de metas y objetivos; alto compromiso de los participantes, asignacion de suficientes
recursos ala aventura; monitoreo del progreso de la colaboracion y reconocimiento de los limites

deladianza
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Entre los factores mas importantes para el éxito de una red se pueden mencionar: los
participantes deben tener una clara definicion de las metas comunes; las metas deben de estar
ligadas a beneficios para todos | as partes involucradas; todas las partes deben trabgjar juntas para
definir los pasos en e proceso de colaboracion; los empleados de todas las organizaciones que
participan en la aventura deben estar de acuerdo con las metas de la aianza; un conjunto de
mediadas cualitativas debe de ser definida para medir los resultados de la aventura 'y s las
medidas no existen o no son claras o estan definidas por adelantado, esto puede ser una potencial
area de conflicto; los incentivos deben de estar atados a un estandar y el proceso debe de incluir
métodos para analizar el desempefio con € objeto de mejorar € proceso mismo. Dentro del
proceso de colaboracion en redes es importante reconocer que también existen barreras,

beneficios, costosy riesgos.

Barreras para establecer colaboracion en redes

Previas investigaciones sugieren que una vez establecida la colaboracion, agunos obstéculos
pueden surgir como por giemplo dependencia, por 1o que e beneficio potencial de cuaquier
colaboracién debe considerar la pérdida de independencia; € grado de compatibilidad,
manifestada por € deseo de ir juntos en la aventura; e monto de mutabilidad, envuelto en la
habilidad para tratar con cambio e innovacién; barreras historicas e ideoldgicas, en donde
conflictos de largo plazo surgen porque la ideologia esta muy enraizada inhibiendo la
colaboracion y alentando la desconfianza;, disparidades de poder, en donde algunas partes
perciben que es mejor para ellas no colaborar que colaborar con una entidad que es mucho mas
poderosa. El riesgo de perder control organizacional hacia otro participante mas poderoso en una

relacion de colaboracion es otra fuente frecuente de obstacul os para colaborar.
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Adicionalmente se puede incluir la falta de: confianza: en términos generales, la cultura
de los pequefios negocios es mas individualista que colectiva; recursos. las PyME estan
caracterizadas por recursos limitados de operacion; conocimiento: las pequeias empresas tienen
poco conocimiento sobre sus posibilidades de colaboracién con otras organizaciones,
familiaridad: la mayoria de las PyME puede no tener experiencia para establecer relaciones con
otras organizaciones, y tiempo: generalmente los administradores de pequefias firmas tienen que
desarrollar muchas tareas diferentes con limitados recursos humanos. En tales condiciones, es

dificil comprometer tiempo para establ ecer relaciones de colaboracion.

Beneficios de la colaboracion

Los diferentes arreglos de colaboracion permiten compartir tanto beneficios como riesgos. Varias
ventajas han sido reclamadas por firmas que colaboran incluyendo la reduccion de costos,
economias de escala, especializacion, experiencia, reduccion en costos, creciente responsabilidad
y flexibilidad y una gran eficiencia de operaciones.

Otros beneficios que surgen de la colaboracién incluyen: acceso a recursos
complementarios, como recursos humanos, y habilidades técnicas, economias de escala que
pueden ser obtenidas en las tres grandes areas de tecnologia, recomendaciones econdémicas y
apoyo politico; costos de transaccion y riesgos reducidos; compartir experiencias'y conocimientos
asi como aprendizaje de nuevas habilidades de cada uno en €l arreglo de colaboracién; compartir
costos de montgje para investigacion y desarrollo; combinacion de capacidades para producir
nuevos bienes y servicios; produccion agregada para servir a grandes mercados, adquirir
tecnologias caras que todos necesitan; incrementar la participacién en € mercado y ganancias por

exportaciones; acceso a la informacién; gran flexibilidad para inventar soluciones, mayor
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influencia percibida sobre la toma de decisiones y mejorar la comunicacion (Gray 1989; Powell
1987).

Ebers (1997) distingue varias ventagjas de las redes incluyendo: las firmas involucradas
en redes interorganizacionales pueden disfrutar de ventga comparativa sobre firmas
autosuficientes porque ellas pueden apoyarse en contribuciones especiaizadas y complementarias
de los socios que extienden los recursos base y capacidades de las firmas en lared y pueden gozar
de ventgjas de costos de produccién; las firmas participantes en redes pueden gozar de una
ventgja competitiva sobre firmas basadas en e mercado porque las relaciones recurrentes de
intercambio, un alto rango de informacién compartida, obligaciones reciprocas y periodica toma
de decisiones conjuntas entre los participantes lleva a meorar la coordinacion y control
interorganizacional, y las firmas en red pueden tener ventaja competitiva sobre relaciones
verticalmente integradas porque el empate entre la distribucion de influencias sobre resultados y
la distribucion de riesgos y recompensas crea incentivos de desarrollo mas fuertes y por lo tanto

Se economiza en costos de coordinacion.

Costos y riesgos de la colaboracién

La colaboracion no solamente tiene beneficios, también tiene varias desventgjas entre las que se
pueden incluir: tener que compartir experiencias con otras organizaciones; una reduccion en €
control administrativo; creciente dependencia en organizaciones externas, una mayor necesidad
de coordinacion que conduce a una mayor burocracia; mayores ligas financiera con otras
organizaciones y acceso restringido a mundo de las organizaciones externas (Myhrvold et al.

