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eueremos camenzar nuestro trabajo manifestando las razones por las cuales hemos

elegido este tema como núcleo de la presente Tesis Doctoral. Ello nos obliga a retrotraernos en

el tiempo y situarnos en los primeros años de mi carrera profesional, ya que fue con mi

incorporación al departamento de Organización de Empresas de la Universidad de Alicante

cuando empezaron a germinar las ideas que ahora salen a la luz. En efecto, tanto la docencia

que se me ha ido asignando desde mis inicios en la Universidad, y en especial Ia preparación y

el desarrollo de la asignatura <<Dirección Estratégica y Política de Empresu perteneciente al

tercer curso de la licenciatura de Administración y Dirección de Empresas, como la realización

de los cursos de doctorado del programa Empresa y Coyuntura Económica, despertaron en mi

persona el interés por los temas relacionados con la cooperación entre empresas.

Una vez iniciados en la materia, han sido dos los principales motivos que nos han

arrastrado en esta dirección. Por un lado, el cada vez mayor uso de las alianzas, habiendo

alcanzado elevadas cotas de popularidad, nos sugiere la necesidad de explicar su razón de ser y

modo de funcionamiento. Paralelamente, Io que podemos considerar un <bombardeo> de

investigaciones sobre cooperación en Ia literatura, nos exige un proceso de síntesis y de

aclaración de las principales ideas que rodean a este fenómeno.

La otra raz6n, posiblemente más fuerte que la anterior, subyace en el tejido empresarial

de nuestro entorno, el cual tuve la opoftunidad de conocer durante algunos años. Quizás el

rasgo más distintivo de la industria alicantina venga definido por su elevado grado de

especialización productiva y territorial, que ha ocasionado la aparición y consolidación de

distintos sectores económicos conocidos a nivel mundial (calzado, textil-hogar, alfombra,

juguete, piedra natural, turrón, envasado de especias, etc.). Sin embargo es el hecho de que esté

integrada mayoritariarnente por empresas de pequeña dimensión el que nos ha motivado a

pensar de qué mal"lera podríau rnejorar su competitividad. Es evidente que su reducido tamaño

les irnpide llevar a cabo muchos de sus proyectos en solitario, y que por tanto la cooperación se

conviefte en una herramienta de especial relevancia para las PYMES, aunque se trata en

realidad de una práctica al alcance de organizaciones de cualquier dimensión.

Los primeros frutos de este interés se plasmaron en la lectura, en esta Universidad, de

una Tesis de Licenciatura titulada <La Cooperación entre empresas. Un análisis comparativo y

de su proceso) y en la publicación de algunos artículos y ponencias a congresos, que no soll

siuo un preálnbulo al trabajo que ahora presentamos. Con ellos se fueron consolidando nuestros

conocimientos sobre la cooperación como una heramienta estratégica, que adquiría cada vez

rnás importancia para nuestro entorno industrial más inmediato.

Queda clara, pues, la justificación de la realización de esta Tesis Doctoral y su

propósito, que no es otro que analizar teórica y empíricamente la colaboración entre

organizaciones col'l el objeto de aportar ideas que ayuden a rnejorar el uso de esta estrategia y,

por tanto, de la competitividad empresarial. Para alcanzar esta misión podemos plantear una

serie de objetivos generales que a continuación detallamos:
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Determinar en qué medida la cooperación puede ayudar a mejorar la competitividad
de las empresas, analizando los objetivos que pueden alcanzarse con ella, así como la
facilidad y/o dificultad con que permite llegar a los mismos en comparación con otras
alternativas estratégicas.

Conocer el proceso de gestación de un acuerdo de cooperación, desde la búsqueda y
selección del socio, pasando por la negociación, hasta la implementación del acuerdo.
Así mismo, intentar determinar las condiciones que facilitan la estabilidad del
acuerdo, para que no se rompa antes de lo prevísto y las partes puedan alcanzar los
objetivos que se habían propuesto.

Estudiar ambos aspectos en Ia realidad empresarial de la provincia de Alicante, de
manera que lleguemos a saber en qué grado se coopera en estas industrias, en qué
actividades y con qué fines, qué estructura suelen adoptar las alianzas estratégicas y
cuál es el índice de éxito o fracaso de esta práctica empresarial, señalando tarnbié¡ los
facfores que inciden con más fuerzaen este sentido.

Dichos objetivos son los que van a guiar el desarrollo de la invesfigación, y por tanto
constituyen las bases para su estructuración. De esta manera Ia Tesis Doctoral aparece
configurada por cinco capítulos, el prirnero que nos introduce en el tema objeto de estudio, y los
cuatro restantes que se integran, por pares, en las dos fases que hemos de cubrir para completar
el análisis, es decir, la construcción de un soporte teórico que respalde las hipótesis y la
contrastación empírica de la realidad empresarial alicantina en materia de cooperación.

Como acabamos de señalar, el capítulo primero pretende sentar las bases de lo que es
este trabajo de investigación. Dicha tarea consiste principalmente en delimitar el objeto de
estudio' tanto en su concepto como en su contenido. Para ello el capítulo sintetiza los rasgos
que definen la cooperación entre empresas, señalando así mismo los distintos tipos de acuerdos
que existen, en la doble vertiente de las alianzas bilaterales y las redes de empresas. por otro
lado el texto recoge la manera de abordar el estudio de esta herramienta, señalando tras un breve
recorrido por la historia de la investigación en materia de cooperación, cuáles son las principales
líneas de investigación, bajo qué perspectivas suelen ser éstas llevadas a cabo y qué e¡foques
teóricos pueden utilizarse paratal fin. Finalmente terminamos señalando la aproximación que
es adoptada, a partir de este instante, para la rearización de nuestro análisis.

Con el segundo de los capítulos empezamos la primera etapa de trabajo, cuya misión es
elaborar un soporte teórico que apoye nuestro trabajo de campo. En él intentamos responder a
la pregunta genérica de por qué cooperan las empresas, es decir, a las razones que llevan a las
organizaciones a fonnar alianzas estratégicas, cuestión que puede explicarse a partir de distintos
enfoques teóricos. Tras una breve revisión de los mismos, pasamos a centrarnos en el Enfoque
Estratégico, pero haciendo mención también de las principales aproximaciones utilizadas por el
mismo, entre ellas la Teoría de los Costes de Transacción, arnpliamente usada por los autores en
este campo de investigación. Otros enfoques que optamos por incluir dentro del estratégico y
que podemos catalogar como más novedosos, al menos por Io que su aplicación en este terreno
se refiere, son el del Aprendizaje Interorganizativo y el de la Teoría Cognitiva. Así mismo
hemos creído conveniente distinguir entre la cooperación que se emprende para i¡rplaltar la
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estrategia corporativa, por un lado, de la cooperación llevada a cabo con los proveedores y

distribuidores, por otro.

La fase teórica se complementa con el siguiente capítulo, el cual se centra en estudíar el

modo en que diseñan, dirigen y gestionan dichos acuerdos, y que por tanto responde a la

pregunta de cómo se ha de cooperar. Para ello, partiendo de un proceso de planificación

estratégica en el que se detennina la necesidad de cooperar, estudia los principales criterios en

los que se debe basar la selección de un socio y analiza cómo deben desarrollarse la negociación

e implementación de la alianza, deteniéndose especialmente en los aspectos sof (humanos y

culturales) del proceso. Desde otra perspectiva, el tercer capítulo estudia los factores clave de

éxito y fracaso de las alianzas, valga como ejemplo Ia confianza, así como la valoración de los

resultados o efectos de la cooperación sobre la dinámica del sector industrial, sobre la misma

alianza y sobre las empresas que colaboran.

Con el núrmero cuatro elttramos en la iuvestigación ernpírica que hemos desarrollado

con la pretensión de verificar el grado de cumplimiento de las diversas premisas teóricas qtte

han sido presentadas en los dos anteriores. En concreto, este capítulo nos sirve de lnarco de

referencia en el sentido de que delimita cual es la poblaciórr objeto de estudio, describe los

rasgos de los sectores tradicionales de la industria alicantina, y enumera otros trabajos que han

investigado el uso de la estrategia de cooperación en estos sectores o en otros próximos a

nuestra realidad. También se preocupa de describir nuestra aproximación, en particular las

técnicas de análisis que utilizarnos, así como el proceso seguido para la configuración del

directorio de empresas que fueron objeto de estudio, la obtención de los datos (para lo cual

optamos por la entrevista-encuesta) y la elaboración del cuestionario.

Finalmente, respondiendo al objetivo marcado inicialmente y pretendido coll este

trabajo de investigación, el quinto capítulo, titulado <La cooperación entre empresas en los

sectores i¡dustriales alicantinos>, nos ofrece las hipótesis que pretendemos cot'ltrastar con la

investigación empírica, los resultados derivados de los díversos análísis estadístícos aplicados a

los datos obtenidos con los cuestionarios, y la confinnación o no de las liipótesis iniciales. Con

la inte¡ción de hacer más sencilla nuestra labor, hemos estructurado la exposición en varios

apartados que responden a las preguntas que con carácter genérico se han planteado, es decir,

por qué cooperall las empresas y cómo lo hacen, distinguiendo a su vez entre alianzas creadas

para la realización de proyectos conjuntos (expansión o diversificación de actividades, I+D,

etc.) y cooperación con los proveedores.

La Tesis finaliza,lógicamente, sintetizando estos cinco capítulos con las principales

conclusiones que se derivan de todos ellos. De esta forma conseguimos una visión de conjunto

donde se recogen los aspectos más relevantes en materia de cooperación, tanto los derivados de

la revisión de la Iiteratura como los obtenidos de la aplicación empírica efectuada.

No quisiéramos tenninar esta introducción sin mostrar nuestro agradecimiento a todas

aquellas personas que profesional y personalmente han prestado su apoyo, facilitando de esta

manera la realización de este trabajo'
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D' Enrique Claver Cortés, quien constantemente me ha orientado en mis labores docentes e
investigadoras y desde el principio ha hecho un seguimiento riguroso de esta tesis, de la cual es
su director. No considero menos impoftante su apoyo personaly moral.

Tampoco quisiera olvidarme de mis compañeros del departamento de Organización de
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CAPÍTULO 1
LA coopERAcróx nxrRE EMpRESAS. cot{cEpro y

PRoPUESTA nB exÁLrsrs
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1.1. BL FENÓMENO DE LA COOPERACIÓN INTEREMPRESARIAL

Desde finales de la década de los setenta y durante los años ochenta en que se produce

el resurgimiento y explosión de las alianzas estratégicas, la cooperación entre empresas cada

vez es más frecuente en el mundo de los negocios, constituyendo un fenómeno de carácter ya

irreversible en todos los sectores económicos. Como resalta James (1985, pá9.76),la coopera-

ción ha pasado de ser la excepción a ser casi la regla o el <<modus operandi>> en los negocios.

En algunos sectores estas prácticas se han generalizado en un esfuerzo por parte de las empre-

sas de no perder la carrera en el acceso a nuevas tecnologías o mercados (Ventura, 1994, pág'

196), especialmente en los denominados sectores de alta tecnología, de gran importancia es-

tratégica para el mantenimiento de la competitividad industrial. Ésta ha adquirido además gran

notoriedad, sobre todo por el incremento de la competencia y la mejora de las comunicaciones a

nivel mundial (Mariti y Smiley, 1983, pá9. 447).

La novedad y actualidad de la cooperación no se basa solamente en el aumento de su

nso, sino también en los mayores niveles de cornplej idad (Pérez y Val ls,  1987, pág. l5),  por

ejemplo en la aparición de nuevas formas de cooperación y la ampliación de las funciones que

son objeto del acuerdo de cooperación. En este sentido, como señalan Pekar y Allio (1994,

pág.55), las empresas están incrementando el uso de cooperaciones sin formatioint-ventures'

Igualrnente, cadavez son más importantes los acuerdos de cooperación entre empresas de di-

mensión similar que compiten directamente en el mercado (Camisón, 1993, pág.9).

Larazónprincipalque subyace detrás de este auge, es que la cooperaciótr perrnite hacer

las cosas de manera mucho más rápida al compartir las empresas asociadas recursos, facilitando

además el ahorro de costes y la distribución de riesgos. Pero, ¿qué pasará en el futuro? ¿Es la

cooperación una estrategia que está ahora de moda y con el tiempo dejará paso a otras estrate-

gias? ¿Seguirán desarrollándose los argumentos en favor de la conrpetencia fundamentalmente

en épocas de crecimiento estable y de mayor dinamismo de la actividad económica, y los argu-

mentos en favor de la cooperación en épocas de crisis y de recesión económica?

Nos atrevemos a dar una respuesta negativa a todas las preguntas anteriores. Podemos

decir que hoy e¡ día la pregunta generalizadaya no es si se debe formar una alianza estratégica,

sino qué tipos de acuerdos son los más apropiados y cómo dirigir adecuadamente estas alianzas.

Las alianzas soll una necesidad y no simplemente una manía o una moda, que correctamente

admi¡istradas seguirán siendo uno de los mejores mecanismos con que las empresas respondan

a la global ización (Ofimae, 1989, págs.96-97).  En esta misma l ínea se expresa Crouse (1991,

pág. 4), según el cual las alianzas son la clave para sobrevivir err el peor de los casos> y para ser

líderes en la mejor de las situaciones.

Además, la presencia de acuerdos de cooperación entre empresas en todos los sectores

industriales, especialmente en los más competitivos, conflere al fenómeno un carácter irreversi-

ble (Costa Carnpi, 1989, pág. 28),y no faltan autores que augurarr que las alianzas estratégicas

constituirán la nueva ola del futuro (Bufton, 1995a, pág. 1, Smith, Carroll y Ashford, 1995' pág-
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8). Como propone Stafford (1994, pág.73),la cooperación no solamente constituye una estra-
tegia de éxito para la década de los noventa, sino también para épocas venideras. parece ser,
pues, que nos encontramos ante un fenómeno perdurable, y no de una práctica pasajera.

1.2. coNcEPTo Y cARAcTERÍsrIcAS DE LA coopERAcróN ENTRE BMpRE-
SAS

Para referirse al fenómeno de la cooperación entre las empresas, los autores vienen
utilizando distintos términos, tales como alianzas estratégicas, acuerdos de cooperación, coali-
ciones, redes, etc. Así, por ejemplo, la coalición es el término utilizado por porter y Fuller
(1988) para hacer mención a todo tipo de acuerdos de cooperación, mientras que Jarillo (19g8 y
1993) y Gomes-Casseres (1994 y 1997) usan el de redes. Otros autores, corno yoshino y Srini-
vasa (1996), hablan genéricamente de alianzas estratégicas. Por su parte, Johnston y Lawrence
(1989) denominan a la cooperación vertical como asociaciones de adición de valor.

A pesar de que estos ténninos son originariamente diferentes, y por eso muchos autores
utilizan conscientemente uno en particular, en este trabajo de investigación usaremos indistin-
tamente cualquiera de ellos, independientemente de que la cooperación sea horizo¡tal o vefti-
cal' En efecto, siguiendo a Strategor (lgg5, pág. 214), las relaciones de cooperación entre
clientes y proveedores dentro de una mis¡¡a cadena de valor son asociaciones verticales y no
alianzas estratégicas, ya que estas relaciones no plantean el problema de la competencia entre
aliados. En este mismo sentido se manifiestan Jarillo yMartínez(1991, pág. l8g) cuando aso-
cian los acuerdos entre competidores directos con el térrnino alianzas estratégicas. Sin embar-
go, la visión amplia del entorno competitivo dada por Porter (1982), nos permite considerar
como alianza estratégica cualquier cooperación, bien sea con una empresa rival, con un provee-
dor o distribuidor, o coll una compañía con Ia cual en un principio no existe relación alguna, ni
lrorizontal ni vertical, pero liay una posibilidad de que tal empresa se convierta en un competi-
dor por las necesidades de su actividad.

En la tabla 1.1 pueden verse las distintas fonnas de relación entre empresas, distin-
guiendo entre los aliados clientes/proveedores y los aliados competidores.

Tabla 1.1. De/inición de las slianzas estratégicos

FORMAS DE RELACÍON EMPRESAS INTERESADAS
Clienteq! proveedores Comoetidores

Re/aciones de mercado
Fusiones y adquisiciones
Cooperación

Transacciones
Integración vertical
Asociaciones verticales

Competencia
Concentración del sector
Alianzas estratégicas

Fuente: Strategor (1995, pá9. 214)
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Según el Diccionario de la Lengua Española de la Real Academia, por cooperar se en-

tiende <<obrar juntamente con otro u otros para un mismo fin>. De esta definición queremos

resaltar que la cooperación no consiste en seguir un comportamiento altruista de ayuda a los

demás, sino en la coordinación de las actuaciones individuales de distintos sujetos (individuos,

unidades, organizaciones, etc.). En este sentido Tucker (1991, pág. 83) distingue entre coope-

ración y colaboración. Con el prirnero de los términos hace referenciaala actitud de los suje-

tos, otorgándole una connotación positiva, mientras que la colaboración consiste en la partici-

pación activa de dos o más actores autónomos en el desarrollo de cualquier actividad funcional.

Sin intención de entrar en una confusión léxica, nosotros entendemos la cooperación en el sen-

tido que a la colaboración da este último autor.

Definiciones de cooperación existen múltiples y muy variadas, tantas como trabajos

que se dedican a su estudio. Así, podemos definirla, en un sentido amplio, (como un acuerdo

entre dos o más empresas que deciden actuar conjuntamente para lograr determinados objeti-

vos> (Me¡guzzato y Renau, 1995a, pág.28q. A un nivel de matización mayor, Herrnosilla y

Solá (1989, pág. l5) la definen como una <institución duradera de relaciones privilegiadas erltre

empresas fundadas sobre la reciprocidad de ventajas, la conceftación sistemática, y la búsqueda

en común de todos los progresos y avances que pueden contribuir a conseguir un objetivo con-

junto, de carácter general o específico>. Por su pafte, para Dussauge y Garrette (1991a, pág-4)

los acuerdos de colaboración son <asociaciones entre varias empresas competidoras o poten-

cialmente competidoras, que prefieren llevar a cabo un proyecto o una actividad específica

mediante la coordinación de las capacidades, los medios y los recursos necesarios en lugar de:

competir unas con otras en el negocio en cuestión, o fusionarse entre ellas o proceder a cesio-

nes o adquisiciones de negocios>.

Una característica importante de la cooperación es que se trata de una decisión estraté-

gica, a largo plazor. En este sentido se manifiestan Devlin y Bleackley (1988, pág. 18) cuando

afirman que hay que considerarla desde una perspectiva estratégica, y no como una vía oportu-

na o rápida para solucionar los problernas de la empresa; olvidar este aspecto puede compro-

meter el crecimiento e incluso la supervivencia de la empresa. De esta forma, definen los

acuerdos de cooperación como <aquellos que tienen lugar en el largo plazo, dentro del contexto

del plan estratégico de la empresa, y que buscan mejorar la posiciórl cornpetitiva de la misma>.

También entra en este contexto la definición de García Canal (1992, pág. I l3), según la cual se

entenderá por acuerdo de cooperación entre empresas <toda aquella decisión estratégica adop-

tada por dos o más empresas, entre las que no existe una relación de subordinación, que optan

por coordinar parte de sus acciones de cara a la consecución de un objetivo>. Asociada al ca-

rácter estratégico, está la idea de que la cooperación ayuda, en principio, a mejorar la posición

competitiva de las empresas participantes. Así, Fernández Sánchez (l99la, pá9.27) la define

como (uu acuerdo entre dos o más empresas independientes, que uniendo o compartiendo parte

de sus capacidades y/o recursos, sin llegar a fusionarse, instattratt un cierto grado de interrela-

ción, con objeto de incrementar sus ventajas competitivas>. Tarnbién de la deflnición de De-

I 
Las alianzas tácticas son a corto plazo y su lógica es ante todo jurídica y financiera (Bouayad. 1996)
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vlin y Bleackley se desprende que la característica esencial de las alianzas estratégicas es su
capacidad para mejorar la posición competitiva de una empresa. En otros términos, podemos
decir que <la cooperación consiste en la búsqueda de acercamientos y en Ia creacíó¡ de siner-
gias entre entidades económicas que, sin renunciar a su propia autenticidad e identidad, desean
no obstante reforzarse mutuamenter QVavarro, 1989, pág.565). En definitiva, Ias alianzas es-
tratégicas son mecanismos de mayor competitividad de las empresas en un entorno más com-
plejo y difícil, pero que a Ia misma veztatnbiénabren más oportunidades para las empresas.

En cuanto a las características que simultánearnente ha de reunir todo acuerdo de coo-
peración para ser considerado como tal, Hergert y Morris (1988, pág. 100) señalan las tres si-
guientes como necesarias y suficientes: 1) las empresas que se uneu siguen siendo índepe¡-
dientes tras la fonnación del acuerdo, 2) las empresas participantes no solamente companen
fos beneficios del acuerdo, sitlo que tambiérl compaften el management del mismo y 3) las em-
presas participantes contribuyen continuamente transfiriendo recursos al proyecto común. Te-
niendo en cuenta estas tres características, Ios acuerdos para conceder licencias y franquicias2
no sol't alianzas estratégicas, puesto que no exigen Ia transferencia continua de tec¡ología, pro-
ductos o habilidades de unos socios a otros (yoshino y Srinivasa, 1996,pág.21),y porque en
ciefta rnedida uno de los pafticipantes (licenciante y franquiciador) irnpone unilateralmente sus
condiciones respecto a las transacciones que se realizan. En efecto, en ambos casos r.los e¡cor.l-
trarnos ante un acuerdo unilateral en el que se intercambia tecnología por dinero, y las alianzas
por definición son acuerdos bilaterales en los que nunca una parte puede recibir solamente di-
nero (Jorde y Teece, 1989, pág.30). Ahora bien, si ambas partes se comprometen a mantener
unas relaciones conti¡luadas, como cuando licenciante y licenciatario acuerdan comunicarse los
avances técnicos sobre Ia tecrrología objeto de licencia, sí que se puede hablar de alianza estra-
tégica (Fernández Sárchez, 1996, pág. 355). En la mism a línea de pensamiento, tampoco se
consideran alianzas los acuerdos entre una sociedad y su filial, o los acuerdos entre e¡rpresas
miembros de un grupo que actúen conjuntamente como una unidad econónrica (Fernández Sán-
chez, 1993, pág. I9)- Lo mismo pasa con las fusiones y adquisiciones, que no son coopera-
ción, porque una de las empresas asume el control de Ia otra o de la nueva entidad (yoshino y
Srinivasa, 1996, pág.19), y como indica Menguzzato (lgg2b, pág. l5), la pérdida de Ia perso-
nalidad jurídica de algunas de las empresas en un proceso de fusión desvirtúa la verdadera natu-
taleza del acuerdo de cooperación. Todos estos aspectos quedan reflejados en la figura I .1.

Siguiendo con las características de los acuerdos de cooperación, a continuación men-
cionamos algunas de las más destacables:

I '- Los acuerdos cubren sólo una parte del total de actividades que realizan los socios.
Pueden ser en materia de I+D, producción, distribución, etc. Por lo tanto, las empre-
sas cooperan en la actividad objeto del acuerdo, y al mismo tienrpo compiten en el
resto de actividades.

' 
BLESA (1997) analiza el contrato de franquicia como acuerdo de cooperación, Ilegando a la conclusión de que existe un distan-

cianliento entre los ¡rlismos, en el sentido de que no existe una verdadera puesta en iornún de recu¡sos ni un reparto de poder, yaque el franquiciado debe aceptar ser dirigido por el franquiciador (pág. 75).
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Cártel

2.- Rivalidad-cooperación: a pesar de los objetivos compartidos por los socios, incluso en

la actividad compartida, existe cierta competencia, al menos potencial, entre las em-

presas, ya que, a su vez, éstos intentan conseguir a través de la alianza sus propios

objetivos (Hamel, Dozy Prahalad, 1989, pág. 20). Las empresas se encuentran así

con el doble papel de competidores y colaboradores con las organizaciones que coo-

peral'I, porque están interesadas en el éxito de la alianza y simultáneamente tienen in-

terés en reforzar su posición a expensas de su aliado y competidor (Tucker, 1991,

Carlin et al. 1994; Templin, 1995).

3.- Las empresas que participan en el acuerdo no pierden su independencia jurídica ni

autonomía administrativa. Además de su capacidad de gestión para desarrollar con

absoluta independencia sus propias estrategias, también conservan su propia cultura.

Pero esta autonomía operativa es fundamentalmente en las actividades que no son

objeto de la cooperación, ya que en la actividad objeto del acuerdo sí que hay pérdida

de cierta autonomía organizativa (García Canal, 1993a, pág.94), debido a la renuncia

a la libertad de contratación en las materias afectadas y al reparto de poder entre los

participantes, debiéndose tomar las decisiones bajo una posición de consenso.

Figura 1.1. Tipos de relaciones interempresariales

Fus¡ones y
Adquisiciones

Acuerdos Accionariales

Contratos
tradicionales

Contratos de
compraventa
a distancia

Concesión de
franquicias

Concesión
de licencias

Concesión
bi lateral de
l icencias

Contratos no
tradicionales

l+D conjunta

Acuerdos de
aprovisio na miento
a largo plazo

Producción
conJunta

Marketing

Disir ibución/
servic¡o
compartido

No se crea una
nueva entidad

Participación
accionarial
minoritaria

Permuta
de acc¡ones

Se crea una
nueva entidad

Proyecios conjuntos
al 50%

Proyectos conjuntos
con participación
accíonaríal desigual

Alianzas estratégicas

Fuente: Yoshino y Sr¡nivasa (1 996) y Jorde y Teece (1 989)

I J

RELACIONES INTEREMPRESARIALES

Acuerdos Contractuales
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4'- No existe una relación de subordinación, es decir, se trata de una relación de tipo ho-
rizontal y no de autoridad. Las relaciones en una cooperación son más igualitarias
que en una relación interna de tipo jerárquico, de tal manera que los representantes de
una empresa no pueden dar órdenes a los representantes de sus socios, como si fueran
divisiones o empleados subordinados (Kanter, 1990, pág. l5g).

5.-La cooperación no es un mecanismo para regular intercambios esporádicos entre las
empresas, sino que su vigencia temporal es duradera. Ahora bien, su duración suele
ser finita, es decir que finaliza una vez que se consigue el objetivo para el cual se
planteó dicha cooperación. La duración limitada muchas veces viene porque las ne-
cesidades cambian, y el socio de hoy podría no ser el mejor o el más adecuado para
mañana, por lo que en este sentido se dice que la alianza es dinámica.

6.- La cooperación puede integrar a diversos actores de diferentes tamaños (PYME y
gran empresa), y de diferentes ámbitos (empresas, universidades, organismos públi-
cos, entidades financieras). Es válida, entonces, tanto para empresas lucrativas como
no lucrativas (Pfeffer y Nowak , 1976a, pág. 399). En cuanto al núnrero de socios.
éstos pueden ser dos o más.

7'- Puesta en común de recursos3 y/o habilidades, es decir, que las empresas deben tra-
bajar de forma coordinada, definiendo el reparlo de tareas y las contribuciones a rea-
lizar por cada socio.

8.- Las alianzas difuminan los límites de la organización, en el sentido de que configuran
una frontera difusa entre ésta y su entorno que en muchos casos hace difícil determi-
nar sus verdaderos lírnites (Teece, 1992,pág.5; Ventura, 1994, pág. 197).

1.3. TIPOLOGÍA DE ACUERDOS DE COOPERACIÓN

1.3.1. INTRODUCCIÓN

A la hora de intentar establecer una tipología de los acuerdos de cooperación, son múl-
tiples las clasificaciones que pueden hacerse. Siguiendo el esquema propuesto por Genescá
(1995, pág' aaq y por Bueno (1996, pág.375), entre los criterios más utilizados para establecer
las clases de acuerdos de colaboración encontralnos ros siguientes:

1) Según la relación existente entre los cooperantes,las alianzas pueden ser de tres
tipos (Hakansson, 1987, pág. 6):

3 Los recursos pueden ser: capital, tecnología. capacidad de producción (bienes y servicios). redes de distribución. irrfbrrrración.
<<knorv-horv>>, etc. (Pérez y valls, 1987, pág. l6; Camisón, 1993, pág. to¡. Si unó de los socios únicanrente aporta recursos finan-
cieros' si¡r participar directamente en fas decisiones estratégicas, no se considera acuerdo de cooperación, ),a que se aseme¡a mas a
una inversiÓn financiera donde las empresas persiguen exclusivamente obtener una rentabilidad (Éarrigan, ieas, pag. f¡.
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Vertical: se trata básicamente de una relación comprador-vendedor, cuyo objetivo es

garantizar ta adecuación del suministro (incluyendo en algunos casos la adaptación

mutua de las estructuras productivas), o conseguir la cooperación de los distribuidores

en la publicidad, promoción del producto, etc.

Horizontal competitiva: la realizan empresas que son rivales directos en el mercado.

pero que como socios están interesadas en desarrollar conjuntamente algún tipo de

actividad. Entre sus objetivos típicos puede citarse la búsqueda de economías de es-

cala o la obtención de información y el aprendizaje mutuo.

Horizontal complementaria: se desarrolla entre empresas que no compiten directa-

mente en el mercado, sino que comercializan productos complementarios. Su razón

de ser puede estar en la necesidad de una demanda diversificada de los clientes, o en

la puesta en marcha de un proyecto específico que interese a empresas de diversos

sectores. Permiten obtener economías de alcance.

2) Otra clasificación más común, es Ia que agrupa a las diferentes modalidades de coo-

peración en función de su árnbito de aplicación. Se obtiene, de esta forma la siguiente división

(Hermosilla y Solá, 1989, pág.29;FernándezSánchez, 1993, pág. 58):

Cooperación fi nanciera.

Cooperación comercial.

Cooperación productiva.

Cooperación tecnológica.

Cooperación en personal.

Estos tipos de cooperacióri pueden darse entre las empresas de forma aislada, o bien,

como es muy frecuente, de lnanera combinada (tecnológica-productiva, comercial-tecnológica,

tec¡ológica-financiera, etc.). La cooperación tecnológica, productiva y cornercial son las más

extendidas, y las de finauzas y personal son las menos estudiadas por los investigadores, inclu-

so algunos no las consideran alianzas en un sentido estricto.

3) Según las características del vínculo jurídico establecido, las alianzas pueden ser

tácitas o verbales y escritas. Las primeras suelen consistir en utla declaración de carácter me-

ramente rnoral, mientras que las escritas oscilan desde contratos de larga duración con penali-

zaciones en caso de incumplimíento, hasta la pafticipación accionarial y la creación de una

nueva empresa.

4) Puede hacerse otra clasificación en base a la especialización funcional de las empre-

sas cooperantes. Así Porter y Fuller (1988, pág. 115) hablan de coaliciones "X" y de coalicio-

nes "Ir". En las primeras, cada socio se especializa en aquellas actívídades de Ia cadena de

valor en las que es más fuerte, mientras que en las coaliciones "Y" los socios tienden a ser más

sirnilares y ninguno puede desarrollar satisfactoriamente una actividad por sí sólo.

a

a

a

a

a
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En este sentido, Nielsen (1988) y Borys y Jemison (1989), cuando se refieren a la espe-
cialización lo hacen atendiendo a la relación existente entre los cooperantes:

De suministro: es el caso típico de la relación cliente-proveedor (acuerdos de sumi,
nistro de larga duración), dónde la transferencia de recursos o actividades en las que
cada socio se ha especializado es en ul.l único sentido.
De intercambio: los socios se especializan en actividades distintas, siendo ahora la
transferencia entre ellos en un sentido recíproco. Es propio de los acuerdos horizon-
tales, correspondiéndose, junto con el tipo anterior, con las coaliciones ,,x,,. Tam-
bién se conoce como especialización complementaria.
De adición: en este caso las empresas compaffen la misma actividad, como en las
coaliciones "I'". Se constituyen, fundamentalmente, con la idea de obtener ecor.lo-
mías de escala y/o mancomunar el riesgo, aunque también son las que en mayor me-
dida facilitan Ia transferencia de conocimientos y el aprendizaje organizativo.

Dentro de este grupo, Strategor4 (gg5,pág.218) y Garrefte y Dussauge (1996) distiri,
guen entre alianzas de integración conjunta o cointegracióny alianzas de pseudoconcentración
(figura 1.2). Las prirneras buscan obtener economías de escala sobre un componente o una fase
aislada del proceso de producción. Estos elenrentos cornunes se incorporan aproductos que
siguen siendo específicos de cada empresa y que compiten en el mercado. por el contrario, las
alianzas de pseudoconcentración asocian a empresas que desarrollan, producen y comerc ializan
un único y mismo producto, común a todos los aliados; es decir, se busca un efecto cte tamaño
sobre un producto completo común a los aliados. En este último caso, la competencia desapa-
rece en el mercado, Io que no excluye las rivalidades internas entre las empresas participantes
en el acuerdo.

1.3.2. ALIANZAS SBGÚN SU NATURALEZAY CAMPO DE APLICACIÓN

Las dos primeras fonnas anteriores de clasificar Ia cooperación se dan siempre de ma-
nera conjunta' Así, por ejernplo, dos entpresas pueden colaborar en actividades complementa-
rias en el ámbito tecnológico-productivo. Siguiendo esta perspectiva en este apartado preren-
demos cornentar brevemente cuáles so¡r los principales acuerdos de cooperación (ver tabla |.2).
Para ello nos basamos en la clasificación establecida por Fernández Sálcli ez (1991b, 1993 y
1996), aunque existen otras propuestas similares atribuidas a Villeneuve, Gunderson v Kau-
finan (1997), Sáez y cabaneras (rgg7)y Hermosiila y Sorá (r9g9 y 1990).

' Real¡nente distinguen tres tipos de alianzas: conrplementarias, de cointegración ¡,de pseudoconcentraciórr. Esta taxononlía es Iasírtesis de algunos esrudios enrpíricos llevados a cabo por Dussauge y cariene trsglu i, Isssl.

t 6

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Figurn 1.2. Aliunzas de udición

Alianzas de integración
conjunta

Fuente: Adaptado de Skategor (1995)

a) Alianzas en tecnología

Los acuerdos verticales de tecnología (suministro de tecnología) se producen entre

empresas especializadas en las distintas etapas del proceso tecnológico' Por ejemplo, una

pyME se ocupa de la investigación básica y una gran empresa del desarrollo experimental. A

veces, el lugar de la PYME lo ocupa una universidad o un centro público de investigación, dan-

do lugar a la cooperación universidad-empresa, necesaria parala aplicación de la tecnología al

campo industrial, donde el patrocinador o empresa usualmente conseguirá los derechos exclusi-

vos de una patente generada por las actividades de investigación contratadas y, en contraparti-

da, proporcionará recursos económicos o de otro tipo al equipo investigador pata tealizar las

tareas de investigación básica o aplicada. Dentro de las alianzas verticales también es bastante

frecuente la cooperación entre una empresa y sus proveedores y clientes, donde cualquiera de

los dos últimos participa junto a la empresa en la fase de concepción de ideas para el desarrollo

de nuevos productos.

Entre las alianzas horizontales competitivas destacan la puesta en marcha de laborato-

rios conjuntos y el uso compartido de tecnología. Las empresas proporcionan financiación y

aportan investigadores para crear laboratorios conjuntos con objeto de generar tecnología y, así,

Objetivos
Efectos de tamaño sobre
una fase aislada del
proceso de producción

Efectos de tamaño sobre
el producto completo,
común a los aliados

Efectos
sobre la

competencia

La competencia Puede
seguir siendo formal

La competencia se neutraliza
y se transforma en rivalidades
internas
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obtener un determinado prototipo. Después los investigadores regresarán a sus respectivas

empresas para desarrollar comercialmente el invento y, a poder ser, añadir características dis-

tintivas que diferencien el futuro producto en el mercado. Durante la comercialización del pro-

ducto, las empresas compiten intensamente unas contra otras5. Por otro lado, empresas que no

disponen de la tecnología necesaria para fabricar un producto competitivo, se ven obligadas a

adquirir licencias (de patentes o <know-how)) a sus competidores. La licencia puede incluir

acuerdos más arnplios, cotno el suministro de materiales o asistencia técnica por parte del li-

cenciante o el compromiso de ambos de comunicarse todos los avances desarrollados sobre la

tecnología objeto de la licencia6.

Finalmente, una de las propiedades de la tecnología actual es su carácter transversal, es

decir, que se puede aplicar a diferentes productos y sectores industriales, lo que fomenta enor-

memente las alianzas horizontales complementarias entre empresas que venden productos en

distintos sectores, pero que utilizan el mismo tipo de tecnología.

b) Alianzas en producción

La alianza vertical más frecuente en producción es el suministro industrial, en sll va-

riante de subcontratacióni. Ésta consiste en que una empresa (contratista o empresa principal)

encarga a otra (subcontratista o empresa auxiliar) la fabricación de algunos componentes de sus

productos o la realización de determinadas actividades productivas o de una parte de su pro-

ducción, según unas indicaciones preestablecidas, conservando la empresa contratista la res-

ponsabilidad económica final. Debe remarcarse que no todas las adquisiciones de suministros

se incluyen en Ia subcontratación, sino únicamente las que responden al concepto precedente.

En sus orígenes respondía fundamentalmente a tres tipos de razones: el coste, la escasez

o carencia de los recursos necesarios, y en consideraciones de capacidad a corto plazo, denomi-

nada por ello subcontratación de capacidad (Van Heemst, 1984, pág. 373), aunque en la actua-

lidad la subcontratación es ante todo de especialidad, favorecida por los rápidos cambios tec-

rrológicos que han llevado a las empresas a desintegrarse vefticalmente buscando una nlayor

flexibilidad (Expansión Cornercial, 1987a, pág.28 Prida y Delgado, 1992, pág.7; Arce, 1993,

pág. 32). Sin embargo, la búsqueda de las ventajas asociadas a la subcontratación ha ido exi-

giendo un aumento progresivo en la cooperación entre comprador y subcontratista para dar un

mejor servicio al cliente, pasando así de una relación de dependencia a otra de colaboración de

mutuo interés entre las partes. De esta forma, como indica Menguzzato (1992b, pág. 33), hoy

en día además de ser un compromiso de producción existe una verdadera cooperación en la que

' 
Este es el contenido de un acuerdo de l+D en su estado más puro. Sin embargo, muchas veces lo que se busca es que esos mis-

mos acuerdos situados en una fase precompetitiva, se prolonguen con la realización de proyectos industriales de fabricaciÓn y
comercialización de los resultados.

6 Esta última, como vimos en el apartado segundo del actual capítulo, es una de las condiciones para que la licencia se considere
como una alianza estratégica.

7 Un análisis detal lado de la misma puede encontrarse en Pell icer y Solá (1989) y Fernández Sánchez (1995).
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el subcontratista participa conjuntamente con la empresa principal en la concepción, diseño e
innovaciones tecnológicas en el producto y en el proceso de producción, en gestión de la cali-
dad8, etc. Ésta es la denominada subcontratación avanzada o co-contratación. Frente a Ia
subcontratación tradicional, la avanzada requiere reducir consíderablemente el número de sub-
contratistas, establecer programas muy coordinados dirigidos a asegurar la máxima calidad, y
establecer acuerdos a largo plazo con los subcontratistas seleccionados (Ventura, 1994, pág.
206).

La fórmula de <spin-off>> o <estrategia de enjambre> consiste en fomentar y apoyar,
desde una gran empresa, la independencia o abandono de alguno de sus trabajadores, a fin de
que creen ulla llueva empresa jurídicamer,te independiente por su propia cuenta. Existerr dos
tipos claramente diferenciados, según el motivo que lo detennine (Celaya, 1994, pág.38; Oiz y
García, 1996,pág.64): el <spin-off> reactivo, que supone una reacción de la empresa para sal-
vaguardar áreas de negocio o empleos frente a una posible situación de crisise, y el <spin-off>
proactivo, que refleja la actitud dinámica de la empresa y sus trabajadores para el desarrollo de
nuevos productos, servicios, tecnologías y procesos. En ambos casos el <spi¡-off> evita a la
gran empresa enfrentarse a los mayores costes asociados a la diversificación, facilita el creci-
miento de Ia nueva firma al especializarse y poder desarrollar competencias esenciales propias,
y pennite la recolocación de empleados procedentes de la empresa padrer0 (lto, 1995), ventajas
que se traducen en benef,tcios para las dos partes (Woo, Willard y Daellenba cl.r, 1992). La ra-
zón de ser del <spin-of$> es precisamente Ia relación de cooperación que se entabla entre la
matriz y la nueva organización, algo difícit de conseguir con las alternativas a esta f,ónnula. es
decir, la venta de una divisiórl a ulla tercera ernpresa, o bien a inversores privados media¡rte una
oferta pública de venta de acciones (Pearson, 1998, pág. 32). Esta cooperación se produce en
un doble sent ido:

Apoyo de la empresa tnafriz, por ejemplo eu asesoralniento en temas de gestió¡, la
introducción entre los clientes, el préstamo de maquinaria, material e instalaciones, la
concesión de un préstamo, la participación financiera en el capital de Ia empresa a
crear, etc. El grado de apoyo va a depender de una serie de factores, como el tamaño
relativo de ambas empresas, el rendimiento de Ia empresa rnatriz, etc. (lto y Rose,
1994).

Normalmente la nueva empresa actúa en colaboración con la matriz, o dicho de otra
manera, que las actividades desgajadas son nonnalmente subcontratadas a las empre-
sas creadas por los trabajadores que han abandonado Ia propia empresa. Ahora bien,
algunas veces el <spin-off> puede desarrollarse en competencia directa con la empresa
tnatriz.

"Lacooperaciónenlagest ióndelacal idad,  cadavezmásexigidaetr lasubcontratación, tambiénseconoce contocal idadconcer-
lada.

e Éste es su verdadero origen, los procesos de reconversión industrial de los años setenta y principios de los ochenta, en el contexto
de un proceso que permite transformar un elemento de conflictividad social en un principio estratlgico.

I0Nonnal¡ : renteel  gerentedelanuevaf i rmasueleserunant iguodirect ivodelaempresanratr iz(ServardyWalsh,  1996).
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Entre los acuerdos horizontales competitivos más corrientes, están los que realizan em-

presas competidoras directas en actividades de producción con objeto de alcanzar una dimen-

sión determinada (producción conjunta), o un grupo de contpras para negociar conjuntamente

ta adquisición de los materiales que necesitan. En general estos acuerdos se llevan a cabo para

lograr economías de escala. Los grupos de compra, en particular, permiten a los asociados

obtener mejores condiciones de aprovisionamiento, seleccionar productos más adecuados y

disponer de servicios comunes (Hardy y Magrath, 1988; Magaña y Rajadell, 1997). Casi todos

los grupos tienen oficinas centrales de compra que se encargan de negociar los contratos con

los proveedores. Otros acuerdos son los que tienerr por objeto la adquisiciótt conjunta de acti-

vos para compaftir su uso, ya que o bien resultan demasiado costosos, o se¡rcillamente cada

socio sólo necesita utilizar una parte de la capacidad del activo, por lo que resulta antieconómi-

co su uso exclusivo. Finalmente, un acuerdo de especialización tiene lugar cuando fabricantes

competidores o potencialmente competidores acuerda¡r cesar la producción de unos determina-

dos productos y especializarse en la producción de otros. Normalmente, cada parte se obliga a

obtener de la otra los productos que ha acordado no producir por sí misma y a suministrar a ésta

los productos en los cuales se ha especializado.

El acuerdo horizontal complementario más habitual, consiste en la fabricación conjunta

de un proyecto de elevadas dimensiones y, por tanto muy costoso, donde empresas indepen-

dientes realizan cada una la parte que corresponde a su especialidad.

c) Alianzas en marketing

Respecto a los acuerdos comerciales verticales encontramos, por un lado, aquellos don-

de la empresa mantiene unas relaciones intensas con sus clientes, tanto para conocer su grado

de satisfacción con el producto comprado, como para detectar sus futuras necesidades.

Por otro lado, la empresa puede obtener la cooperación de los distribuidores en mate-

rias tales como publicidad, promoción, prestación de servicios, transferir infonnación hacia el

fabricante, etc., consiguiendo así ambas partes unos beneficios superiores a los que obtendría si

actuara de forma independiente. Lógicamente, el grado de cooperación va a depender del nú-

mero de intennediarios que se utilice, el cual varía según la estrategia de cobertura del mercado

que sigue la empresa (Lambin, 1987, págs. 249-252; Santesmases, 7991, pág. 4441, Martín,

1993, pá9. 403):

Distribución intensiva: se busca la máxima cobertura del mercado y por tanto el ma-

yor número posible de puntos de venta.

Distribución selectiva: es un sistema donde el proveedor distribuye y vende sus pro-

ductos a través de unos distribuidores específicos cuidadosamente seleccionados en

función de determinados criterios. El distribuidor no está obligado a la venta exclusi-

va del producto, pudiendo comprar y vender productos de la cornpetencia.

2 l
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¡ Distribución exclusiva: es la forma extrema de la distribución selectiva y supone Ia
concesión al intermediario de la exclusiva de venta en un determinado territorio o área
de mercado. A cambio, el distribuidor se compromete, en general, a no vender pro-
ductos de la competencia. Los distribuidores oficiales de marcas de automóviles
suelen tener contratos de este tipo.