1995).
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Powell (1987) argumenta que las redes tienen entre dras desventajas la preocupacion
por parte de los miembros de que uno de los participantes tomara ventgja de la relacion en su
propio beneficio; existe €l riesgo de que la relacion terminard y uno de los socios tomara el
beneficio traicionando a resto de los participantes; existe un limite en el nimero de participantes
en larelacion asi como e riesgo de que una parte ganara todos |os beneficios de la aventura.

Es importante considerar la dificultad que representa evaluar los costosy |os riesgos de
colaborar ya que algunos de los costos pueden estar escondidos o ser inesperados. Los principales
costos de los arreglos de colaboracion incluyen e incremento de los costos directos de inversion,
negociacion y de transaccion, costos por comportamiento oportunista, costos de organizacion y
costos por obligaciones estratégicas. Los riesgos incluyen debilidades en recursos, falta de

calidad en los recursos comprometidos y comportamiento oportunista.

¢Por qué fracasa la colaboracion?

Mientras gque la razon obvia para promover colaboracion es para que ésta sea exitosa, no todos los
acuerdos de colaboraciéon tienen éxito, algunos fracasan. Tal vez la razon méas importante para €
fracaso en colaboracion es € temor a cambio, pero otras razones incluyen €l no tener un claro
entendimiento de los objetivos de la relacion, asi como no contar con suficientes recursos
comprometidos por parte de |os participantes.

Miles y Snow (1992) sugieren que los factores mas importantes que afecta e éxito o
fracaso de la colaboracion son tamafio y disefio estructural. Algunos otros elementos a considerar
incluyen una potencial pérdida de confianza. La base de toda relacion de colaboracion es que los
individuos u organizaciones tienen que confiar en los otros, por lo tanto, la pérdida de confianza

hard que la relacion colapse. Una falta de compromiso por parte de los participantes puede
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también hacerla fracasar, esto sucede cuando los socios de la relacion no comprometen
suficientes recursos para la aventura. Cuando existe una falta de recursos, la colaboracion esta en
riesgo. Todos los acuerdos de colaboracion necesitan recursos para sobrevivir, especialmente
recursos economicos. Una carencia de liderazgo puede causar que la colaboracion fracase. Si
cualquiera de los participantes es apto para conducir los destinos del grupo o no existe un claro
patron de liderazgo, la relacion se vuelve cadtica 'y carente de direccion. Cuando existe conflicto
entre los miembros, choque de personalidades, o problemas a aplicar € plan estratégico de la
colaboracion, 1os objetivos no estan claramente definidos provocando por lo tanto, un conflicto en

larelacion.

Conclusién

En este articulo se discutid a la colaboracion 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
aisladamente en e mercado. Como alternativa se propone a la colaboracién entre organizaciones
como mecanismo para sobrevivir y crecer en el mercado. Diversas formas de colaboracion fueron
discutidas. En particular las joint ventures, las alianzas estratégicas y las redes organizacionales.
En la siguiente tabla se hace una comparaciéon entre los tres diferentes tipos de organizar la
actividad econdmica.

Sugerimos que la red organizacional es la meor forma estructurar relaciones de
colaboracion ya gque las organizaciones conservan su independencia y autonomia, pero a mismo

tiempo les permite ser flexibles, adaptativas y més competitivas en e mercado. Nuevas formas de
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organizar las relaciones econdmicas estan surgiendo, formas que se basan en la colaboracion

entre las organizaciones y cuyo elemento de distincion es la confianza entre | os participantes.

Tabla 1 Comparando joint ventures, alianzas estratégicas y redes

Elemento

Joint Venture

Alianza estratégica

Red organizacional

Concepto

Acuerdo entre dos o

Colaboracion entre dos

Relacion de largo plazo

mas organi zaciones 0 mas firmas entre organizaciones
para producir independientes que COmMo actores para
conjuntamente un tienen control lograr objetivos
producto o servicio compartido y comunes

contribuciones

continuas por todos los

participantes

Forma organizacional Se creaunanueva Una organizacion Esunaformade

organizacion cuya contractualmente colaboracion entre
propiedad y mangjo es | hibridaen lacua organizaciones

por parte de los
participantesen la
relacién

organizaciones
existentes son las
accionistas

existentes en donde no
Se crea unanueva
organizacion

Propésitos

Reducir costosy
riesgos, frecuentemente
através del desarrollo
de nuevas tecnologias

Orientada al acceso de
informacion, exposicion
anuevas tecnologias,
innovacion de mercado,
aprendizgje
organizacional, acceso a
conocimiento, acceso a
mayores mercados,
incrementar la
participacion en el
mercado, desarrollo de
producto

Reducir costos,
economias de escala,
especializacion,
experiencia, flexibilidad
y unamayor eficiencia
en las operaciones,
aprendizaje
organizaciona

Elementos bésicos

Confianzaentrela
firmas padre,
adaptaci6n, compartir
objetivos

Confianza entre los
sociosy unavoluntad
de cada miembro para
aceptar responsabilidad
enlarelacion

Confianza entre los
participantes,
comunicacion fluiday
transparente entre los
actores, compromiso de
las partes hacialared,
reciprocidad en la
relacion e intercambio
deinformacion entrelos
miembros

Razones para fracasar

Choque de culturas, un
mal entendimiento de
losmiembrosrespectoa
sus contribucionesala

Problemas en latoma
de decisiones, choque
de culturas, diferentes
estrategias por parte da

Falta de confianza,
COMpPromiso, recursos,
comunicacion,
reciprocidad,
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dianza, malas las organizaciones dependencia creciente

experienciaspreviasy | padre en los miembros; la

cambio en las amenazade un

expectativas de los comportamiento

socios oportunista
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