Una fonna particular de distribución exclusiva es la franquicia, que se suele considerar
corno una modalidad de cooperación entre empresas, mediante la cual una empresa -el franqui-
ciador- a cambio de determinadas compensaciones económicas, cede a otra(s) empresa(s) -
franquiciado(s)- el derecho a comercializar ylo fabricar un producto ya acreditado. El contrato
de franquicia surge para solventar los problemas típicos de la licenci a paraexplotar una marca,
como por ejemplo que el detallista se vea incentivado a disminuir Ia calidad del producto ofer-
tado (Salas, 1987b, pág' l6; Alonso, 1997, pág.25). Errtre las características más imporrantes
de este contrato, Menguzzato (lgg2b, pág. 36) señala las siguientes:

El uso de un nombre o marca común.
La utilización de una decoración, diseño y presentación común de los establecimien-
tos en los que elllos franquiciado(s) actúe(n).
El compartir un <<know-how>.

La prestación continúa de asistencia técnica y comercial por parte del franquiciador
alla Ios franquiciado(s).

Atendiendo a su objeto este tipo de colaboración puede ser de tres tipos (Fernáridez Sán-
chez, 1993, pág.91 Díez de Castro y Galán, 1998, pág. 2l): industrial, de distribució¡ y de
servicio' En la industrial el franquiciado fabrica él mismo, siguiendo las indicaciones del fran-
quiciador, los productos que vende con Ia marca del franquiciador. En ocasiones este último se
reserva el secreto de la composición de algún componente del producto, que suministra en ex-
clusiva al franquiciado. En esta modalidad la parte relacionada con la fabrícación se asemeja a
la Iicencia, siendo la distribución del producto quien le confiere la característica distintiva de
franquicia' En segundo lugar, la de distribución se caracteriza porque el franquiciador fabrica o
compra los productos a otros fabricantes o a otros proveedores y luego los revende al fra¡qui-
ciado coll su marca para que los comercialice. Finalmente, en la de servicio se transmite la
forma de prestar un servicio a la clientela junto con el nombre y prestigio de la marca del fran-
quiciador' Son fácilmente imitables, pudiendo el franquiciado independizarse uua vez crea
collocer el método.

En el <acuerdo canguro) o (piggy-back> una empresa -portadora-, pone a disposición
de otra u otras -portada(s)', sus canales de distribución para permitirle el acceso a los merca-
dos, generallneute intemacionales. El <piggy-back) se utiliza básicamente para lacomerciali-
zación de productos complementarios en mercados de difícil acceso: la condición de comple-
mentariedad de productos es indiscutible para formalizar un acuerdo de cooperación en este
ámbito' Esta figura facilita el acceso de las PYMES a los distintos mercados exteriores, a rra-
vés de su propia Inarca' aprovechando Ia red de comercialización de grandes empresas estable-

a

o

a

a
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cidas en ellos. A cambio, estas últimas reciben el pago de una comisión asociada eu ocasiones,

a un canon de entrada. Sin embargo, como resultado de la colaboración bajo esta figura, el

dominio de la PYME sobre su política comercial queda reducido y supeditado, debido a que

debe acomodarse a la estrategia de la empresa portadora que le sirve de soporte (Hermosilla y

Solá, 1989, pág. a8).

En cuanto a los acuerdos horizontales competitivos, las empresas suelen cooperar en el

área comercial para compartir el mismo servicio post-venta, utilizar una marca común, facilitar-

se recíprocamente productos en el caso de serias rupturas técnicas o de otro tipo, o la venta

común de artículos (especialmente para la exportación, ya que a nivel local es más difícil que

las empresas se asocien a no ser que ofrezcan productos complementarios). En general Ia lite-

ratura especializadaha puesto su atención de manera relevante en las alianzas verticales, dejan-

do un poco de lado el estudio de este tipo de acuerdos comerciales (Bucklin y Sengupta, 1993,

pág. 32; Smith y Barclay, 1997). Una excepción la constituye la asociación de marcas o (co-

branding> collsistente en la utilización simultárea de dos marcas distintas en un nuevo producto

o servicio con el objeto de obtener un mayor valor e imagen de marca y una mayor diferencia-

ción del producto a través de esta combinación (Cerviño, 1995; Rao y Ruekert, 1995; Samu,

Krishnan y Smith, 1999). De esta forma el producto o servicio resultante viene respaldado por

dos marcas y/o compañías de una forma clara ante el consumidor, bien con un nuevo nombre o

con uu nombre que es combinación o síntesis de las dos marcas que se combinan.

De acuerdo con Hermosilla y Solá (1989, pág. 53), una <antena colectivo es una for-

mula de cooperación empleada por un conjunto de empresas, cotr el fin de prospeccionar mer-

cados lejanos, por medio de un experto en comercio internacional que realiza el viaje por

cuenta del grupo de empresas. El experto o (antena) tiene como misión fundamental el estudio

de las posibilidades reales de introducir cada uno de los productos de las empresas asociadas,

en el lnercado objetivo. Normalmente, una (antel'ra cofectiva> no supone la creación de una

entidad con personalidad jurídica.

Por otro lado, los mismos canales de distribución pueden cooperar entre ellos, como

ocurre con los comerciantes minoristas que suelen agruparse de distintas formas (Martín, 1993,

págs. 43 1-435):

Asociaciones de detallistas, que realizan en común además de sus compras otros ser-

vicios de muy diversa índole: técnicos, publicitarios, financieros, etc.

Cadenas voluntarias de detallistas. Se trata de una agrupación organizada por uno o

más mayoristas, a los que se adhieren los minoristas bajo una enseña común y me-

diante un contrato referido fundamentalmente a los aprovisionamientos. La asocia-

ción no obliga totalmente al minorista a aprovisionarse de los mayoristas asignados

por la cadena.

Almacenes colectivos de minoristas o centros comerciales: son agrupaciones bajo un

mismo techo de detallistas de sectores diferentes, de manera que constituyen un alma-

cén de múltiples seccioues, coordinadas por una organización y dirección común, y
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con unos servicios comunes, pero que son administrados y explotados de forma inde-
pendiente e individual por los detallistas de las diversas ramas agrupados en el inte-
r ior del  complejo.

Finalmente, entre los acuerdos horizontales complementarios, destaca la comercializa-
ción conjunta que llevan a cabo socios que venden productos complementarios, por lo que cada
socio distribuye los productos de otros socios con objeto de hacer más diferenciada y atractiva
la oferta. En consecuencia, los socios pueden compartir sus respectivos canales de distribución
para cubrir una mayor participación en el mercado; también pueden compartir la publicidad y
otras actividades comerciales.

d) Cooperación financiera

Entre los diferentes problemas a los que deben enfrentarse las empresas, príncipalmente
las de nueva creación, cabe destacar la necesidad de recursos financieros. Las dificultades de
tipo financiero sorl especialmente significativas en el caso de las PYMES, circunstancia que
obliga a buscar nuevas fórmulas capaces de resolver o atenuar dichos problemas. Entre las
diversas opciones destaca Ia posibilidad de instrumentar un acuerdo de cooperación, para con-
seguir el apoyo financiero necesario para desarrollar una estrategia o proyecto empresarial.

Por lo general, en un sentido estricto los acuerdos financieros no son verdaderos acuer-
dos de cooperaciótt, ya que solamente una de las partes adquiere ventajas estratégicas, mientras
que Ia otra parte corrsigue beneficios económicos pero no mejora su posición cornpetitiva en el
mercado (Fernández Sánchez, 1993,pág.46). A continuación describimos brevemente algunas
de las modalidades más destacadas, entre ellas el grupo financiero, el intercambio de acciones,
la Sociedad de Garantía Recíproca y el Capital Riesgo.

Las relaciones económicas entre algunos bancos y sus empresas son verdaderas alia¡-
zas verticales, ya que aquéllos, cort objeto de asegurar los préstamos realizados, las asesoran eu
sus actividades estableciéndose así vínculos muy intensos entre estas sociedades. Otro tipo de
cooperación es el intercambio de acciones, para obtener una representación en los consejos de
admínistración de las empresas. Mediante esta práctica, los consejos de administración se con-
vierten en un foro propicio para negociar con las empresas. Este acuerdo, generalmente se
complementa con acuerdos en investigación, marketing o producción.

La Sociedad de Garantía Recíproca (S.G.R.) nace en España en l978lr con la finalidad
básica de prestar apoyo financiero a las PYMES, mediante la concesión de un aval que respalde
los créditos que éstas soliciten a las entidades crediticias. El capital de la S.G.R. constituye el
respaldo de solvencia de la sociedad, y es aportado por dos tipos de socios:

rr Real Decreto 1885/1978, de 26 dejul io.
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Partícipes, que suelen ser PYMES,ya sean personas físicas o jurídicas, y que son los
posibles beneficiarios de los avales. Así pues, la S.G.R. sólo trabaja con socios, eli-
minando entre sus beneficiarios la condición de clientes.

Protectores, que pueden ser organismos públicos, grandes empresas públicas y priva-
das, asociaciones empresariales y entidades financieras. Éstos contribuyen a garanti-
zar el aval, pero no son beneficiarios de los avales que la sociedad presta.

Con la nueva Ley sobre las Sociedades de Garantía Recíprocar2, se amplía su objeto

social, añadiendo a la mera prestación de garantías y avales a las PYMES (objeto social bási-

co), Ia actividad de asistencia y asesoramiento financiero. Concretamente, entre las funciones

que desarrollan cabe destacar las de:

Conceder avales para acceder a financiación bancaria.

Facilitar el acceso de las empresas avaladas a líneas de financiación privilegiada.

Negociar con las entidades financieras mejores condiciones de crédito.

Poner en marcha servicios de información que den a conocer a las PYMES todo tipo

de ayudas que puedan obtener y los instrumentos financieros que mejor se adapten a

sus necesidades.

Proporcionar al empresario un asesoramiento eficaz, en cuanto que analizaLr, evalúan
y aconsejan sobre el proyecto de inversión que va arealizar.

EI capital-riesgo o venture-capital se define como (una actividad financiera profesionali-

zada, mediante la cual se suministran capitales en forma de fondos propios, pero temporal y

minoritariamente, en favor de PYMES innovadoras para apoyar proyectos de un alto potencial

de desarrollo, en su fase de expansión y buscando rentabilidad a la inversión vía plusvalías,

generadas con la posterior venta de las acciones, todo ello con un valor añadido apoftado por el

inverson (Bergareche, 1984, pág. 107).

De la anterior definición, podemos deducir las principales características de esta moda-

lidad financiera y de cooperación:

Los fondos van destinados a PYMES innovadoras. Éstas pueden ser empresas nuevas
(<stan-ups>), empresas creadas como segregación de grandes organizaciones (<spin-

offs>) o empresas ya establecidas pero con un fuerte crecimiento.

Se trata de una participación de capital y no de deuda. Además, se invierte con la in-

tención derealizar plusvalías a largo plazo, y no para conseguir dividendos o intere-

ses. La inversión puede materializarse en forma de acciones, obligaciones converli-

bles, préstamos participativos, etc.

Relacionado con Io anter ior,  la Sociedad de Capital  Riesgo (S.C.R.) no se l imita a

aportar fondos, sino que también suele aportar asesoramiento técnico y directivo y

a

a

a

a

' ' Ley l/1994, de I I de marzo sobre el Régimen Jurídico de las S.G.R

¿)
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participar activamente en la definición de estrategias, políticas y objetivos de la em-
presa participadar3.

o Una vez que se ha desarrollado la nueva actividad y ha disminuido el riesgo asociado
a la misma, la S.C.R. debe vender sus participaciones buscando el momento óptimo
para obtener mayores plusvalías. Los compradores suelen ser los mismos accionistas
de la empresa participada, sus directivos, o terceras empresas o inversores.

En realidad, Ia S.C.R. aparte de Ia plusvalía financiera también suele tener beneficios
estratégicos. Efectivamente, esta cooperación supone parala empresa de capital riesgo tener
una ventana abierta a la tecnología. Como sugieren Hardymon, Denino y Salter (19g4, pág.
87), el conocimiento ganado al trabajar con nuevos productos, mercados y tecnologías puede
transferirse a las actividades de la empresa mafriz.

e) Alianzas en personal

Aunque estos acuerdos son más bien escasos, son
tenemos en cuenta que los recursos humanos son uno de
vidad de las empresas.

de elevada importancia estratégica, si
Ios principales factores de competiti-

Las alianzas más destacables son, en una relación veftical, la transferencia de emplea-
dos y personal directivo desde la empresa contratista a las subcontratistas, con objeto de poten-
ciar su capacidad de gestión, mejorar su calidad y hacerla más eficiente. Entre los acuerdos
horizontales competitivos destacan la formación conjunta del personal, especialmente impor-
tante para las PYMES, y la posibilidad de compartir personal entre las empresas. por último,
col"t' lo acuerdo horizo¡ltal complementario encontramos el intercambio de personal.

f) Los acuerdos de administración

Otro tipo de acuerdos de cooperación a largo plazo entre competidores son los contra-
tos de administración. Et ejemplo más común es el de las compañías hoteleras multinacionales
que adminístran hoteles en propiedad de las empresas locales de ciertos países (Jarillo y Martí-
nez,1991, pág. 193; zahra y Elhagrasey, 1994, pág. g4; contractor y Kundu, 199g, pág. 329).

' ' Precisanre¡rte este es uno de los aspectos en los que la literatura ha puesto bastante atención, siendo algunos de los trabajos másrepresentatrvos los de Macmillan,.KuloNy Kho-ylian (1988); Gornran y Sahlman (1989); Sapienza (1992)iRosenstein et at. (1993):
Hernández y Aranda (1994); Fried y Hisrich ( I 995); Steier y Greenwood ( 1995); iried, Bruron y Hisrich (1998); etc.
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r33. LOS ACUERDOS DE COOPERACIÓN SEGÚN SU FORMA JURIDICA

Los acuerdos de cooperación pueden ser orales o escritos, abarcando incluso los llama-

dos <<pactos de caballeros>. En cualquier caso, es requisito que el acuerdo (aunque no sea es-

crito) sea ctaro y explícito (Mariti y Smiley, 1983, pá9. 437)'

Efectivamente, no siempre es necesario que una alianza se fonnalice en un contrato'

siendo también las alianzas informales una manera útil de cooperar. La cooperación informal

puede ir desde simples reuniones entre el personal de varias empresas (directivos, ingenieros,

operarios, etc.), en las que se intercambian ideas acerca de nuevos productos, tecnologías' pro-

cesos de control de calidad, conceptos de gestión, etc., hasta compartir planes de producción

irnportantes. Muchas veces la cooperación informal es un punto de partida lógico para los

acuerdos más formales, ya que éstos perrniten a las empresas analizar su relación antes de esta-

blecer un mayor compromiso mediante la formalización del acuerdo. Sin embargo, las alianzas

informales son útiles siempre que los riesgos sean reducidos, deperidiendo el alcance de las

mismas de la confianza mutua entre los socios ya que, como señala Bresser (1988, pág' 382)'

los acuerdos informales entre el personal de varias empresas son los que presentan un mayor

riesgo de diseminación de la información,yasea intencionada o inadvertidamente. Según Ha-

kansson y Johanson (1988, pág.374), los contratos inforrnales sólo t ienen como garantía la

confianza entre las partes, o bien la reputación de los socíos en el mercado'

Ahora bien, las empresas se asocian generalmente por la vía legal, en virtud del alcance

que la cooperación entraña, es decir, que se suelen fonnalizar en contratos que adoptan forlnas

diversas. En este sentido, suele haber una definici6n ex-anle de las obligaciones futuras en

relación a las actividades objeto de la alianza (Richardson,1972), si bien la redacción de los

contratos resulta una tarea ardua e incierta en la mayoría de los casos, ya que un contrato a lar-

go plazo probablemente no podrá incluir importantes circunstancias imprevistas en el momento

de la firma, y que pueden provocar comportamientos oportunistas.

por su naturalezajurídica los acuerdos de cooperación formalizados pueden dividirse

en dos grandes grupos (Miranda, 1990, pág.11): estructurales y contractuales. Los prirneros

comportan la creación de entes jurídicos. Dentro de los mismos pueden destacarse la creación

de nuevas empresas, los consorcios, las agrupaciones de interés económico y las uniones tem-

porales de ernpresas. Aunque no se cree ningún ente jurídico lluevo, por su propia naturaleza

también pueden considerarse como estructurales las participaciones accionariales. Los segun-

dos se limitan a establecer un régimen bilateral de derechos y obligaciones entre los sujetos que

suscriben los acuerdos de cooperación.

En principio no existe una relación simple entre la forma legal de las coaliciones y los

objetivos que estas pretenden alcanzar. Por ejemplo, un acuerdo de licencias de explotación

cruzado, puede tener los mismos objetivos que unaioü?l-venture en investigación y desarrollo.

De lreclro, existen fant2¡s joint-ventures como simples acuerdos contractuales en cualquiera de

los tipos de alianza. De igual modo, la existencia de participaciones cruzadas entre los socios
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no está vinculada a un tipo u otro de alianza(Strategor, 1995, pág.222). Laverdad es que mu-
chas veces, como razona Casani (lgg5,pág.32),la forma legal de laalianzaes más bien una
función de las posiciones relativas de ambos socios y de las consideraciones legales y fiscales
que de los objetivos subyacentes del acuerdo. Desde este punto de vista podría decirse que las
características jurídicas de los acuerdos no son un elemento principal en el establecimiento de
una tipología de naturaleza estratégica, aunque no por ello carecen de importancia. A este res-
pecto nos remitimos al proceso de selección de la forma organizativade la cooperación descrito
en el capítulo tercero.

Un últirno aspecto que nos gustaría indicar en esta introducción, es que ¡as formas de
cooperación se han ido ampliando y flexibilizando con la generalización de esta estrategia. Si
en un principio se acudía a las ioittt-ventures corno forma de controlar la estructura de capital
de la cooperación, cada vez más se acude a fónnulas menos rígidas de colaboración que asegu-
ren las relaciones entre los participantes para conseguir Ios objetivos comunes.

a) Empresa conjunta o joint-venture

La empresa conjunta oioint-ventureta sigue siendo una de las fon,as rnás utilizadas de
cooperación' Consiste en un acuerdo por el que dos o más compañías independie¡tes (llamadas
(empresas padres>), deciden crear una tercera (llamada (empresa hijau), con personalidad juri
dica propiart, pero cuyo capital social poseen, para desarrollar una actividad en común. Las
(empresas padres> aportan las inversiolres y, en ocasiones, el personal necesarios y se benefi-
cian de los resultados de la <empresa hijo.

Realmente ésta es una de las formas de crear una empresa conjunta, a la que Lervis
(1993,pág' rcq denomina lanzantíento, y que consiste en crear una organización donde a¡tes
no existía nada' Pero la empresa conjunta también puede tener su origen en los proyectos de
participación, ett los que una empresa adquiere un interés en lo que era hasta ese momento
propiedad exclusiva de otra compañía (constituyendo una entidad separada bajo el control ab-
soluto de los socios independientes), o en los que dos empresas adquieren una unidad de un
tercero que luego administran como una coparticipación. El inversor elige esta forma de parti-
cipación porque reconoce un valor importante erl utla unidad de otra empresa (en sus productos,
tecnologías, operaciones, etc.) y puede añadir más valor a través de su co¡rtribución.

Quizás uno de los illconvenientes más destacables delas joínt-ventureses su rnenor re-
versibilidad' Además, como toda organización, una empresa conjunta necesita suficiente flexi-
bilidad para poder actuar en su mercado, la cual aumenta con el número de actividades (línea de

ra 
En realidad unaio¡nt'venlute es cualquier acuerdo de cooperación. Puede ser de dos clases, non equityjoirt-venture,cuando nose crea una nueva empresa jurídicamente independiente, y equity ioinf -venture cuando sí se c¡ea (Díaz, l9g7; Zahra y Elhagrasey,I 994)' sin enrbargo, en muchos. casos Ia literatura ha opíadó por asimltai ,t rcrÁilo ¡oint-venture con el de equity joint-venture oempresa conjunta. En este sentido lo utilizamos aquí.

¡ i  Sobre ef  régimenjur íd ico derajo int-vent tue puede consurtarse a Miquel  (199g).

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



productos, frjación de precios, marketing, operaciones, tecnologías, desarrollo estratégico, etc.)

que deben estar bajo el control del convenio.

Uno de los casos más usuales de joint-venture se da en el plano internacional, donde

una empresa extranjera y una empresa local deciden emprender juntas una aventura en el mer-

cado de Ia última, compartiendo la propiedad y el control de la misma. Normalmente, el socio

internacional aporta tecnología de producción, <know-how>, patentes, capacidades de marke-

ting y experiencia internacional en el mundo de los negocios; los socios locales aportan ordina-

riamente capital, instalaciones, canales de distribución, administradores nativos, conocimiento

del entorno local y del país, relaciones con el gobierno y las instituciones financieras, conoci-

miento de los proveedores y de los sindicatos, etc. (Fernández Sánchez,1993, pág. 122). En

cuanto a su ámbito de aplicación, los acuerdos de producción y de investigación toman la forma

de empresa conjunta relativamente más a menudo que los acuerdos de abastecimiento y de dis-

tribución (Sachwald, 1990, pág. 86)'

Finalmente, respecto a los tipos de joint-ventures,teniendo en cuenta la distribución del

capital social entre los cooperantes éstas pueden clasificarse en simétricas y asimétricas (Schi-

llaci, 1987, pá,g.63), según los socios posean el mismo porcentaje de propiedad o bien si parti-

cipan desigualmente en el capital.

b) Consorcios

El consorcio consiste en una alianza entre varias empresas que establecell L¡lla forma de

contrato mediante el cual se formaliza una relación a largo plazo entre cada una de ellas y una

organización mutua (el consorcio) integrada por todas ellas (Menguzzato y Renau, 1995a, pá9.

288) .

Con él las empresas comparten el coste de la inversión, los riesgos y el beneficio a lar-

go plazo, sin tener que formar una empresa con personalidad jurídica diferenteró. El objetivo

de un consorcio puede ser desde desarrollar un proyecto determinado de duración limitada que,

por su envergadura, rebasa las posibilidades individuales de las ernpresas, y donde la relación

contractual suele darse por finalizada una vez que se completa el proyecto; hasta la creación de

una central de compras donde salgan favorecidos todos los participantes por las mejores condi-

ciones en el suministro, un consorcio de distribución formado por varios detallistas, o ull con-

sorcio para la exportación.

El consorcio tiene unas características distintivas, que lo diferencian de otras formas de

alianzas (Evan y Olk, 1990, pá9. 40):

r6 Ahora bien, en la práctica muchas veces las empresas suelen dotar a los consorcios de personalidad jurídica propia, especial-

mente en el caso de los consorcios de exportación, por lo que realmente tros encontraríamos ante unaJoinf-venlure o empresa

coniunta.

29
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No está completamente separado de las organizaciones miembro. Es una supraorga-
nización que crea conflictos entre los objetivos de los miembros y los propios del
consorcio' Surge por tanto el dilema de si deben pafticipar todos los socios en la to-
ma de decisiones, por la posible ralentización del proceso.
La representación del proyecto la posee un administrador (puede ser una persona jurí-
dica), quien debe justificarlos inputs y distribuir los outputs de acuerdo con los tér-
minos del contrato.

una vez fonnado, puede experimentar cambios en sus miembros, artas y bajas, que de
ninguna manera lo disuelven.

Los consorcios de exportación han sido los más tratados por la literatura específica,
quizás debido a Ia dificultad de las PYMES para acometer la tan necesaria internaciona lización
(Expansión comercial ,  1987b; Recio y cabrera, l99l ;  castro y Moneu, 1993; Renart ,1996 y
1997)' Los consorcios puederr ser en origen o en destino, y exclusivamente de prornoción o
bien de venta' Muchas veces tienelt un carácter coyuntural y a corlo plazo,ya que constituyerr
<escuelas de conlercio exterion en el sentido de que cuando funcionan positivamente desem-
bocan en la independización de cada uno de los socios, creando su propio departarnento de
exportación.

c) Formas legales de agrupación:
Temporal de Empresas

Agrupación Europea de Interés Económico y Unión

Cuando las empresas cooperantes no forman una empresa independiente con personali-
dad jurídica propia, como suele ocurrir con los consorcios, Ia legislación ha desarrollado for-
mas jurídicas para regulartales situacíones: Unión Temporalde Empresas, Agrupación Europea
de Interés Económico y Agrupación de Interés Económicoi7.

Las Uniones Temporales de Ernpresas (U.T.E.), no dan lugar a un ente nLlevo, carecen
de personalidad jurídica y por tanto no es necesaria su inscripción en el Registro Mercantil. Su
finalidad es organizar el desarrollo o ejecución de una obra, servicio o suministro, que ha de
Ilevarse a cabo conjuntamente. La U.T.E. debe actuar con una denominaci ón o razónpropia, de
compleja cornposición, que no es signo de unificación subjetiva sino un medio de simplificar la
contratación, dada la convergencia de intereses de los empresarios agrupados. Los contratos se
celebran en nombre de la U.T.E., pero las obligaciones y la correspondiente responsabilidad las
contraen los empresarios agrupados (no hay responsabitidad de la unión ni siquiera en primer
grado, sino que los miembros responden de manera solidaria e ilimitada).

" una breve descripción de las mismas puede enconrrarse,en Hermosil la y solá ( lggg, págs. g5-gg); Riba ( lgg0); Fernández

:::in:,'rt:3*' 
pá-es l I l-l I4); Birtrvistte.(tee4, páss.27e-282):s** y Má..iri; ¿i&. págs. 325-32'C); esreo llees¡ e tngerrno
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En cuanto a las Agrupaciones Europeas de Interés Económico (A.E.l.E.), forma jurídica

de reciente implantación para fomentar la cooperación interempresarial en Europa, se caracteri-

zan principalmente porque:

o Tienen capacidad para ser titulares de derechos y obligaciones, celebrar contratos o

r ealizar otros actos j uríd icos.

. La responsabilidad de los socios en las deudas de la agrupación es solidaria e ilimita-

dar8, aunque subsidiaria respecto a la propia entidad, ya que los acreedores podrán re-

clamar el pago de sus créditos a los socios, pero después de haber reclamado este im-

porte a la propia agrupación y cuando ésta no lo haya efectuado dentro de un plazo de

tiempo suficiente,

. Tienen una función auxiliar y de colaboración respecto a la actividad de sus miem-

bros.

Pueden ser miembros las sociedades y dernás entes jurídicos de dereclro público o

privado, y las personas físicas que ejerzan una actividad industrial, comercial, aftesa-

nal, agrícola, profesional liberal u otros servicios en la Unión Europea'

Carecen de ánimo de lucro propio, distribuyéndose los beneficios entre los socios se-

gún lo acordado.

Pueden constituirse con o sin capital.

La Ley española de Agrupación de Interés Económico (A.l.E.) aspira a regular tanto la

figura europea como la española, estableciendo en los límites permitidos por el Reglamento

Comunitario, el carácter supletorio de la figura española respecto a la europea. La Ley espa-

ñola trata de mantener el máximo paralelismo con la agrupación europea, procurando la unidad

de tratamiento en sus rasgos esenciales: carácfer auxiliar, responsabilidad solidaria e ilimitada

de los socios, y régirnen fiscal de imputación individual a los miembros. Una diferencia im-

porlante respecto a la A.E. l .E. es que la A. l .E. t iene personal idad jurídica antes de stt  i t tscr ip-

ción en el Reeistro Mercantil.

d) Participaciones accionariales minoritarias

Otro tipo de alianzas, son aquellas que son similares a las contractuales en el sentido de

que no se crea un nuevo ente, pero que podemos considerar estructurales porque uno de los

socios posee una pafticipación ¡ninoritaria en el capital social del otro o bien porque existe una

toma de participaciones cruzada o recíproca. Kill ing (1988, pá9.62) distingue básicamente dos

modalidades:

o Alianza, con participación minoritaria, pasiva: a pesar de existir participación en el

capital, no se lleva a cabo ninguna actividad en comúln. En realidad, ett este caso lto

It Esta es 1a contrapartida de la libertad contractual y de la no exigencia de capital obligatorio
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se puede hablar de alianza o acuerdo de cooperación, asemejándose más a una inver-
sión financiera.

o Alianza, con participación minoritaria, activa: cuando sí se están llevando a cabo acti-
v idades coniuntas.

Según las características que debe reunir todo acuerdo de cooperación, tas cuales ya se-
ñalamos anteriormente, se, excluyen de esta figura las participaciones mayoritarias de toma de
control, ya que los acuerdos verdaderos deben contemplar un acuerdo de reparto de poder (Ca-
misón, 1993, pág. I 1)' Del mismo modo, también quedan fuera del concepto de cooperación, la
compra de acciones que una empresa hace de otra como mera especulación financiera, exigién-
dose que exista una relación estratégica deseada (Lewis, 1993, pág. 144).

e) Contratos de larga duración sobre actividades concretas

Representan la forma más simple de cooperación, y dan lugar a una relación continuada
entre las partes firmantes del contrato que pueden abarcar un amplio abanico de actividades,
como pueden ser los acuerdos de aprovisionamiento y de prestación de determinados servicios,
la subcontratación, las licencias, o los acuerdos de distribución (entre ellos la franquicia).

1.4. LAS REDES DE EMPRESAS

1.4.1. EL CONCEPTO DE RED EN ORGANIZACIÓN DE EMPRESAS

El término red, util izado con bastante frecuencia en las ciencias sociales, hace referen-
cia a <un conjunto de actores o elementos llamados nodos, conectados entre sí por arcos que
representan la existencia de una relación entre nodos, y que determinan una forma y una inten-
sidad de relación> (Sanchís y Safón, 1997,pág.174).

Sin embargo, taly como acaba de definirse, la red puede hacer referencia a fenómenos
muy distintos y heterogéneos según la disciplina científica que lo esté analizando (Econonría de
la Empresa, Economía Aplicada, Sociología Industrial...). Dada Ia arnplitud y polivalencia de
este concepto, puede concretarse a paftir de Ia contextualización de sus elementos al área de
conocimiento que lo está utilizando. Así, en lo que respecta a la Economía de la Empresa, y
más concretamente a la Organización de Empresas, los nodos de las redes pueden estar fonna-
dos por individuos, grupos de individuos, secciones, departamentos, divisiones o empresas. En
cuanto a las conexiones entre nodos o la relación que fluye a lo largo de los arcos, podemos
distinguir relaciones instrumentales, de autoridad y jerarquía, de comunicación, afectivas y de
parentesco. Estas conexiones suelen materializarse en medios corno líneas telefónicas y otros
canales de comunicación fonnales e informales, o acontecimientos como reuniones, participa-
ciones en consejos de administración, etc.
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Las redes organizativas, es decir, las que toman como nodos a personas' unidades orga-

nizativas o empresas, pueden clasificarse precisamente en tres grandes grupos' o sea' en redes

de personas, redes de unidades internas y redes exterllas:

Red de personas: conjunto de personas que se hallan unidas por una pluralidad de re-

laciones, pudiendo ser éstas formales o informales, y pudiendo existir personas o gru-

pos de personas externos a los límites de la empresa'

Red de unidades internas u organización en red: sistema de unidades organizativas

(que suelen ser empresas participadas o divisiones) dependientes de una empresa ma-

triz o guía,formando todas ellas la macroestructura jerárquica de la empresa red' La

red interna se construye y configura con propósitos de integración global, es decir, no

sólo de integración financiera (caso del holding) sino también de integración estraté-

gica y operativa.

Red de unidades externas o empresas: conjunto de empresas que se conectan elltre sl

fonnando un sistema reconocible como único. Nonnalmente dentro de estas redes

suele aparecer una erylpresa de referencia o empresa guía que goza de un poder tácito

debido a la posición central que ocupa en la red, Esta empresa guía se erige como

pLrnto de referencia y de gobier¡o de las relaciones para lograr objetivos'

En mención al objeto de estudio de esta tesis, el cual no es otro que la cooperaciÓn

interempresas, nuestro punto de mira debe situarse en la red de empresas' El concepto de red

de empresas surgió dentro de la Teoría de la Organización como consecuencia de los esfuerzos

encaminado s a analizar las relaciones entre organizaciones. En este contexto Van de Ven y

Ferry (l9g0,pág.289) definen la red como <el patrón global de interrelaciones entre un grupo

de organizaciones que están enlazadas dentro de un sistema social para lograr objetivos colecti-

vos y de autointerés o para resolver problemas específicos en ulla población blanco>' En el

mismo sentido para Bueno y Morcillo (lgg4,pág.3a, <la red de cooperación pone de mani-

fiesto la existencia de una serie de conexiones entre empresas decididas a colaborar en un pro-

yecto común a favor del interés colectivo>.

La red puede ser considerada como un tipo especial de cooperación cuyos elementos

clave son la multiplicidad y pluralidad de acuerdos y la cornplejidad de relaciones (Navas y

Guerras, 1998, pág.438). En este sentido la red se caracteriza por la existencia de múltiples

acuerdos de cooperación entre los más diversos participantes (empresas, individuos, institucio-

nes públicas y privadas, entidades financieras, etc')'

En general podemos decir que las redes se caracterizan porque permiten alcanzar la

eficiencia de los participantes, pues cada organizaci1n se especializa en aquellas actividades de

la cadena de valor en las que tiene una competencia distintiva y que son fundamentales para su

ventaja competitiva, cosechando así los beneficios de la especialización y el enfoque- El resto

de las actividades soll contratadas a miembros de la red que las tealizan de forma más eficiente

ya que están especi alizadas en ellas (Jarillo, 1988)' De este modo, cada socio puede tener acce-

so a las competencias de los demás y cornbinarlas según sus intereses.
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1.4.2. TIPOS DE REDES

Las redes de empresas pueden clasificarse básicamente en tres grandes bloques, según
sea el tipo de relación existente entre las organizaciones. Así podemos liablar de redes vertica-
les, horizontales y transversales:

Las redes verticales son las que agrupan a empresas cuyas actividades presentan uua
relacióri input-outpur, es decir son interdependientes, y que persiguen objetivos de
integración y coordinación productiva y comercial. Laestrategia perseguida para au-
mentar y mantener la posición competitiva, se basa en el ejercicio del control sobre
las fuentes de aprovisionamiento y las salidas comerciales. Un caso típico de red ver-
tical es la que mantiene una empresa con sus subcontratistas o franquiciados.
Las redes horizontales son grupos de empresas de un mismo sector industrial, y cuyo
objetivo suele ser, además de la maximización del beneficio colectivo, el control del
entorno' Así, pueden pretender la creación de barreras de entrada a un sector ya con-
solidado, o bien la estabilización de un sector emergente al asociarse una compañía
pionera con competidores directos para estandarizar un producto o tecnología. Ade-
más las redes horizontales también van a modificar la estructura sectorial al cambiar
las condiciones de concurrencia en el mercado (red contra red).
Las redes transversales o laterales se establecen para explotar las sinergias que ema-
nan del concurso de empresas procedentes de distintos sectores. Dichos modelos de
cooperación se Ilevan a cabo por parte de organizaciones que desean entrar y posicio-
narse rápidamente en industrias nacientes que reclaman competencias múrftiples.

Según la forma que toma la configuración de la red, Bueno y Morcillo (1gg4, pág.331)
distinguen, a su vez, entre configuración en forma de solts (abanico de relaciones bilaterales
entre ulla empresa central y otras compañías, que posibilitan con su contribución apuntalar e
impulsar la estrategia de la matriz), de tela de araña o entrantado complejo.

Aparte de estos tipos básicos de redes, Ia investigación sobre el tema ha dedicado un
gran esfuerzo al estudio de las redes asociadas a un sector económico en particular, así como al
análisis de los keiretsu japoneses, los distritos industriales y la red innovadora de La Route l2g
y del Silicon Valley. Entendemos que estos casos no constituyen ningún tipo de red adicional,
sino que realmente se trata de los mismos tipos básicos o genéricos de redes cuyo funciona-
miento cobra unas connotaciones especiales o particulares asociadas al territorio o contexto
cultural en que se desarrollan. Debido al creciente interés que su estudio ha suscitado en la
literatura, a continuación dedicamos un espacio a la descripción de estas redes.

re un ejemplo de este caso es el modelo desarrollado por D'cruz y Rugrnan (1994), donde una empresa central establece acuerdosde cooperación con algunos de sus proveedores, clieites, .on'rp.ridor.i y.on otró, orlanismos pertenecientes a la infiaestructuraque le rodea (unidades del gobierno, instilutos teorológicos, universidadei y otros centro"s de investigación,etc.).
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a) Las redes de cooperación en un sector industrial: la formación de bloques estratégicos

Uno de los fenómenos más recientes en el carnpo de la dirección de empresas es la for-

mación de vínculos estratégicos entre empresas del mismo sector, los cuales han sido observa-

dos en un amplio espectro de sectores, como la automoción, biotecnología, aviación comercial,

electrónica, informática, robótica, telecomunicaciones, banca, etc. Ello ha provocado que sur-

jan numerosas investigaciones que, con el objeto de poder entender la estructura competitiva de

un sector, se centran en el estudio de los vínculos estratégicos entre las empresas pertenecientes

al mismo. Todos estos trabajos persiguen identificar la existencia de bloques estratégicos o

grupos de empresas que acaban teniendo intereses compartidos.

Los objetivos colectivos pueden traducirse, para una red, en términos de poder en el

mercado. Esto supone que las conductas concertadas y acciones colectivas van sustituyendo,

poco a poco, actitudes individuales de enfrentamiento y conflicto, pasando a establecerse la

co¡curre¡cia (competencia) en el mercado en términos de <red contra red> (Gomes-Casseres,

lgg4). La ventaja competitiva de un grupo o bloque de empresas depende básicamente de cua-

tro elementos que afectan a su diseño (Gomes-Casseres, 1997, pág. ll4): el tamaño del grupo,

su composición en términos de los recursos y capacidades aportados por los miembros, el nivel

de rivalidad entre los socios, y el mecanismo de gobierno o control util izado por el grupo. Por

su parte Chaves (1996a, pág. 42) reduce a dos los factores que afectan al funcionamiento y

eficiencia de la red: la calidad y eficiencia del trabajo de cada uno de sus miembros considera-

do de manera aislada, y la calidad del modo de organización y de regulación de las organiza-

ciones inmersas en la red y de sus actividades económicas.

Desde el punto de vista de la dirección de una empresa, o si se quiere del modelo de la

Dirección Estratégica, una red de cooperación es una forma dinámica que permite consolidar a

largo plazo la posición competitiva de sus miembros. La no participación o ausencia de deter-

rninadas empresas en redes supone, para las mismas, una pérdida de contacto con las cornpañías

del pelotón de cabeza que marca y frja el ritmo competitivo del sector a nivel mundial. Este

contexto incita a pensar en que se está imponiendo un nuevo comportarniento estratégico que

lleva a las empresas a pensar en términos de posicionamiento en redes en lugar de en términos

de cuota de mercado (Thorelli, 1986, pág. 47). Pero para ello es preciso que una compañía

mejore constantemente su eficiencia interna, para que no se llegue a cuestionar en ningún mo-

mento su participación en la red, y para que ésta se revigorice y vaya adquiriendo más poder en

el mercado, ya que el éxito de las redes está supeditado al grado de regeneración conseguido

que depe¡derá de la calidad de la contribución prestada por cada empresa. Por otra parte, una

empresa que desea introducirse a una determinada red debe de efectuar una serie de inversiones

tangibles e intangibles que habrá de rentabilizar en el medio y largo plazo. Estas inversiones,

que constituyen la base de la relación duradera, son unos recursos específicos al no tener valor

de liquidación fuera de esta red, que se pierden en caso de que sn partner decidiera salir' Etl

este sentido, constituyen auténticas barreras de entrada y salida a la red (Chaves, 1996a, pá9.

42\.
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Entre los trabajos que analizatr Ia existencia de bloques estratégicos en un detenninado
sector encontramos el de Mattsson, Lundgren y Loannidis (1992) para el caso de las telecomu-
nicaciones. Existen otros estudios que se han hecho con el objetivo de identificar fos bloques
estratégicos que hay en un determinado sector, adoptando la mayoría de ellos un enfoque está-
tico, en el sentido de que descubren Ia fonnación de bloques estratégicos e interpretan su exis-
tencia como indicador de un cierto nivel de acción colectiva, pero ninguno de ellos hace un
seguimiento posterior (Ariño y García Pont, 1996, pág. 134). Una excepción la encontramos,
por ejemplo, en el trabajo de Jones et al. (1998), que analiza la estabilidad de las constelaciones
en el sector de los servicios profesionales.

b) Los Keiretsu

El resurgirniento de la economía japonesa a paftir del estado de ruina en que quedó el
país tras la Segunda Guerra Mundíal, hasta llegar a colocarse en una de las primeras posiciones
del ranking mundial, ha llevado a muchos investigadores a preguntarse cuáles son las causas de
este <milagro japonés>' Sin lugar a dudas, todos los planteamierrtos apuntan a la fonna en co-
lno se estructuran las relaciones entre las empresas como uÍro de los principales causantes de su
mayor competitividad. Estas relaciones especiales confonnan los denominado s keiretsu, atn-
pliamente tratados por la literatura. Una breve descripción sobre cuál es el origen y la estructu-
ra de estos keiretsu puede eltcontrarse, por ejemplo, en los trabajos de Gerlach (1gg7),Anchor-
doguy (1990), Tezuka (1997) o Lincoln, Gerlach y Ahmadjian (1996 y l99g). Todos coi¡ciden
en distinguir dos tipos diferentes de keirefsu,los horizontales y los verticales.

Los keiretsu horizontales son grandes grupos industriales que giran alrededor de un
banco, y que están cornpuestos por una serie de empresas principales peftenecientes a cada uno
de los sectores estratégicos del país, los cuales son básicamente el químico, electrónico, cons-
trucción, construccióu naval, minería, acero y comercio. En el grupo además suelen participar
compañías de seguros, telecomunicaciones, informática, fabrica¡tes de semiconductores. etc.

Los keiretsu I'lo soll holdings, ni tampoco existe en ellos una estrategia central. Sim-
plemente son grupos de empresas independientes, aunque con la peculiaridad de que existen
estrechas relaciones entre las mismas. Estas relaciones suelen manifiestarse en una pequeña
participación de los bancos sobre el capital social de las compañías del grupo (norrnalmente de
un 5 a un l0%), así como también en participaciones cruzadas entre los mismos miembros
(suelen oscilar entre un 2 y un 5%), Ios cuales acuerdan además no vender esas respectivas
participaciones a terceros para evitar las adquisiciones hostiles y el que una compañía pueda ser
adquirida por empresas de otro keiretsu. Estas participaciones actúan en realidad como un sírn-
bolo de compromiso mutuo, no siendo su motivación pr incipal Ia búsqueda de rentabi l idad ni  la
obtención de dividendos. Paralelamente existen relaciones de comunicación entre los presi-
dentes y altos directivos de las empresas del grupo (que se reúnen con cierta regularidad), así
como acuerdos de cooperación fonnalizados por medio de <pactos entre caballeros). Otra ca-
racterística de estos grupos es que cuando una empresa entra en una situación de crisis, el grupo
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bancario central y el resto de los miembros se vuelcan en su rescate y le proporcionan toda su

ayuda. por último en un keirelsu también hay relaciones estrechas entre las empresas princi-

pales y sus proveedores y subcontratistas'

Los keiretsu son descendientes de los zaibatsu o grupos industriales que existieron en

Japón antes de la Segunda Guerra Mundial, los cuales fueron desmantelados durante la ocupa-

ción del archipiélago por los Estados Unidos. Los zaibatsz estaban organizados estratégica-

mente bajo el control centralizado de una compañía holding, aunque operativamente funciona-

ban como un conjunto de empresas autónomas. A partir de mediados de los cincuenta los vie-

jos zaibatsu resurgen bajo la forma actual de tos keiretsu, proceso que fue apoyado fuertemente

por las autoridades japonesas por dos grandes razones: para fortalecer unos sectores industria-

les estratégicos considerados como muy relevantes para Ia seguridad económica del país, y para

evitar las inversiones extranjeras en Japón en una época en la que sus mercados se abrían ofi-

cialmente al exterior (debido a las estrechas relaciones existentes entre los miembros del keiret-

sn). Actualmente existen seis grandes keiretsu horizontales que agrupan a más de la mitad de

las 100 primeras empresas de Japón. Estos son conocidos como Sumitomo, Mitsubislii, Mitsui,

Fuyo, Dai IchiKangyo, y Sanwa.

La ventaja principal para las empresas de un keiretsu es que soportall l l lenos riesgos

que las empresas independientes que no pertenecen al mismo, debido a que los riesgos indivi-

duales son compartidos por el conjunto del grupo. Esta circunstancia provoca además que las

compañías pertenecientes al keiretsz obtengan de los bancos e instituciones financieras présta-

mos a intereses rnás bajos y en mejores condiciones que otras empresas.

A pesar de las ventajas asociadas a la pertenencia a un keirefsu, las investigaciones que

han analizado la re¡tabilidad de las empresas integradas en estos seis grandes grupos han obte-

nido resultados contradictorios. Así algunos estudíos econométricos evidencian que dichas

empresas son en realidad menos rentables que las ajenas a los mismos, debido principalmente a

la obligación que el keiretsu impone a sus miembros de adquirir participaciones cruzadas,

prestarse capital y relacionarse comercialmente (comprar y vender) entre ellos. Posteriores

investigaciones econométricas y estudios de casos sugieren, sin embargo, que la realidad es

mucho rnás compleja. En efecto, aunque los márgenes de beneficios pueden ser en principio

más pequeños, esta circunstancia está enmascarando por otro lado un hecho bastante imporlan-

te, en el sentido de que para una empresa con grandes problemas financieros es de gran utilidad

pertenecer a un keiretsu, ya que los otros miembros del grupo van a (rescatarla> y ayudarle a

sanear su situación. Para ello los bancos del grupo asesoran y prestan personal directivo a la

empresa objetivo. Además la empresa objetivo puede vender las participaciones que tiene en el

capital social de otras organizaciones integradas en la red (las cuales serán compradas inme-

diatanrente por otros miembros del keiretsu) para mejorar con esta operaci ór'r su cash-flov' ' Por

último, los otros socios comerciales (proveedores y clientes) también suelen ajustar sus precios

para favorecer a esta empresa. Desde esta perspectiva, existe un efecto de redistribución de

beneficios. Así, para aquellas empresas cuyos beneficios fueran muy bajos o negativos en los

años precedentes, la pertenencia aun keiretsr.r puede suponer que su rentabilidad sea superior a

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



la de las compañías que no componen ninguno de estos grupos; por el contrario las empresas
cuya rentabilidad fue elevada en los años previos pueden verse superadas por empresas inde-
pendientes, debido a que están gravadas por su pertenencia al keiretsn,al tener que hacer trans-
ferencias a los afiliados más débiles. Por lo tanto, podemos matizar que el efecto de pertenen-
cia a un grupo va a variar según cual haya sido la rentabilidad previa de una compañía: las más
débiles suelen beneficiarse de la afiliación al keiretsu, mientras que las más fuertes van a ser
superadas por otras organizaciones ajenas al grupo.

En cuanto a los keiretsz verticales, éstos pueden ser de suministro o de distribución
(Cufts, 1992, pág. 49), aunque Ios primeros son los que en mayor medida han sido objeto de
estudio por parte de los investigadores occidentales, al considerarlos como uno de los elemen-
tos clave del éxito competitivo japonés (Dyery Ouchi, 1993; Dyer, l996ay 1996b;Edwards y
Samimi, 199T20. Estos freirels¿¿ se han desarrollado especialmente en los sectores de productos
complejos donde se integran muchos componentes y procesos, corno son la industria del auto-
móvil, maquinaria, electrónica, robótica, etc., siendo precisamente eu estos sectores donde las
etnpresas japonesas gozarr de mayor cornpetitividad frente a las arner.icanas y europeas.

Un keireÍszt de suministro es ur1 grupo donde una empresa manufacturera principal, qLre
nonnalmente se encarga del proceso de ensamblaj e, organizatoda una pirámide de proveedores
y fabricantes de componentes, a veces a cientos, llegándolos a integrar de forma tan estrecha
como si fueran divisiones de una misma organización. La empresa líder suele participar en el
capital social de los subcontratistas y además les apoya financiera y tecnológicamente, conce-
diéndoles préstamos, maquinaria y tecnología2r, además de acuerdos de suministro a largo pla-
zo' A carnbio los proveedores integran sus propias operaciones y las de aquellos que están por
debajo de ellos con las de la empresa ensambladora, compartíendo los costes de diseño y de
desarrollo de los nuevos modelos de productos que propone el ensamblador y diseñando sus
plantas así como sus sistemas de inventarios confonle a los esquemas que les vienen fijados
desde arriba. Además también suelen aceptar los precios frjados por el ensamblador final. Otra
característica de estos grupos es la existencia de reuniorres organizadas entre los directivos de
las d istintas empresas.

La raz6n de ser de estos keiretsu, donde algunas empresas llegan a externalizar cerca
del 90% del valor añadido de sus productos, se encuentra en la flexibilidad, eficiencia y corl-
centración-especialización en las actividades de alto valor añadido. IJn keiretsu es conocido
por producir resultados de gran calidad, lo cual se debe a su particular fonna de funcionar, don-
de actúan dos fuerzas en sentido opuesto. Por un lado, la empresa principal presiona a los pro-
veedores para conseguir bajos costes y para que se ajusten a la filosofía justo a tiempo. para

20También existe un conjunto de trabajos que comparan las relaciones con los proveedores en occidente y en Japón, a¡alizando así
1ri¡1o 9ómo algunos de los principios que gobiernan los keiretsu están siendo implantados en la economía occídental (cusunrano yTakeishi,  l99l;Turnbull ,  Ol iver y Wilkinson, 1992; Bensaou y Venkarraman, 1995; Helper y Sako, 1995; Mart in, Mitchel l  ySwanrinathan, 1995; Sako 1,Helper, 1998).

2r Suzuki (1993), por ejemplo, analiza los efectos de la difusión y transferencia tecnológicas entre las empresas de un keirets,vert ical enel sectorjaponésdefamaquínariaeféctr ica. Estehecho.iedebeaquelaernpresalÍderdel grupolransmitetecnologíaa
stts subcontratistas. También es destacable el proceso de transmisión de tecnología áel líder de ttn keiretsu al líder o empresapr inc ipa l  deot roke i re tsu ,comoconsecuenc iade laac t iv idadde l+Dprop iadecada-gnrpo.
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ello, aunque el keirelsu vertical se caracteriza por la estrecha cooperación entre los miembros,

la empresa líder trata de crear un clima competitivo entre los proveedores, siguiendo la política

de tener varias fuentes de aprovisionamiento, al menos dos o tres por componente, alguna de las

cuales puede ser incluso de fuera de la red. Además los proveedores también venden sus pro-

ductos a otros ensambladores con el fin de que estén expuestos a diferentes formas de hacer

negocios y que puedan conseguir economías de escala, aunque su destino sigue dependiendo de

la empresa líder del keiretsu que continúa siendo su principal cliente22. Por último, si la com-

petitividad de un proveedor de la red llegaraacaer por debajo de los niveles ofrecidos por los

proveedores exterrlos, la ernpresa principal siempre le apoyará financiera y tecnológicamente

con el fin de que mejore su situación. Por otro lado, para competir con otros keiretsu,los pro-

veedores también cooperan con Ia empresa central e incluso con otros proveedores que son

rivales dentro del mismo grupo, ya que son conscientes de que su éxito depende en última ins-

tancia de la competitividad de la empresa líder en el mercado de productos finales' En síntesis,

la empresa guía fornenta una combinación de cooperación y competencia entre los proveedores,

estableciendo mecanismos especiales tales como un foro para la cooperación que se manifiesta

en la organizaciót't de reuniones entre los directivos de las empresas proveedoras,

Los keü"etsu de distribución intentan controlar el flujo de productos, accesorios y servi-

cios, así colno sus precios, desde el fabricante hasta el consumidor. Los distribuidores se com-

prometen a no vender de otras marcas o al menos a vender pocas, así como a ofrecer los pro-

ductos al precio recomendado por el fabricante. Como contrapartida el fabricante suele garan-

tizar el trabajo y sustento a los propietarios de las tiendas.

c) Las redes espaciales: los distritos industriales

Un caso especial de redes interorganizativas es el de aquellas que van asociadas a un te-

rritorio, entre las cuales encontramos el caso de los distritos industriales. Un distrito industrial

consiste en un gran número de PYMES, de un sector específico y en un entorno geográfico

limitado, especializadas en fases distintas del proceso productivo, pero que a través de una ma-

lla de relaciones de cierta intensidad y consistencia cubren todas las fases del proceso, logrando

de esta lnanera una producción industrial eficiente y cornpetitiva frente a la gran empresa inte-

grada verticalmente.

En un distrito industrial podemos distinguir tres categorías de empresas: las que produ-

cell uu bien final, las <monofase) que sólo intervienen en una fase de la producción y las que

trabajan en una industria diferente de la que define el producto final del distrito, pero que per-

tenecen al mismo sector integrado verticalmente que las empresas finales (empresas de servi-

cios, transportes, bancos, etc.). Los proveedores de bienes intermedios normalmente venden

sus existencias en los mercados locales, dentro del distrito, aunque los productos finales pueden

destinarse al mercado mundial. Debe subrayarse además que este conglomerado empresarial no

22 Au,rque es dificil evaluar las transacciones que ocurren dentro del grupo, algunos estudios estiman que al nrenos un 30% del total

de operaciones se realizan entre empresas del mismo (Anchordoguy, 1990, pág. 59).
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tiene un centro de decisiones estratégicas, ya que el hecho de que las empresas conectadas con
los mercados finales sean numerosas e independientes entre sí irnpide que el distrito tenga una
sola cabeza (Brusco, 1992, pág. 31).

El primero que utilizó el término de distrito industrial fue Marshall23 1t8et¡, at f,i jarse
en una pauta organizativa común en la Gran Bretaiia de finales del siglo XIX, consistente en el
hecho de que las empresas que se dedicaban a la fabricación de ciertos productos estaban agru-
padas geográficamente. El término fue rescatado posteriormente por Becattini (lg7g) al estu-
diar la realidad industrial italiana, especialmente aquella localizada en determinadas ciudades
industriales del nordeste y centro del país. La ventaja que encuentran las empresas localizadas
en el distrito respecto a las que no lo están, reside en la existencia de un amplio conjunto de
externalidades derivadas de la división del trabajo y la producción conjunta y de la localiza-
ción. Efectivamente, para Marshall las ventajas de la producción a gran escala pueden obtener-
se no sólo a partir de la concentración de la producción en grandes establecimientos, sino tam-
bién en la reunión en un mismo distrito de pequeños productores encargados de la ejecución de
una fase del proceso productivo. La existencia de un amplio número de empresas trabajando en
competencia dentro del distrito industrial explicaría la persistencia de rendimientos crecientes
en Ia industria. De esta forma, existen economías externas a la empresa pero internas a la in-
dustria. Junto con estas externalidades se pueden encontrar en los distritos industriales otro
conjunto de economías externas relacionadas con el territorio y que permiten incrementar la
productividad de las empresas. Nos referimos al ambiente industrial, la cultura tecnológica y la
existencia de un mercado de trabajo local especializado. Así pues, la ventaja más impoftante de
los distritos industriales marshaf f ianos surge simplemente de las cercanías de las empresas.

Podemos determinar las características principales de los distrítos índustriales a partir
del análisis de una serie de trabajos que hacen Pyke y Sengenberger (1992,págs.14-16¡:

Son sistemas productivos definidos geográficamente24, caracterizados por un gran
número de empresas pequeñas o muy pequeñas que se ocupan de diversas fases en Ia
elaboración de un producto predominante.

Se concibell cotno un todo social y económico. Esto quiere decir que existe ulla es-
trecha interrelación entre las esferas social, política y económica.

La capacidad de adaptación frente a demandas rápidamente cambiantes de productos,
que depende en gran medida de la flexibilidad de la mano de obra v de las redes de
producción.

Un equilibrio entre competencia y cooperación. Los distritos se caracterizan por una
considerable cooperación vertical, siendo la principal forma de cooperación la sub-

" una ca¡acterización del distrito marshalliano podemos encontrarla en Trullén (1990).

2¡ Nornlalmente los sistemas productivos locales surgen y se desarrollan en ciudades pequeñas y medianas o en cantros urbanos no
metropofitanos (Yiuquez, 1992). EI autor, conjugando una perspectiva estática y dinárnica. serlala que jas ciudades reünen una
serie de condiciones de partida que son las que han propiciado el origen de estos sistemas productivos, y a la misma vezjuegan un
papel activo en la dinámica y desarrollo industrial en cuanto que contribu¡,en a la difusión de las innovationes y la tecnologiá entre
las empresas locales.
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contratación, que suele ir unida a cooperación en innovación técnica y diseño. Por

tanto Ia cooperación tiene lugar principalmente entre empresas con actividades dife-

rentes, las cuales realizan etapas distintas del proceso de producción. Por el contrario,

hay una gran dosis de competencia horizontal que se produce entre empresas iguales

que elaboran el mismo producto o realizan la misma actividad.

Aunque estas son las características más destacables de los distritos industriales, es

preciso tener en cuenta que no en todos los países en que se ha estudiado este fenómeno el

comportamiento es idéntico. Así, por ejemplo, Langlois y Robeftson (2000, pá9. 127) señalan

las diferencias principales entre el distrito marshalliano y el distrito italiano, señalando que en

el segundo de los casos el nivel de coordinación cooperativa entre las empresas es mayor. Qui-

zás por eso el ratio de empresas que fracasan en un distrito marshalliano es más elevado con

respecto al caso italiano (Staber, 1998, pág.704). Además, en contraste con los marshallianos,

la característica dominante de la competencia en los distritos italianos es la diferenciación del

producto y no el precio, por lo que el conocimiento tácito e idiosincrásico es crucial para el

buen funcionamiento de la empresa. De esta forma en un distrito italiano las empresas buscan

desarrollar competencias propias, normalmente centradas en el diseño,y ala vez suelen coope-

rar en aquellos procesos o actividades donde el grado de estandarización es elevado, así como

en los servicios que les son prestados (contabilidad, promoción de ferias comerciales a nivel

internacional, etc.).

En lo que respeata a la cooperación en los distritos industriales, terna objeto de estudio

en este trabajo, domina la de carácter vertical. En este sentido Safón (1998) analiza los tipos de

redes verticales que pueden darse en los distritos industriales españoles, basándose para ello en

la tipologías propuestas para el caso italiano de Lorenzoni (1990) y Nuti (1992). En concreto,

el primero, distingue entre redes informales (cuando la relación está basada únicamente en los

heclros), preordenadas (en donde enpieza a existir cierta consciencia por parte de la empresa

líder de la existencia de la red y de su potencial) y planificadas (en las que la empresa líder

asume el rol de coordinadora y planificadora de la red, haciéndose cargo de su gobierno con-

junto, y situándose como elemento vertebrador de la secuencia input-outpu¡ de todas las empre-

sas de la red). Por su parte Nuti habla de los modelos afa, betay gamma (ver figura 1.3), que

representan diferentes grados de evolución en las relaciones interorganizativas que pueden es-

tablecerse en las distintas redes:

. EI modelo alfa representa un caso extremadamente prirnitivo, que ha estado presente

en muchos distritos en su fase inicial de evolución. Es una red basada en los hechos,

muy informal y variable. Se trata de la red natural de empresas que está en la géne-

sis de la organización productiva de los distritos, en la cual las empresas encargadas

de diversas fases del mismo ciclo productivo dan lugar a un complejo retículo de

relaciones, ampliamente inestables e informales, de intercambio de bienes y servi-

cios. No existen relaciones privilegiadas ni proyectos estructurales predetennina-

dos, en un contexto caracterizado sólo por relaciones interfuncionales orientadas a la

producción.

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Figura 1.3. Las redes de empresas en los clistritos industriales
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El modelo beta presenta un nivel de evolución mayor. Su característica básica es
que entre la empresa líder, a menudo una ensambladora, y los subcontratistas, exis-
ten relaciones claras pero escasamente vinculantes. De hecho los subcontratistas
tienen una gran autonomía que les lleva a participar también en el contexto de otras
redes. En cambio, la empresa guía se limita a aprovisionarse y a distribuir sus pro-
ductos sin coordinar la actividad y sin desarrollar ningún proyecto evolutivo-
estratégico a medio y largo plazo.
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o En el modelo gan?n'ta, la empresa guía asume las tareas estratégicas más relevantes,

coordinando las actividades de las firmas que a ella se han unido, según lógicas pro-

ductivas claramente determinadas y deliberadas. Los subcontratistas, a su vez, con-

fían a menudo a empresas de pequeña dimensión la producción de los componentes

necesarios para cada fase del proceso productivo. Las relaciones interorganizativas

son, en este caso, bastante estables y biunívocas, en la medida en la que la empresa

guía se conciencia de la importancia de una adecuada unión entre el centro y la peri-

feria para el éxito de sus proyectos estratégicos.

Por otro lado, aunque ta lógica dentro de un distrito es la competencia a nivel horizon-

tal, la cooperación aparece como una posibilidad para luchar en un contexto internacional cada

vez más competitivo (Trullén, 1992). En efecto, la fuente primaria de innovación en el distrito

industrial encuentra en la competencia y Ia rivalidad entre empresas su mejor caldo de cultivo.

La innovación de proceso o de producto permite ganar a las empresas su individual batalla por

la competitividad, pero en el distrito industrial la innovación se propaga con rapidez, gracias a

su particular atmósfera industrial. La mejora de la productividad podría desencadenar incre-

mentos en el grado de rivalidad entre las empresas, sino va acompañada de una paralela am-

pliación de los mercados. En consecuencia, uno de los ámbitos de la cooperaciótt empresarial

en estas áreas estará precisamente en el frente exterior. Otros campos de cooperación concier-

nen al desarrollo del conjunto de externalidades del distrito, entre los cuales merece la pena

destacar el desarrollo de las infraestructuras urbanas y las de los transportes y comunicaciones;

de formación25; de investigación relacionada con los procesos y productos característicos del

distrito; de servicios a las empresas, etc.

El enfoque de los distritos industriales ha sido aplicado principahnente por los estudios

de Economía Industrial, y constituye uno de los pilares sobre los que se basa la política econó-

mica de muchos países, concretameute en lo que concierne al desarrollo de detenninadas zonas

industriales integradas en su mayoría por empresas de pequeño y mediano tamañ,o, que por otra

parte son las que generan más empleo26. En este sentido, a la vista de los conocimientos que se

tienen sobre el funcionamiento de los distritos industriales en determinadas regiones (por ejern-

plo el caso italiano), Ios políticos se plantean si pueden emular estas experiencias y aplicarlas

en otras zonas (Espina,1992). Aunque algunos han alegado que la experiencia de otras áreas

geográficas tiene poco valor, ya que éstas se han desarrollado como resultado de una historia y

cultura únicas que no pueden reproducirse, Pyke (1992, pág. I 10) señala que se puede aprender

de la experiencia de otras regiones, y que al analizarlas es posible concebir directrices generales

para modernizar las aglomeraciones industriales, destacando entre esas directrices el principio

de cooperación i¡terempresas. Algunas de estas líneas maestras podrían aplicarse, por ejemplo,

a las redes de pequeñas empresas manufactureras, que a pesar de su proximidad geográfica,

25 Hanssen-Bauer y Snow ( 1996) nanan cómo las empresas de la región noruega de Alesund crearon el <Nordvest Forum>, una red

creada precisam.ni. con el propósito de aprender, donde las empresas intercambian sus conocimientos y propias experiencias en et

campo de la dirección y organización de empresas.

26 A este respecto pueden consultarse algunos de los trabajos recogidos en Pyke, Becattini y Sengenberger (1992); Sengenberger.

Loveman y Piore (1992), y Pyke y Sengenberger (1993)
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realmente no conforman un distrito industrial, aunque guardan¡nuchas características similares
con el mismo (Human y provan, 1997\.

Casos típicos de distritos industriales también se encuentran en la geografía española.
Entre los trabajos que se han dedicado a investigar el funcionamiento de estos sistemas produc-
tivos locales, son de obligada referencia los realizados por Costa Campi (1g92)y Costa Campi,
Barceló y García (1993). Respecto al estudio de los distritos industriales en la Comunidad
valenciana, encontramos los trabajos de Ybarra (1991 y lgg2), González cudilleiro (1gg2) y
Gisbert (1992\.

d) Las redes de innovación: el Silicon Valley y La Route l2g

otra región mundial cuyos éxitos económicos han atribuido algunos observadores espe-
cializados a su similitud con el modelo de los distritos industriales italianos, se encuentra en los
Estados Unidos. Se trata del Silicon Valley, la capital norteamericana de los ordenadores y de
la microinformática. Situado al sudeste de San Francisco y al oesfe de San José, ha sido des-
crito como un polo (distrito) industrial completamente asentado y constituido, fundamental-
mente, por pequeñas y medianas empresas que, de fonna alternativa, cooperan y compiten entre
sí (Harrison,1997, pág. ll8). Para Langlois y Robertson2' q2000,pág. l2g) nos encontramos
ante una variante del distrito industrial, caracterizad,a por la existencia de una red de empresas
innovadoras apoyadas por inversores de capital-riesgo. Entre los autores que mejor han des-
crito el funcionamiento de esta región norteamericana, podemos destacar a Saxenian (1990).
características similares se encuentran en La Route l2g, tambiérr en los EE.uu.

e) Los cúmulos de empresas

Un cúmulo es un grupo geográficarnente denso de empresas e instituciones conexas,
pertenecientes a un campo concreto, unidas por rasgos comunes y complementarias entre sí
(Porter, 1991 y 1999). Por su dimensión geográfica puede ser urbano, regional, nacional o in-
cluso supranacional. Desde esta perspectiva puede ser considerado como una generalización
del distrito industrial.

Los cúmulos adoptan varias formas, dependiendo de su profundidad y cornplejidad,
pero la mayoría de ellos comprenden empresas de productos o servicios finales, proveedores de
materiales, componentes, maquinaria y servicios especializados, instituciones financieras y
empresas de servicios afines' En los cúmulos también suelen integrarse empresas que constitu-
yen eslabones posteriores de la cadena (es decir, canales de distribución o clientes); fabricantes
de productos complementarios; proveedores de infraestructura; las instituciones públicas y

27 Para los auto¡es el tipo de red más abierta es el distrito industrial de Marshall. como una primera variación de este fenómenoencuentran el distrito industrial italiano cuyo estudio inició Becattini, considerando una segunda variación la red innovadora repre-sentada por los casos del silicon Valley y La Route 128 de los EE.uu. Por otro lado están las redes centrales u organrzacionescreadas alrededor de una sola empresa, normalmente una gran empresa de montaje.
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privadas que facilitan formación, información, investigación y apoyo técnico especializado

(universidades, escuelas de formación profesional) y los institutos de normalización. Por últi-

mo, en muchos cúmulos están incorporadas asociaciones comerciales y otros organismos co-

lectivos de carácter privado que apoyan a los miembros de la red'

Muchas ventajas de los cúmulos estriban en las economías externas o influencias indi-

rectas que afectan a empresas y sectores. En este sentido, los cúmulos afectan a la competencia

en tres aspectos. En primer lugar, incrementan la productividad de las empresas y sectores que

los integran; en segundo lugar, elevan su capacidad de innovar y, con ello, su potencial de au-

mentar la productividad; y en tercer lugar, estimulan la creación de nuevas empresas, lo cual

apoya la innovación y expande el cúmulo. Ahora bien, estos tres efectos positivos dependen,

en cierta medida, de que haya relaciones y cornunicaciones personales y existan interacciones

entre personas e instituciones.

1.5. LA INVESTIGACIÓN CIENTÍFICA EN COOPERACIÓN ENTRE EMPRESAS

a) Historia de la investigación en cooperación interempresarial

La cooperación en la Economía de la Empresa puede entenderse en un doble sentido.

Por un lado podemos hacer referencia a la cooperación en (dentro de) las empresas, consistente

en la coordinación de los esfuerzos de las distintas unidades e individuos de la organizaciín

para encaminarlos hacia la consecución de unos objetivos comunes, y cuya irnportancia ya fue

señalada por Fayol (1916) al hablar de las funciones de la administración. Por otra parte, en-

contramos la cooperación entre empresas. Aunque nuestro punto de mira ha de centrarse en

esta última, es preciso tener en cuenta que la cooperaciótr a cualquier nivel es reducida en últi-

ma instancia a cooperación entre individuos, llegando ull trtometlto en que la distinción entre

niveles llega a desaparecer. En este sentido, como Srnith, Carroll y Ashford (1995, pág.11)

manifiestan, <la investigación de la cooperación a nivel macro probablemente tenga que apren-

der mucho de la investigación (pasada y presente) de la cooperación a nivel micro>'

La cooperación dentro de las empresas ha sido un tópico de interés en disciplinas colno

la Sociología, Antropología, Psicología y Política así como en las del Comportamiento Organi-

zafivo y Teoría de la Organización. Menos historia tiene, sin embargo, la cooperación entre

empresas, no en cuanto al fenómeno en sí mismo, sino al interés que la investigación científica

ha puesto en ella. En efecto, las raíces de la cooperación podemos encontrarlas en el modelo de

Cournot, en el que se reconoce que el comportamiento de las empresas puede estar influenciado

por las acciones de sus competidores (Dunning, 1995, pág. l6), aunque la literatura económica

ya hacía referencia a su importancia en los albores de su desarrollo, cuando Alfred Marshall, a

principios del siglo XX comentaba en su obra Industry and Trade que <muchas eco¡tolnías aso-

ciadas a las fusiones pueden obtenerse por acuerdos particulares de cooperación' La mera coo-

peració¡ puede alcanzar muchos fines que se buscan con las fusiones, sin reducir por ello el

árnbito de las iniciativas por parte de las firmas independientes> (Mariti, 1989, pág' 63). No

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



obstante, la Teoría Económica ha considerado durante mucho tiempo que el cauce ordinario por
el que Ias relaciones interorganizativas debían discurrir era el de la competencia y la contrata-
ción en el mercado, ignorando cualquier otro tipo de relación y considerando las alianzas y
acuerdos de cooperación entre empresas como excepciones a la regla y como prácticas sospe-
chosas de encubrir restricciones a la libre competencia. De esta manera los economistas empe-
zaron a interesarse por los efectos anticompetitivos de las joint-ventures y otras formas de coo-
peración entre empresas. Estos estudios consideraban a las alianzas como una forma de ganar
poder en el mercado y obtener rentas asociadas al monopolio (Fusfield, l95B; pate, 1969: Bo-
yle, 1968; Mead, 1967 Bergy Friedman, l9g0a; Berg, Duncan y Friedrnan,l9g2;Bresnahan y
Salop, 1986; Reynolds y Snapp, 1986). Por su parte, los sociólogos también empezaron a esru-
diar el fenómeno de las alianzas hace bastante tiempo, poniendo su atención básicamente en el
funcionamíento de las redes, las relaciones de poder, etc., temas que todavía siguen atrayendo
su interés (Levine y WlT ite, 1961; Litwak y Hoylton , 1962; Evan, 1966; Benson, 1975; pfeffer y
Nowak, 197 6a; Hall et al., 197 7 ; cook, 197 7 ; Mizruchi y schwa rtz. l9B7\.

En cuanto a la literatura sobre Dirección de Ernpresas en general, y sobre estrategia
empresarial en particular, fuertelrente influida por la Economía Industrial, también ha contem-
plado durante mucho tiempo a la empresa inmersa en relaciones de competencia, considerando
las alianzas estratégicas como opciones organizativas secundarias (Porter, 1980). De este mo-
do, rro es hasta finales de la década de los setenta cuando, de fonna paralelaal incremento en el
uso de la cooperación, los investigadores han ido preocupándose cadavezmás por el estudio de
las alianzas estratégicas. Con todo, este crecimiento de estudios sobre cooperación empresarial
tambiérl se ha visto favorecido por el desarrollo de nuevos paradigmas y enfoques para el estu-
dio de las organizaciones, como la Economía de los Costes de Transacción, el Enfoque de Re-
cursos y Capacidades, el Enfoque de Dependencia de Recursos y los diversos Enfoques Ecoló-
gicos para el estudio de las organizaciones. En este contexto, algunos autores sitúan el origen
de la investigación moderna de las aliartzas estratégicas en la publicación de una recopilación
de varios artículos editada por Contractor y Lorange ( 1988). En dicha obra, y en ofta nás re-
ciente de Osborn y Hagedoorn (1997), se hace referencia a la fragmentación de la investigación
en el  fenómeno de la cooperación, debido a que es objeto de estudio de var ias discipl inas: la
Economía, la Teoría de la Orgariización, fa Sociofogía, la Dirección Estratégica, el Marketing y
la Dirección de Operacioues, entre otras.

b) Principales líneas de investigación en cooperación entre empresas

Como acabamos de mostrar, existe un gran número de disciplinas académicas que, aún
teniendo Ia empresa como principal unidad de análisis, han puesto uno de sus puntos de mira en
las circunstancias que rodean el emerger y la viabilidad de las alianzas estratégicas, y en sus
implicaciones para hacer negocios en el entorno global. En este sentido, como ya señalaban
Solé y Valls (1989, pág.74), diversos eqLripos de investigación están trabajando en la formula-
ción teórica de este fenómeno, que ocupa y ocupará, sin duda, un lugar significativo en los es-
tudios sobre estrategias. Los temas que han despertado un mayor interés y sobre los que posi-
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blemente existe una literatura más abundante son aquellos centrados en las múltiples ventajas

que genera la práctica de la cooperación, y en el estudio de sus modalidades y características.

Si¡ embargo, desde la década pasada están surgiendo nuevas edificaciones teóricas que estátt

realizando relevantes contribuciones a una teoría de la cooperación emergente' Las cuestiones

que tratan de responder son fundamentalmente tres (Chaves,1996b, pág. 187): 1) identificar las

condiciones o elementos que explican o dificultan e impiden el surgimiento de la cooperación,

2) explicar los factores que facilitan la estabilidad y evolución de la cooperación o en cambio,

que generan inestabilidad hasta incluso dar fin a la cooperación y 3) identificar el rol que pue-

de¡ jugar terceras partes, como las asociaciones empresariales, cámaras de comercio, poderes

públicos, etc. Para García Canal (1996b), que distingue entre aquellas que tratan de las alianzas

bilaterales y las que se refieren al estudio de las redes organizativas, las principales líneas de

investigación son las siguientes:

o Descripción de las características y regularidades empíricas de las alianzas.

o Análisis contractual de las alianzas estratégicas.

r Las alianzas como medio para el aprendizaje organizativo.

e Determinantes del éxito y rendirniento de las alianzas.

¡ Origen y equilibrio de las redes organizativas.

o Las redes de empresas como opción de diseño organizativo.

La diversidad de enfoques teóricos y líneas de investigación que se emplean y desarro-

llan en el estudio de las redes y alianzas, puede llevarnos a veces a una confusión, donde ambos

aspectos se entremezclan e intercambian con cierta frecuencia. Por eso pensamos que los prin-

cipales temas de investigación sobre cooperación entre empresas son aquellos que señalan en

sus respectivos trabajos Gray y Wood (1991, pág. 5) y Smith, Carroll y Ashford (1995, págs.

15-17): antecedentes, dinámica o proceso y resultados de los acuerdos de cooperación. Estas

líneas responden, respectivamente, a las preguntas ¿por qué? ¿córno? y ¿para qué? La pritnera

cuestión hace referencia a los motivos de las empresas y a los estímulos del entorno que llevan

a la fonnación de las alianzas. En segundo lugar cabe preguntarse por el proceso mediante el

cual los socios interactúan para cumplir sus objetivos. En cuanto a los resultados de la alianza,

la idea que subyace es la de averiguar si el acuerdo ha sido o no exitoso. Estas tres perspectivas

quedanrecog idasen la tab la l .3 ,aunqueaunmayorn ive l  dedesagregac ión .  S in lugaradudas

se trata de líneas de investigación bastante genéricas, pero pensalnos que la clasificación es

actaratoria, especialmente por dos razones: en primer lugar porque todas las líneas son compar-

tidas por |os estudios de las alianzas bilaterales y los de redes, y en un segundo lugar, porque

hemos separado lo que creemos que son líneas de investigación de los enfoques teóricos que se

pueden utilizar en cada una de ellas.

Por su parte, Oliver y Ebers (1998), en un intento de agrupar las líneas de investigación

sobre relaciones de cooperación entre empresas, y tras analizar ciento cincuenta y ocho artícu-

los publicados en cuatro revistas de prestigio, encontraron que todas las líneas pueden situarse

entre dos polos opuestos: et estudio de las redes sociales y el estudio de los mecanismos de

gobierno de las relaciones. La perspectiva de las redes sociales se ha centrado en examinar
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básicamente cómo influyen sobre una organización las propiedades estructurales de las redes en
que se encuentra inmersa, así como la posición que dicha organización ocupa dentro de Ia red.
No obstante, haciendo mención a la posible confusión que anteriormente se ha plante ado, e,
nuestra opinión la vertiente sociológica de la cooperación, más que una línea de investigació'
es un enfoque teórico, en el sentido de que el contexto social (red social) en el que se encuentra
inmersa una organización puede ayudarnos a entender por qué se crean las alianzas, por qué
administrativay organizativamente se elige un tipo de alianzadetenninado, córno evoluciona el
acuerdo de cooperación, y cuál es su rendimiento como entidad propia así como su influencia
sobre la perforn?ance de las empresas participantes (Gurat i, 199g; ork, r 99g).

En cuanto a la perspectiva de los mecanismos de gobienro, ésta ha dedicado sus esfuer-
zos a investigar córno los acuerdos o relaciones de cooperación surgen, se negocian, diseñan,
coordinan, controlau, se adaptan y finalmente terminan. Las investigaciones que se sitúan más
cerca de este extremo, no se han centrado tanto en analizar Ia posición de los actores y las ca-
racterísticas estructurales de las relaciones interorganizativas, y han puesto mayor énfasis en los
atributos y propiedades de las empresas que cooperan y en la forma y contenido de la relación
existente entre ellas' Dentro de esta segunda perspectiva los autores encontraron dos variantes:
una que se rige por los principios de la Teoría Institucional, que asocia el origen de las redes de
empresas con las particularidades del entoflro insfitucional en el que las empresas operarl, y oÍra
que tiene que ver con las aproximaciones de Ia Economía Institucíonal y el Enfoqr"re Estratégi-
co, que flrja su atención en cuáldo crear y cómo organ izar acuerdos de cooperación.

En los capítulos siguientes desarrollamos estos temas de investigación bajo los princi-
pales enfoques teóricos que se han ido utilizando en la literatura, mencionando también las
principales líneas de investigación aplicadas, como son el estudio de las alianzas estratégicas en
los procesos de internacionalización de la empresa, la cooperación en tecnología y en I+D y la
cooperación para PYMES y empresas de nueva creación.

c) Niveles de análisis en Ia investigación

El creciente interés por el estudio de la cooperación de empresas, ha ido conformando y
consolidando diversas líneas de investigación sobre el tema, las cuales han sido tratadas bajo
distintos enfoques teóricos. Además, estas investigaciories pueden realizarse a varios niveles.
según cual sea el objeto de interés del analista. considerando Ia cooperación entre empresas en
el contexto de las relaciones interorganizativas, existen tres niveles de análisis (Van de ven y
Ferry, 1980, pág.298):

Relación bivalente o por pares: es la más símple de todas, y cousiste en alalizar la
relación existente entre dos organizaciones. Probablernente, es la que ha recibido ma-
yor atencióu e¡r la investigación ernpírica.
conjur:rto interorganizacional: analiza todas las relaciones bivalentes que una orga'i-
zación central mantiene con otras organizaciones. Aunque presenta similitudes con el
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l
concepto de red, se diferencia del mismo en que sólo se tienen en cuenta los enlaces

diádicos entre la organización focal y las organizaciones interactuantes, es decir, que

las relaciones entre el resto de las organizaciones son ignoradas.

. Red interorganizacional: estudia como en un conjunto de organizaciones, cada una se

relaciona de forma bivalente con las demás. Quizás uno de los aspectos más signifi-

cativos de las redes es la existencia de relaciones directas e indirectas.

Esta distinción e¡ltre varios niveles de análisis se hace segúrn cuál sea el objeto de in-

vestigación, es decir, un acuerdo de cooperación bilateral entre dos o más elnpresas, o bien el

conjunto de vínculos de cooperación que conforman un sistema organizativo (red) capaz de

integrar acciones coordinadas de las diversas organizaciones interconectadas por los mismos.

La idea que subyace tras este razonamiento es que Ia cooperación entre empresas se puede ma-

nifestar básicamente de dos formas, como relación bivalente o como red, ya que el conjunto

interorganizacional se incluye normalmente en el concepto de red.

Respecto al estudio de las redes, estas unidades de análisis eran en principio entes arti-

ficiales construidos por el investigador. No obstante, algunos trabajos mostraron cómo estos

entes artificiales presentan características distintivas de los vínculos individuales que los com-

ponelt, básicamente la capacidad de realización de acciones conjuntas que involucran a la tota-

l idad de organizaciones que parl ic ipan en la red. Esta circunstancia hacía ver que exist ía un

sistenra organizativo con características similares compuesto por los conjuntos de vínculos

cooperativos entre diversas organizaciones que les permiten actuar en determinados aspectos

como si de una sola organización se tratase. Ahora bien, las redes suelen ser complejas y de-

sordenadas, de forma que para grupos muy grandes analizar su estructura puede ser algo prácti-

camente imposible, en el sentido de que cuestiones aparentemente primarias colno cuáles son

Ios actores y las relaciones que se incluyen o excluyen en la red pueden dar lugar a respuestas

irnprecisas, dependiendo en todo caso del esfuerzo y la habilidad analítica del investigador.

Quizás sea ésta la raz6n de que existan muchos más estudios de alianzas estratégicas indivi-

duales que dentro del contexto de la red, o de que haya muchos más estudios conceptuales que

empíricos sobre la red (Mattsson, Lundgren y Loannidis , 1992, pág. 82).

Otra cosa distinta es que para estudiar el fenómeno de la cooperaciótr entre empresas en

cualquiera de estos dos niveles, en una alianza o en ul'la red, el análisis puede hacerse desde la

perspectiva del todo en su conjunto (una red o una alianza), o bien desagregando el total en sus

partes. En este sentido la cooperación entre empresas es un fenómeno que puede estudiarse

bajo distintos prismas o niveles de análisis, según cuál sea el propósito que persiga el investi-

gador (Renart, 1998). Este autor distingue hasta cinco ópticas distintas bajo las cuales se puede

estudiar la cooperación, a las que nosotros añadimos una de rango superior, el mercado. Las

características definitorias de cada uno de estos niveles de análisis, vienen marcadas principal-

mente por las variables de estudio o líneas de investigación que se suelen llevar a cabo en cada

uno de ellos, como queda reflejado en la tabla 1.3'
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Tabla 1.3. Los niveles de antírisis en ras arianzas estratégicas

Fuente: Elaboración propia

Como se observa, si nuestro objetivo es estudiar los efectos de la cooperación (bilateral
o en red) sobre el mercado, es evidente que el análisis ha de hacerse a nivel de sector econólni-
co' Por el contrario, cuando nos preguntamos por el objetivo o razónde ser de una red o alian-
za, cuál ha sido su proceso de generación, qué factores ayudan a alcanzar la estabilidad y el
éxito o provocan el fracaso de estos entes, o cómo puede evaluarse el rendimiento de los mis-
mos, estarnos entonces utilizando la óptica de Ia red o alianza en su conjunto. También desde
esta óptica se puede describir la estructura o caracteristicas y regularidades empíricas de las
redes o alianzas (núrrtero de redes o alianzas que existen en un sector, fonnació¡ o no de blo-
ques estratégicos en el sector que contpitan entre sí, funciorramiento de Ia red, qué empresas
ocupan una posición de centralidad en la red, qué tipo de alianzasjurídica y funcionalmente son
las más frecuentes, cuántos socios forman cada alianza. etc.).

Como todas las alianzas bilaterales no están incluidas en redes, puede considerarse que
realmente estamos ante un mismo nivel de análisis, donde los factores y variables a estudiar son
similares, sólo que referidos a un fenómeno o a otro. Ahora bien, en caso contrario sí es con-

ENFOQUES TEÓRICOS

MERCADO O SECTOR
INDUSTRIAL

. fmpacto de la cooperación
sobre la competencia

¡ Teoría económica
¡ Polít ica económica
¡ Teoría de fa contingencía
. Teoría de la dependencia de

recursos
r Teoría ecológica
. Teoría institucional
. Enfoque de las redes sociales
. Teoría de los costes de tran-

sacción
. Teoría de la agencia
. Enfoque estratégico
. Teoría de recursos
. Enfoque del aprendizaje orga-

nizativo
. Enfoque cognitivo
¡ Teoría del comportamiento
. Teoría del marketing de rela-

ciones
. Teoria de juegos

' Características descriptivas de
las redes o alianzas

. Proceso de génesis de la red o
alianza

r Factores de éxito y fracaso
. Rendimiento de la red o alianza

ORGANIZACIÓN O CONJUNTO
DE UNA EMPRESA SOCTO

o Razones para cooperar
. lnfluencia de la cooperación

sobre el rendimiento de las
empresas

CONDUCTA DE UNA PERSONA
. Conducta y motivaciones del

director de la alianza
. Conducta y motivaciones del

director general de la empresa

VARIABLES QUE EXPLICAN LA
CONDUCTA DE UNA PERSONA

Análisis de la confianza
Compromiso de los directivos
con la cooperación
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veniente distinguir entre dos niveles de análisis, el de la estructura de la red en la cual una

alianza en particular se encaja y que es importante conocer para tener un conocimiento más

profundo de porqué ésta existe y cómo funciona y se desarrolla; y un enfoque del análisis de

alianzas estratégicas individuales fuera de su contexto en la red. La razón de ello se debe a que

un acuerdo individual se ve influenciado por otras asociaciones estratégicas existentes en la

misma red, y al mismo tiempo éste también influye en ellas (Anderson, Hakansson y Johanson,

1994; Halinen, Salmi y Havila, 1999). En este sentido, una de las críticas que se ha achacado a

la Dirección Estratégica es que no tiene en cuenta el contexto económico y social de las redes a

las que pertenece la organización (Borch y Arthur, 1995)'

Otro nivel de observación es el conjunto de una empresa-socio que pafticipa en una

alianza o red. A este nivel los temas que se suelen plantear son básicamente dos' Por un lado

podemos preguntarnos por qué quieren cooperar las empresas. Esta es quizás la línea de inves-

tigación más tratada en la literatura, que suele responder a la pregunta fonnulada a partir de los

diversos enfoques teóricos que se han ido aplicando en el campo de la Economía de la Empresa

(Costes de Transacción, Teoría de Recursos, Enfoque Estratégico, Enfoque Ecológico, etc').

Por otra parte también suele tratarse en este nivel de observación la cuestión de cómo se ve

afectada laperfornnnce de una empresa que coopera. Es preciso insistir en que en cualquiera

de los casos se está considerando una empresa en su conjunto'

Si queremos llevar nuestro análisis a un nivel de detalle mayor, podemos preguntarnos

por las motivaciones y la conducta de las personas individuales que toman las decisiones rela-

cionadas con la participación de una empresa en una alianza. Estas personas son las que con-

forman la cúpula directiva de la empresa, así como también el <alliance manager> o directivo

responsable de coordinar todos los detalles de la participación de su empresa en la alianza o

red. Entre tas variables que pueden influir sobre la conducta de estas personas encontramos el

grado de confianza que le merecen los otros representantes permanentes o el gerente de la

alianza; su grado de compromiso respecto alaalianza; sus niveles de conocimiento, por ejem-

pto de tas actividades operativas objeto delaalianza; su percepción sobre el horizonte temporal

en el cual se va a desarrollar laalianza; su percepción sobre el grado de poder, control y depen-

dencia que tiene su empresa e¡r el contexto de la alianza; su propensión a actuar con oporturris-

mo; su percepción sobre el nivel de justicia o equidad existente en el contexto de la alianza; o

su percepción sobre el nivel de éxito o fracaso alcanzado o alcanzable en un futuro inmediato.

Por último Renart habla de otro nivel de observación donde se analizan los cambios que se

producen en una de las variables que contribuyen a explicar la conducta de una persona. Se

trata de considerar de una en una las variables identificadas en el anterior nivel de observación.

E¡ cualquier caso, es preciso señalar que estas perspectivas de estudio son en realidad

complementarias y no excluyentes, por lo que en una misma investigación pueden estar util i-

zándose varias de ellas simultáneamente.
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d) Análisis de la estructura de una red

Cuando una alianza estratégica se integra dentro de una red, un análisis de la estructura
reticular nos puede ser de gran ayuda para entender tanto larazón de ser de la alianza como su
funcionamiento. La estructura de la red se define a través de las características de tos actores y
de los vínculos o conexiones que unen unos con otros. Sin embargo, como hemos señalado en
las páginas previas, el análisis estructural puede ser una tarea de elevada complejidad, y quizás
por eso no abundan los trabajos en esta línea. Entre ellos destacan el realizado por Mattsson,
Lundgren y Loannidis (1992), que analiza la estructura de las redes en el sector de las teleco-
municaciones en EE.UU., y el debido a Madhavan, Koka y Prescott (1998), que estudia cómo Ia
estructura de una red evoluciona con el tíempo y en respuesta a los acontecimientos del entor-
110.

Sin embargo, no existe una metodología amplianente aceptada para este fin. En este
sentido nos parece apropiado el marco de referencia establecido por Hall (1983) para el análisis
interorganizativo, el cual centra su interés en las relaciones interorganizativas y no en las orga-
nizaciones participantes. El modelo sirve tanto para el estudio de las relaciones bivalentes,
como para el caso de los conjuntos organizacionales y las redes. Por un lado considera los
factores externos que afectan a las relaciones y por otra parte describe las relaciones en sí mis-
mas. De esta forma distingue entre características del medio ambiente general, factores situa-
cionales específicos que afecten a las relaciones, las bases de las relaciones, Ios flujos de recur-
sos en las relaciones, las formas de transacción y por último la evaluación de los resultados:

l.- Características generales del medio ambiente. Se refiere a las condiciones tecnoló-
gicas, legales, políticas, económicas, demográficas, ecológicas y cutturales que puedan influir
en las relacíones elttre las organizaciones. Así mismo sería necesario identificar las dimensio-
nes o características del medio ambiente como la hornogeneidad-heterogeneidad, Ia estabilidad-
inestabilidad, la concentración-dispersión y la turbulencia.

2.- Factores situacionales. Hacen referencia a situaciones específicas en las cuales tie-
nen lugar las relaciones interorganizativas. Los factores situacionales que se analizan repre-
sentan condiciones parala interacción. Estos son:

Conciencia. Se refiere al reconocirniento de otras organizaciones y al reconocimien-
to, por pafte de los representantes de la empresa, de que sus organizaciones son inter-
dependientes con otras en su campo. La idea es que las relaciones no se presentan
automáticatnente y no surgirán a menos que exista conciencia por la interdependencia,
potencial o real, entre las organizaciones involucradas.

Consenso-desacuerdo territorial. Entendiendo el territorio co¡no el área geográfrca
servida por una organizacién, este factor situacional tiene que ver con el nivel de
acuerdo acerca de la diferenciaciór: del papel o las tareas en el territorio entre las or-
ganizaciones involucradas en la red.
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Proximidad geográfica o distancia espacial entre las organizaciones o sus subunida-

des. Por regla general se considera que la distancia puede facilitar o inhibir las inte-

racciones.

Dependencia localizada. Relacionado con el problema de la proximidad geográfica

está el grado en el cual las organizaciones dependen de un área local para la obtención

de sus recursos.

Tamaño del conjunto o red de organizaciones' En general, el número de organizacio-

nes en una relación está relacionado con la complejidad enfrentada por cualquiera de

ellas. También es posible que un gran número de relaciones debilite la calidad de las

mismas.

3) Bases de interacción. Las relaciones entre organizaciones tienen lugar en un medio y

en un contexto situacional, pero también se presentan por alguna raz6n' Identificamos cuatro

razones o bases para el contacto que van desde situaciones ad hoc hasta aquellas que están or-

denadas por leyes o regulaciones:

Ad hoc. Son las menos importantes para las relaciones interorganizativas ya que sol'I,

por lo general, situaciones de momento, que responden a una situación específica o

problema concreto.

De intercambio. Las organizaciones deben adquirir recursos y el intercambio es el

mecanismo más importante para que ello ocurra. Lógicamente, las organizaciones

buscan maximizar sus ganancias en la interacción.

Acuerdos formalizados. Surgen cuando las partes aprueban oficialmente su interde-

pendencia, aumentando así la certidumbre respecto a la realización de intercambios

necesarios. Está relacionado con la frecuencia e importancia de las interacciones en-

tre las organizaciones. Es en este grupo donde se sitúan los acuerdos de cooperación'

Obligatoriedad. Se refiere a la medida en la cual las relaciones están gobernadas por

leyes o regulaciones impuestas por los grupos legislativos o administrativos que tie-

nen el poder. Ahora bien, las interacciones por orden no garantizan que éstas tengan

lugar, ya que las organizaciones pueden ignorar una orden a no ser que exista algún

mecanismo que la refuerce'

4) Flujos de recursos. Las interacciones interempresariales tienen un contenido, el cual

puede determinarse analizando los siguientes aspectos:

Interdependencia de los recursos. Las organizaciones no sol'l capaces de controlar to-

dos los recursos que requieren, lo que provoca situaciones en las cuales dos o más or-

ganizaciones dependen la una de la otra por los recursos a los cuales cada una tiene

acceso o controla.

Intensidad. Viene detenninada por la inversión en recursos por parte de las organiza-

ciones involucradas en las relaciones del conjunto o red. Puede confundirse con la

frecuencia de las interacciones, sin embargo son conceptos totalmente distintos ya que

una relación realmente intensa puede ser infrecuente'
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Programas conjuntos. Es un tipo particular de flujo de recursos o interacción cuya ca-
racterística distintiva es que las acciones tienen propósito con respecto a algún pro-
blema que se está confrontando conjuntarneute, es decir que no son sirnplemente una
respuesta a Ias presiones ambientales.

Interconexiones entre las juntas directivas. Son un mecanismo por medio del cual las
organizaciones tratan de manejar Ia incertidumbre en su medio ambiente. Se presen-
tan en una situación en Ia cual un director de una organización es miembro de la junta
directiva de otra organización, o cuando miembros de dos organizaciones están en la
junta directiva de una tercera.

5) Formas de transacción. Después de estudiar el contenido de las relaciones, el análi-
sis centra ahora su atención en las varias dimensiones que tienen las transacciones. Éstas son:

Formalización de la interacción. Ya se ha resaltado el hecho de que las organizacio-
nes pueden tener acuerdos formalizados entre sí que pueden gobernar y dirigir sus in-
terrelaciones. Pero liay otro aspecto de la formalización que puede servir para es-
tructurar las interacciones y es Ia presencia de una organización intermediaria que sir-
ve para coordinar o controlar las interacciones interorganitivas. EI poder de estas
agencias fonnalizadoras puede ser más o lnenos fuerte, y las decisiones de la organi-
zación intermediaria pueden ser inescapables o simplemente asesoras.
Estandarización de la interacción. Pueden identificarse dos aspectos en este sentido,
como son el grado en el cual están estandarizados los recursos que se intercambian,
así como la estandarización de los procedimientos utilizados en las transacciones.
Importancia. Supone la presencia de dos elementos. El primero es la importancia que
tiene otra organización para el trabajo de una organización central, mientras que el
segundo hace referencia a la importancia que tiene la misma interacción. La impor-
tancia de la interacción es generalmente un buen predictor de la frecuencia de la mis-
ma, aullque a veces no exite una relación entre ambas dimensiones. Así mismo, es
posible que interacciones irnportantes conduzcan a acuerdos fonnalizados entre las
organizac ioues interactuantes.

Frecuencia. Además de estar relacionada con Ia anterior dimensión, tarnbién puede
haber un vínculo rnuy fuerte entre frecuencia e intensidad, ya que unas interacciones
frecuentes contribuyen a aumentar los flujos de recursos. La diferencia entre ambos
elementos es que la frecuencia es un componente de las transacciones entre las orga-
nizaciones y la intensidad es un componente del flujo de recursos entre dichas organi-
zaciones.

Reciprocidad. Se refiere a la simetría de las transacciones entre las organizaciones.
Los recursos pueden fluir entre las dos partes igualmente o de manera desequilibrada.
Poder. De todos los procesos de transacción en una red, el poder es el que ha recibido
la mayor atención. El poder en este contexto es equivalente al de una situación in-
fraotgattizativa, y hace referencia a la habilidad de una pafte para hacer que la otra
haga lo que de otra manera no haría. El poder descansa sobre una dependencia asi-
métrica y se visualiza como la posesión de unos recursos que Ie permiten a una orga-
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¡ización utilizarlos para ganar la anuencia de las otras. Los analistas de redes sustitu-

yen, con cierta frecuencia, Ia noción de poder por centralidad. La centralidad se refie-

re a la posición relativa de una organización en una red de organizaciolles en la cual

aquellas que son más centrales se considerall como las que tienen más poder. En una

red totalmente descentralizadatodas las organizaciones tienen igual parlicipación, con

perfecta simetría o reciprocidad y sin diferencias de poder, pero esta es una situación

extraña ya que las redes están típicamente integradas por una organización localizada

centralmente.

Cooperación. La cooperación se diferencia de la coordinación en que la primera es

una forma de interacción voluntaria y se encuentra en situaciones de intercambio o

relaciones basadas en acuerdos voluntarios.

Conflicto. El conflicto entre organizaciones es un proceso de oposición en el cual una

parte trata de bloquear o destruir las actividades de la otra. Existe la creencia genera-

lizada de que el conflicto es un proceso que debe evitarse, creencia que parece estar

mal orientada, ya que el conflicto y su solución pueden tener beneficios a largo plazo

para las relaciones ittterorganizativas.

Coordinación. La coordinación supone un proceso concertado de acciones o de toma

de decisiones en el cual pafticipan dos o más organizaciones con algún tipo de ajuste

deliberado entre ellas. Un factor clave es que las transacciones son deliberadas y tie-

nen una meta que es colectiva, siendo éste un punto irnpoftante de diferenciación con

respecto a la cooperación.

6) Evaluación de los resultados. El problema de los resultados es simple y complejo a

la vez. Su simplicidad nace de que descansa en los ojos y en las mentes de los espectadores.

La complejidad del problerna de los resultados nace del hecho de que hay múltiples ojos y

lnentes que pueden hacer esta evaluación. La efectividad percibida de las interacciones inte-

rorganizativas puede evaluarse desde el punto de vista de los participantes dentro de cada orga-

nización, de la organizaciln como un todo, de la cornunidad en la cual tiene lugar las interac-

ciones, o de quienes toman decisiones Iegislativas y tienen jurisdicción sobre las relaciones

entre las organizaciones.

1.6. NUESTRA INVESTIGACIÓN

El objetivo básico de este trabajo va dirigido a investigar el fenómeno de Ia coopera-

ción interempresarial en eltejido industrial de la provincia de Alicante. Como ya se ha indica-

do con anterioridad, esta cuestión podemos entenderla en una doble dimensión, según nos pro-

pongamos estudiar las redes o las alianzas bilaterales. No obstante, la elevada complejidad

para explorar las redes empresariales nos lleva a inclinarnos por el análisis de las alianzas.

La no existencia de bases de datos que recojan alianzas, nos empujó desde un prirner

momento a poner nuestro punto de mira en las empresas alicantinas (aunque a veces desinte-

grando el conjunto para sítuarnos en el nivel determinado por sus principales directivos) con la
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intención de attalizar su propensión a cooperar. No obstante, la vertiente exploratoria de nues-
tra investigación nos permitió construir una nueva base de datos con las alianzas identificadas,
en la que se especifican sus características más relevantes. De esta forma, se realizan nuevos
análisis donde Ia perspectiva de observación son ahora las alianzas.

Consecuentemente nuestro esquema de trabajo queda estructurado en dos grandes blo-
ques de estudio, Ios cuales responden respectivamente al porqué y al cónto de Ia cooperación.
En efecto, la doble naturaleza de Ia información disponible nos permite observar, en un primer
nivel de análisis, las razones que Ilevan a ras empresas a cooperar, así como también ¡as carac-
terísticas que definen a las compañías que se alían estratégicamente. por otro lado, a partir de
la base de datos de acuerdos de colaboración, podemos averiguar las principales regularidades
empíricas que caracterizan a las alianzas alicantinas, distinguiendo así mismo algunos de los
factores que inciden en su éxito.

Con este fin procedemos en los capítulos siguientes, empezando el trabajo por la reali-
zación de un repaso al estado del afte de la cuestión que nos sirva de soporte para plantear las
Itipótesis correspondientes, de forma que podamos contrastar empíricamente la realidad empre-
sarial alicantina en lo que a Ia cooperación se refiere, tarea que hemos situado en la segunda
fase del estudio.
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CAPÍTULO 2
LAS RAZONES DE LA COOPBRACIÓN
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2.1. INTRODUCCIÓN

Una de las líneas de investigación más desarrolladas por los analistas, es la que hace re-

ferencia a las razones que llevan a las empresas a cooperar. Se trata de uno de los dos grandes

interrogantes que plantea el estudio de la cooperación, el cual está relacionado directamente

con la naturaleza de la empresa (Casani, 1996).

La respuesta a la pregunta de por qué se asocian las empresas puede ser múltiple y va-

riada, según cuál sea el enfoque teórico que se utilice para explicar el fenómeno de la coopera-

ción. Son muchos los enfoques relativos a la naturalezade la empresa bajo los cuales se ha

analizado la cooperación interorganizativa,lo que sin duda ha provocado una importante frag-

mentación en la literatura sobre el tema. La causa de ello hay que buscarla, principalmente, en

que las relaciones interorganizativas han sido objeto de estudio por parte de investigadores

pertenecientes a diversas disciplinas que tienen que ver con la Dirección de Empresas, como

son la Teoría de la Organización,la Economía de las Organizaciones, la Dirección Estratégica y

elMarketing.

El objetivo de este capítulo consiste en responder a la pregunta planteada por medio de

los distintos enfoques utilizados en la literatura. Con este propósito haremos una breve des-

cripción de cada uno de ellos. El que hayamos elegido este capítulo en lugar del siguiente para

sintetizar el contenido de los principales enfoques, se debe a que todas las aproximaciones teó-

ricas explican las razones que llevan al origen o formación de la cooperación, pero no analizan

el proceso de formación y evolución de una alianza. Aunque algunos enfoques, como el Estra-

tégico o el Organizativo, sí que estudian factores que inciden en el éxito o fracaso de un acuer-

do, no lo hacen desde la perspectiva dinámica que nos ofrece Ia Teoría de la Negociaciónl

(Gray y Yan,1992). En otras palabras, todos los enfoques responden alporqué, pero muchos

no contestan al cónto. En este sentido, es preciso tener en cuenta que la investigación sobre la

cooperación empieza ahora a salir de su infancia, por lo que, como ya señalaron en su día Gray

y Wood (1991), muchos de los enfoques teóricos que se utilizan para estudiar el comporta-

miento individual de las organizaciones todavía no han sido lo suficientemente adaptados y

desarrollados para el análisis de las alianzas.

Dada la diversidad de enfoques existentes, una manera de ordenar y estructurar nuestro

esfuerzo es agrupar estas teorías en grandes bloques, según cual sea la disciplina académica que

estudia la cooperación. fJnavez agrupadas las distintas aproximaciones, pasamos a describir

brevemente el contenido de cada una de ellas en el primer epígrafe del capítulo. En este senti-

do encontramos varios trabajos metodológicos que tratan de recogen esos enfoques teóricos y

que nos son de gran utilidad para desarrollar este primer apartado, siendo algunos de los más

interesantes y completos los de Gray y Wood (1991), Grandori y Soda (1995), García Canal

(1996b)y GarcíaFalcón y Medina (199S)" Junto a ellos destacamos también la aportación de

t Desde esta perspectiva se observa a las alianzas como acuerdos negociados sujetos a posteriores renegociaciones y reestructura-

ciones conforme van cambiando las circunstancias intemas y extemas (pág. 48). Evidentemente, el Enfoque de la Negociación nos

ofrece la visión dinámica que andamos buscando, pero para responder coüectamente al cómo, es necesario complementarlo con

aportaciones estratégicas y de la Teoría de la Organización.
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Ia Teoría de Juegos al estudio de la cooperación entre empresas, considerada por algunos auto-
res como uno de los enfoques teóricos dominantes en la actualidad (Chaves, 1996b; Fernández
y Arranz,1999a).

Posteriormente, los siguientes apartados del capítulo se dedican a explicar los tres en-
foques más utilizados por la Dirección de Empresas, en los cuales se apoya en gran medida la
Dirección Estratégica. Éstos son Ia Teoría de los Costes de Transacción (con las críticas que de
ella se han hecho), la Aproximación Estratégica (liaciendo uso tanto del Enfoque puramente
Estratégico, como de la Teoría de Recursos y Capacidades), y la Aproximación del Aprendizaje
Organizativo (Kogut, 1998a; Camisón, 1993; Menguzzato,lgg5; Sachwald, 1998). El capítulo
termina haciendo una pequeña incursión en las particularidades de la cooperación vertical que
puede llevarse a cabo entre una empresa y sus proveedores, distribuidores y clientes.

No obstante, antes de empezar nuestro cometido y describir los principales enfoques
teóricos procedentes de distintas disciplinas científicas, nos gustaría dejar claras un par de ob-
servaciones. La primera de ellas es que dichos enfoques presentan muchas limitaciones a la
lrora de estudiar las alianzas estratégicas. Si bien en un principio supusieron un grarl avance,
cuando las hipótesis que entonces planteaban eran defendibles, con el tiempo se ha demostrado
que ofrecen perspectivas limitadas, parciales y sesgadas (por ejemplo, aunque algunas alianzas
se crean para disrninuir los costes de transacción, ésta no tiene por qué ser su única función; o
aunque la creación de alianzas suele ser más corriente en sectores de alta tecnología, tarnbién
puede ocurrir en industrias maduras). Ello lleva a Osborn y Hagedoorn (1997, pág.274) a
plantear que las alianzas y las redes son realmente un fenómeno complejo impregnado de dua-
lidades, aconsejando a los investigadores a rehuir en sus trabajos de una visión parcial de las
alianzas basada en las hipótesis de un único enfoque teórico, para centrarse en una visión mu-
cho más robusta, sofisticada y multidirnensional. Durante los últimos años ya hay muchos que
se están moviendo en esta dirección. Así, por ejempfo, Parkhe (1993a) combina la Teoría de
Juegos con la de los Costes de Transacción. Jones, Hesterly y Borgatti (lgg7) proponen un
modelo para explicar cuáles son las condiciones que favorecen la creación y el reforzamiento
de una red, colno consecuencia de las mayores ventajas que presenta respecto a otras formas
alternativas de organizar las operaciones. Para ello los autores integran principios del Enfoque
de los Costes de Transacción con aspectos de la perspectiva sociológica de las redes. En el
mismo sentido, Camisón y Molina (1998) aplican al estudio de los distritos industriales un mo-
delo que combina las principales aportaciones de la Teoría de Recursos con la perspectiva de la
estrategia colectiva que es una derivación de la Teoría Ecológica. Osborn et al. (199g, por su
parte, utilizan corljuntamente la Teoría Institucional, la Teoría de la Conti¡igencia y la Teoría
Ecológica para estudiar las alianzas internacionales.

Una segunda reflexión, en parte ya señalada anteriormente, es que el hecho de que la
descripción de estos enfoques se haga en este capítulo, donde intentamos responder al porqué
de la cooperación interempresas, no significa que los mismos no sean susceptibles de aplica-
ción a otras Iíneas de investigación. Así, por ejemplo, es evidente que para el estudio del pro-
ceso de gestión y evolución de un acuerdo de cooperación o de los factores de éxito necesarios
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para su estabilidad, podemos hacer uso del Enfoque Estratégico, de Ia perspectiva social, o de

la Teoría de la Agencia, por nombrar algunos. Ahora bien, dado que nuestro trabajo sigue la

perspectiva que nos ofrece la Dirección Estratégica, son los enfoques que más aportaciones

hacen a la misma los principalmente empleados en este capítulo y el siguiente.

2.2. ANÁLISIS COMPARATIVO DE LOS PRINCIPALES ENFOQUES TEÓRICOS

QUE EXPLICAN LA COOPERACIÓN ENTRE EMPRESAS

Como acabamos de señalar, la cooperación entre empresas ha constituido un campo de

estudio que ha sido analizado con profundidad durante las últimas décadas, dando lugar a una

literatura vasta pero también fragmentada. Una de las principales causas de esta fragmentación

se encuentra en que los estudios de cooperación se han hecho desde diversas disciplinas cientí-

ficas y utilizando distintos enfoques teóricos. Cada una de estas perspectivas contribuye al

conocimiento del fenómeno en cuestión, si bien, en términos generales realizan suposíciones

diferentes en torno a la naturaleza de la cooperación empresarial.

Por eso, a continuación realizamos para cada perspectivateórica una breve descripción

de su contenido, identificamos sus premisas básicas y examinamos los aspectos de investiga-

ción que han recibido mayor atención. Para ello nos basamos en el esquema que siguen García

Falcón y Medina (1998), que describen en su trabajo los enfoques teóricos que han estudiado

las refaciones interorganizativas desde las disciplinas de la Teoría de la Organización,la Eco-

nomía de las Organizaciones, la Dirección Estratégica y el Marketing.

2.2.1. ENFSeUES TEóRIcoS UTILIZADos PoR LA TEoRÍA DE LA oRGANIZA-

CIÓN

Los acuerdos de cooperación son estudiados por la Teoría de Ia Organización en el

contexto de las relaciones interorganizativas. Entre los diversos enfoques teóricos que existen

para explicar el comportamiento de las organizaciones, podemos identificar al menos cinco

desde los cuales se han estudiado las relaciones interorganizativas y de cooperación. Éstos son

la Teoría de la Contingencia, la Teoría de Ia Dependencia de Recursos,laTeoria de la Ecología

de las Poblaciones, Ia Teoría Institucional y el Enfoque Sociológico o de las Redes Sociales.

Todas estas teorías consideran a las organizaciones como sistemas abiertos, depen-

dientes de los recursos del entorno. No obstante, mientras que los supuestos de la Teoría de la

Contingencia implican que las organizaciones son sistemas racionales que, por motivos de efi-

ciencia se esfuerzan por adaptar sus estructuras a las exigencias del entorno, las demás teorías

perciben a las organizaciones como sistemas naturales, en los que el entorno tiene una gran

importancia en la determinación de su estructura, su comportamiento y sus oportunidades de

supervivencia. Dado que cada una de estas perspectivas teóricas tiene sus propios supuestos y
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ha analizado las relaciones de cooperación de distinta forma, procedemos a continuación a co-

mentarlas individualmente.

a) La Teoría de la Contingencia

La Teoría Contingente es una concreción de la Teoria General de Sistemas que aspira a

comprender cómo funciona una organización bajo diversas condiciones o contingencias para, a

partir de ahí, establecer los diseños estructurales más adecuados a cada caso. Según Galbraith

(1973,pág.2), esta teoría tiene dos supuestos principales: a) no existe una forma óptirna de

organizar y b) cualquier forma de organizar no es igualrnente eficiente.

Estas contingencias no proceden únicamente de las características internas de la empre-

sa sino también del entorno en el cual se desenvuelve. Por tanto, cada empresa deberá procurar

la congruencia entre su estructura y procesos internos y las contingencias o circunstancias es-

pecíficas que la rodean y caracterizan, como son el entomo, el tarnaño, la tecnología, la estrate-

gia, etc. Respecto al entorno se pueden considerar a su vez varios factores, como la incerti-

dumbre que emana de él o la distribución de recursos que posee. Así por ejemplo, desde el

Enfoque Contingente, la estructura organizativa debe responder adecuadamente a los niveles de

incertidumbre: cuánto más desconocido sea un entorno, por su grado de dinamismo y compleji-

dad, más flexible y poco estructurada tendrá que ser la organización interna para que pueda

adecuarse con rapidez a las diversas situaciones.

Una relación que recoge las principales aportaciones del Enfoque Contingente al diseño

organizativo de la empresa, puede verse en De Ia Fuente et al. (1997).

Centrándonos en el estudio de las relaciones interorganizativas y de cooperación, la

Teoría de la Contingencia supone que no existe un único tipo de relación que sea más correcto

que otros, sino que el contexto determina su grado de adecuación. Por ejemplo, para Van de

Yen (1976, pág.31) las relaciones entre organizaciones no deperiden solamente del grado de

dependencia de recursos, sino que además influyen otros factores. Efectivamente, como recoge

en una cita Pfeffer y Nowak (1976a, pág.399),la coordinación entre las organizaciones es fun-

ción de:

EI grado y tipo de interdependencia organizativa.

La conciencia o conocimiento de esa interdependencia.

El número de organizaciones envueltas.

La mayor o menor uniformidad de los intercambios.

El comprorniso de las organizaciones con la relación.

El tipo de organización, etc.

Sin embargo, en la literatura sobre cooperación no abundan los trabajos de investiga-

ción realizados desde una perspectiva contingente. Entre ellos podemos destacar, precisamen-

a

a

a

a

a

a

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



te, el de Pfeffer y Nowak (1976a), que sigue un enfoque contingente al examinar la propensión

de una empresa a crear joint-venture con los proveedores, distribuidores o competidores, de-

pendiendo de las características del sector industrial en que se está operando, básicamente el

grado de concentración del sector, y su intensidad en trabajo o en capital. Otro trabajo es el de

Lorange y Roos (1993), autores para los cuales es necesario tener en cuenta dos conjuntos de

consideraciones al elegir el tipo de cooperación más adecuado. En primer lugar, valorar ade-

cuadamente el posicionamiento estratégico de la empresa en el negocio que se va a cooperat'

En segundo lugar, evaluar la importancia estratégica de esa actividad para la cartera de nego-

cios de la empresa.

b) La Teoría de la Dependencia de Recursos

La Teoría de la Dependencia de Recursos parte del supuesto de que ninguna organiza'

ción es capaz de generar por sí misma todos los recursos (cantidad y diversidad) que necesita,

por lo que depende del entorno para la obtención de los recursos necesarios para su superviven-

cia. Las fuentes de estos recursos son otras organizaciones, por lo que buena parte de las inte-

rrelaciones que la empresa mantiene con el entorno se manifiesta en relaciones con otras unida-

des organizativas. Este planteamiento nos lleva a analizar las interdependencias entre organi-

zaciones y las relaciones que entre ellas se establecen. Como indica Hall (1983, pág.250), se

crean situaciones en las cuales dos o más organizaciones dependen Ia una de la otra por los

recursos a los cuales cada una tiene acceso o controla. Los trabajos más significativos de este

enfoque son los de Aldrich y Pfeffer (1976) y Pfeffer y Salancik (1978).

Respecto a la interdependencia, ésta puede ser de varios tipos: la horizontal o competi-

tiva que surge entre empresas que compiten en productos y servicios similares y en los mismos

mercados, la vertical o entre empresas que mantienen una relación cliente-proveedor, y la sim-

biótica que se da entre empresas que ofrecen productos complementarios a los clientes (Bresser

yHarl, 1986, pág.408). En cuanto a las relaciones de intercambio que se establecen con otras

organizaciones que controlan los recursos de los cuales depende una empresa, se distinguen

fundamentalmente tres tipos (Hall, 1983, pá9.248):

Ad hoc: son las menos importantes para las relaciones interorganizativas ya que son,

por lo general, situaciones de momento, que responden a una situación específica o

problema concreto.

De intercambio: las organizaciones deben adquirir recursos y el intercambio es el me-

canismo más importante para que ello ocura. Lógicamente, las organizaciones bus-

can maximizar sus ganancias en la interacción.

Acuerdos formalizados: cuando las partes aprueban oficialmente su interdependencia,

aumentando así la certidumbre respecto a la realización de intercambios necesarios.

Está relacionado con la frecuencia e importancia de las interacciones entre las organi-

zaciones. Es en este grupo donde entran los acuerdos de cooperación.
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Desde este punto de vista los acuerdos de cooperación son considerados como medios
para gestionar la dependencia de recursos que tiene toda organización respecto de otras unida-
des extemas. El mismo trabajo de Pfeffer y Nowak (1976a) que hemos destacado antes dentro
del Enfoque Contingente, podemos encuadrarlo también dentro de la Teoría de la Deperidencia
de Recursos.

c) La Teoría de la Ecología de las Poblaciones

La Teoría de la Ecología de las Poblaciones o Modelo de ta Selección Natural, iniciada
con el trabaio de Hannan y Freeman (1977), se basa en planteamientos tomados de la biología y
Ia ecología para explicar cómo las organizaciones van evolucionando para adaptarse a los cam-
bios del entorno.

A diferencia de otros enfoques, la Ecología de las Poblaciones toma como unidad de
análisis a la población o conjunto de organizaciones altalnente similares, y supone que los esca-
sos recursos ambientales se encuentran estructurados en nichos. Estos nichos son definidos por
Aldrich (1979,pág.25) como (combinaciones específicas de recursos y otras restricciones que
son suficientes para sustentar una forma organizativa>>. La limitación de recursos hace que sólo
sobrevivan las formas organizativas que sean capaces de aprovecharlos de la mejor manera
posible.

La hipótesis principal de este planteamiento es que el entorno selecciona de forma natu-
ral para su supervivencia a las formas organizativas que mejor se adaptan a sus características,
eliminando a las demás, de acuerdo con un proceso que presenta las siguientes etapas: l) Crea-
ción de variaciones, intencionadas o no, en las fonnas organizativas; 2) Selección por parte del
entonlo de aquellas formas organizativas que mejor se adaptan a las condiciones del mismo; y
3) Retención, mediante procesos de preservación, duplicación o reproducción, de aquellas for-
mas organizativas que han sido seleccionadas.

Conviene recalcar que la Ecología de las Poblaciones pone, al igual que la Teoría de la
Dependencia de Recursos, un gran énfasis en el entorno y en las relaciones de la organización
con dicho entorno. Pero a diferencia del modelo anterior, que considera a las organizaciones
como entes activos que toman decisiones para afrontar los desafíos del entorno e inctuso tratar
de influir en él para moldearlo a su propia conveniencia, la Teoría Ecológica supone que las
organizaciones son entes inactivos que dependen de la acción del entorno para su selección
natural.

El sigriificado que cobra la cooperación interempresarial en la Teoría Ecológica, se
debe a que la adaptación de una población de empresas a los cambios del entorno no se produce
tanto por niedio de las acciones independientes de las organizaciones, sino más bien a través de
la coordinación de las acciones individuales de las organizaciones o adaptación comunal
(Astley y Fombrun, 1983, pág. 579). Ésta puede ser de dos tipos: adaptación comunal comen-
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salista, que tiene lugar entre organizaciones similares y competidoras, y adaptación comunal

simbiótica, que es la que se produce entre organizaciones de distinto tipo que realizan esfuerzos

complementarios (por ejemplo proveedores y compradores). Por el contrario, la adaptación

individual puede ser somática, cuando una organización toma acciones temporales y con ca-

rácter reversible para adecuarse a las variaciones locales de su entorno; y genética, que es una

adaptación a largo plazo y que afecta a todas las organizaciones de la especie, aunque se mani-

fiesta en organizaciones individuales.

La adaptación comunal de las organizaciones es consecuencia de la estrategia colectiva

que éstas llevan a cabo para hacer frente a la turbulencia del entorno y poder adaptarse satis-

factoriamente al mismo. En efecto, en un entorno turbulento donde sus elementos son alta-

mente interdependientes, si las organizaciones actúan de forma independiente y en diversas

direcciones, se pueden producir consecuencias totalmente imprevistas y discordantes' aumen-

tando así el nivel de turbulencia, lo que implicaría que la adaptación individual sería cada vez

más difícil. Esta circunstancia provoca que las empresas se enfrenten colectivamente a sus

interdependencias en el entorno, adaptándose así comunalmente a las variaciones del mismo

(Astley y Fombrun, 1983; Astley, 1984).

Las adaptaciones comunales se producen en un ámbito organizativo superior que se

corresponde con el entorno interorganizativo. En cambio, con los otros niveles estratégicos la

empresa responde individualmente a los cambios del entorno. Así la estrategia de negocio ana-

liza cómo la empresa debe ir adaptándose a una industria o segmento producto/mercado en

particular (clientes, proveedores, competidores, regulaciones gubernamentales, etc.) mediante

estrategias de innovación, reducción de precios, estrategias de marketing, etc', es decir, por

medio de adaptaciones individuales somáticas, que son temporales y de carácter reversible. Por

su parte, el nivel corporativo de la estrategia es el que está relacionado con los cambios a largo

plazo en la estructura básica y actividad de la empresa, que le permiten adaptarse a nuevos y

diferentes nichos de mercado sin los cuales la organización podría desaparecer (adaptación

individual genética). Este razonamiento puede resumirse en la figura 2.1.

Las estrategias colectivas pueden clasificarse en base a dos dimensiones: el tipo de in-

terdependencia, es decir si la adaptación comunal es comensalista o simbiótica, y la relación

directa o indirecta que existe entre las organizaciones. El tipo de asociación vendrá condicio-

nado por el número de participantes en la colectividad, de forma que si el número es reducido la

asociación directa es posible, pero si el número es grande esta asociación ha de ser necesaria-

mente indirecta. Las formas resultantes de colectividades son: confederada, asociación directa

y adaptación comensal; aglomerada, asociación indirecta con adaptación comensal; conjugada,

asociación directa con asociación simbiótica y por último, orgánica, asociación indirecta con

adaptación simbiótica.
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Figura 2.1. Entorno, Estrategia y Adaptación Ecológica

Entorno Estrategia Adaptación
al entorno

tr;l € f'-ñl <-> t,."""'.,;l

Fuente:  Ast ley y Fombrun (1983)

d) La Teoría Institucional

La Escuela Institucional está más próxima a la perspectiva de la Sociología de las Or-

ganizaciones y tiene su origen en las aportaciones de Selznick (1957). La hipótesis principal es

que las organizaciones, aunque son herramientas al servicio del hornbre, tienen vida por sí

mismas. En efecto, esta teoría parte de la idea de considerar a las organizaciones como un fe-

nómeno con una doble vertiente: técnica y social. Por lo tanto, las organizaciones son institu-

ciones a las que se les infunde valor, son productos de Ia interacción y de la adaptación, son

receptáculos del idealismo del grupo. Constituyen un todo orgánico, creciente, evolutivo y con

una historia natural. De este modo, la visión de Selznick de la estructura organizativa es la de

un organismo adaptativo que se va definiendo corno reacción a las presiones internas y exter-

ttas, a las características y compromisos de los participantes y a las influencias del medio am-

biente. En este mismo sentido, Berger y Luckman (1967) argumentan que la realidad social es

una construcción hurnana que se crea por la interacción social. El proceso por el cual las ac-

ciones se repiten y se les asigna un significado similar se define como institucionalización.

Otro supuesto de este planteamiento es que el transcurso del tiempo lleva a una homo-

geneización de las organizacíones dentro de un mismo campo organizativo. A este fenómeno

DiMaggio y Powell (1983, págs. 150-154) lo denominan <isomorfismo institucional>, el cual se

puede presentar bajo tres modalidades: 1) Isomorfismo coercitivo, de acuerdo con el cual el

diseño organizativo es impuesto desde el entorno por una serie de fuerzas tales como las regu-

laciones gubernamentales o las expectativas culturales; 2) Isomorfismo normativo, cuando sol'l

las organizaciones profesionales, a través de presiones normativas que profesionalizan lafuerza

de trabajo, sobre todo a nivel de clase directiva, las que sugieren el diseño adecuado, y 3) Iso-
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morfismo mimético, según el cual las organizaciones, ante la incertidumbre existente, adoptan

un proceso de imitación que les lleva a buscar respuestas en otras organizaciones de su campo

que se enfrentaron a situaciones similares.

La cooperación entre empresas bajo el prisma de la Teoría Institucional puede enten-

derse bajo una doble perspectiva. Por un lado, la Teoría Institucional asocia el origen de las

redes de empresas y sus formas con las particularidades del entorno institucional en el que las

empresas operan. En este sentido, las investigaciones han tratado de mostrar cómo las condi-

ciones políticas, legales, culturales, industriales y/o regionales han influido en la creación de

redes intero rganizativasy en sus formas (Oliver y Ebers, 1998, pág. 569). Ésta es la aproxima-

ción que siguen, por ejemplo, Chaves (1995 y 1996a), Nakamura, Vertinsky y Zietsma (1997)

o phillips, Lawrence y Hardy (2000), así como muchos de los trabajos que tratan sobre los dis-

tritos industriales, las redes del Silicon Valley o los keiretsz de Japón (Staber, 1998).

Desde la otra perspectiva, y util izando principalmente el nivel de análisis de la red, las

investigaciones sugieren que las relaciones de cooperación institucionalizadas dentro de una

red conducen a una homogeneización de las estructuras y estrategias de la organizaciín a medi-

da que la red se desarrolla (Abrahamson y Fornbrun,1992y 1994; Buchko, 1994a). Las fuer-

zas institucionales isomórficas no sólo conducen a la semejanzaentre las organizaciones de una

red, sino que, además, pueden forzarlas a no participar en actividades que conduzcan a la diver-

gencia o al cambio de la norma institucional. En efecto, si bien las fuerzas miméticas del iso-

morfismo surgen de la incertidumbre (aunque pueden ser afectadas por la red), las fuerzas coer-

citivas y normativas están más asociadas con las estructuras de red. Así, en la medida en que

las organizaciones dominantes en una red interorganizativa pueden requerir de las organizacio-

nes dependientes una forma determinada de respuesta que puede llegar a formalizarse entre las

empresas integrantes de la red, Ia dependencia de las organizaciones puede conducir a presio-

nes coercitivas de conformidad y plantear una importante barrera al cambio estratégico. Por su

parte, el isomorfismo normativo es consecuencia de la profesionalización que frecuentemente

se produce en una red interorganizativa, al desarrollarse un cuerpo común de conocimientos

para guiar el comportamiento y facilitar las relaciones entre los miembros de la red.

Aunque es un enfoque menos desarrollado, algunos autores también señalan el isomor-

fismo mimético como una de las razones que motivan la existencia de las alianzas. Según esta

aproximación las empresas observan las estrategias que estáll llevando a cabo otras organiza-

ciones (normalmente los líderes del mercado) y tienden a imitarlas. Desde esta perspectiva,

algunas empresas forman alianzas estratégicas simplemente porque <están de modo (McCut-

chen y Swamidass, 1998, pág. 497).

e) El Enfoque de las Redes Sociales

Los teóricos de la organización también

para explicar el comportamiento de las empresas.

se han apoyado en modelos de la Sociología

Una de las aproximaciones más utilizadas es
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la de las Redes Sociales, la cual, partiendo de la idea de <contexto social> propuesta por Gra-

novetter (1985), intenta explicar cómo influyen sobre una organización (en su comportamiento

y resultados) las propiedades estructurales de las redes de relaciones interorganizativas en que

se encuentra inmersa, así como Ia posicíón (centralidad) que dicha organización ocupa dentro

de dichas redes. Básicamente, la influencia de una red sobre una organización suele medirse en

ténninos de beneficios de información, en el sentido de que la red facilita a las empresas pafti-

cipantes en ella la infonnación precisa y en el momento oportuno para aprovechar las mejores

oportunidades (Burt, 1992, pág. 62). Aunque todos los trabajos parten de esta idea, Uzzi

(1997) también señala los efectos negativos que los fuertes vínculos sociales de una red pueden

generar sobre una empresa integrada en la misma, en el sentido del posible aislamiento del en-

torno que rodea al grupo y sus flujos de información.

Las principales aportaciones de la red a los estudios de dirección de empresas son, se-

gún Borch y Arthur (1995, pág.421), la inclusión en el  anál is is de: l )  el  macroentorno formado

por todas las organizaciones, 2) las lazos personales entre los directivos como un elemento

importante en las relaciones interorganizativas, 3) el compromiso, la reciprocidad y la confian-

zaque penniten reducir la incertidumbre asociada a las relaciones empresariales y 4) informa-

ción relativa al comportarniento, valores y cultura de cada organización. En un trabajo más

reciente Gulati, Nohria y Zaheer (2000) identifican cinco áreas del pensantiento estratégico en

las que el Enfoque de las Redes es susceptible de aplicación: el análisis de la estructura de un

sector, la posición competitiva de una empresa en su sector industrial, el acceso y adquisición

de recursos y capacidades, los costes de contratación y coordinación en las relaciones entre

empresas, y la influencia de los cambios del entorno en el éxito de las empresas.

En lo que al estudio de la cooperación afecta,los irivestigadores han utilizado el Enfo-

que de las Redes Sociales principalnrente para explicar el origen de las alianzas (Kogut, Shan y

Walker, 1992; Shan, Walker y Kogut, 1994; Eisenhardt y Schoonhoven, 1996; Gulati y

Westphal, 1999). Desde esta aproximación se piensa que las empresas cooperarán si encuen-

tran socios adecuados y en los que puedan confiar para constituir buenas alianzas que les ayu-

den a mejorar su posición estratégica y firranciera, es decir, si encueutralt una buena oportuni-

dad para ello. En otras palabras, si muchas empresas no cooperan aún sie¡rdo conscientes de

los beneficios que de ello se pueden derivar, es porque no encuentran al socio más adecuado.

En este sentido, la pertenencia de una elrpresa a una red le va a proporcionar una información

valiosa eu cuanto a la calidad y reputación de los otros participantes, lo que lógicamente puede

traducirse elt una mayor propensión hacia la formación de nuevos acuerdos. Ésta es la pers-

pectiva que toma Stuart (1998), aunque el autor no analiza la posición de una empresa en una

red, sino su posición tecnológica en el mercado. Por su parte Gulati (1999) sigue una aproxi-

mación rnixta, al utilizar el Enfoque de las Redes Sociales pero desde el punto de vista de Ia

Teoría de los Recursos y Capacidades. Algo similar es lo que propone Ahuja (2000), al señalar

la existencia de tres tipos de recursos, los técnicos, los comerciales y las relaciones sociales.

Los dos primeros son los que inducen a las empresas a cooperar, pero para alcanzar un acuerdo

es necesario encontrar una buena oportunidad, la cual pueden encontrar en las redes a las que

pertenecen.
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Aunque esta aproximación se ha utilizado generalmente para analizar el origen de las

alianzas, el trabajo de Gulati (1998) recoge las principales aportaciones del contexto social de

la red al entendimiento de las alianzas estratégicas, tanto a su formación como a su organiza-

ción, evolución y rendimiento. De forma similar, Olk (1998) analiza cómo las relaciones so-

ciales de los individuos de las empresas cooperantes influyen en la formación, diseño e im-

plantación de una alianza estratégica'

2.2.2. ENFoeuES TEóRrcos urrlrzADos poR LA EcoNovrÍl or LAs ORGANI-

ZACIONBS

El Enfoque de la Economía de las Organizaciones surge como consecuencia de un pro-

ceso de mutua interrelación entre la Teoría Económica y laTeoúa de la Organizaciín a la hora

de comprender la existencia y explicar el funcionamiento de las empresas' Efectivamente' la

superación por parte de la Microeconomía de los estrechos límites de la Teoría de Precios por

un lado Y, Por otro, la Teoría de la Organización buscando nuevas formas organizativas, están

generando una evidente interacción, integración y progresivo acercamiento de ambas discipli-

nas (Hernangómezy De Ia Fuente, 1991).

Dentro de la Economía de las Organizaciones, son dos las principales teorías desde las

cuales se ha prestado atención al estudio de la cooperación entre empresas: la Teoría de los

Costes de Transacción y la Teoría de la Agencia'

a) La Teoría de los Costes de Transacción

La Teoría de los Costes de Transacción estudia los costes derivados de las relaciones

contractuales que se establecen para gobernar las transacciones, o sea, los costes de planificar,

adaptar y supervisar una relación contractual. Estos costes son consecuencia de un conjunto de

dimensiones o factores asociados a la propia naturaleza de las transacciones (especificidad de

los activos, incertidumbre y frecuencia de las transacciones), que a su vez son consecuencia de

las imperfecciones del mercado y del comportamiento y naturaleza de los agentes económicos

(situaciones de números pequeños, asimetrías de información, oportunismo, racionalidad limi-

tada, etc.).

La premisa principal de este planteamiento supone la existencia de costes potenciales

en la realización de cualquier transacción, que cuando son elevados pueden ser evitados me-

diante Ia interiorización de Ia misma en la empresa o jerarquía. Posteriores desarrollos mostra-

ron que los acuerdos de cooperación también podían minimizar, bajo determinadas circunstan-

cias (como la existencia de confianza entre los socios), los costes contractuales de las transac-

ciones que gobiernan. Desde esta perspectiva, la cooperación surge como una forma de organi-

zación híbrida o intermedia entre la empresa y el mercado, que posee características comunes a

ambos: coincide con el mercado en que no se instaura una jerarquía entre los participantes y
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con la empresa en que ambas son estructuras de gobierno creadas y dirigidas conscientemente

por los individuos.

El origen de esta teoría se encuentra en la obra de Coase (1937), en la que se justifica la

existencia de la empresa como mecanismo de asignación de recursos alternativo al mercado al

minimizar los costes de las transacciones que tienen lugar en éste. No obstante, el autor rro

hacía referencia entonces a los acuerdos de cooperación. Es con el trabajo de Richardson

(1972), al que se atribuye generalmente el primer estudio de carácter orgánico de los acuerdos

de cooperación, cuando los elementos fundamentales de este planteamiento están ya presentes,

aunque de una manera informal. Efectivamente, frente a Ia hipótesis de una completa interna-

lización de las actividades, Richardson señala que, siempre que sean complementarias (necesa-

rias a la empresa para Ia realización de sus estrategias) pero diferentes (supondría un coste ele-

vado de coordinación de la internalización), el acuerdo de cooperación constituye una forma de

control de la transacción más eficiente que las anteriores. Su gran propulsor fue, sin embargo,

Wi l l iamson (1975 y  1985) .

b) La Teoría de la Agencia

LaTeoría de la Agencia tiene como objeto de estudio la relación contractual en la que

una persona (el principal) encomienda a otra persona (el agente) la realización de un servicio en

su provecho que impl ica delegar alguna autor idad al  agente (Jensen y Meckl ing, l9l6).  Este

t ipo de relación se conoce como <relación de agencia>.

Esta teoría se centra en el estudio de dos problemas básicos que pueden aparecer en las

refaciones de agencia (Eisenhardt,1989a):1) el posible conflicto entre los deseos y objetivos

del priricipal y del agente, y 2) que el principal y el agente puedan tener diferentes actitudes

hacia el riesgo y, en consecuencia, preferir distintas acciones. Ambas circunstancias propician

Ia aparición de costes dirigidos a reducir la desviación en el comportamiento del agente res-

pecto a Ios intereses del principal. Para Arruñada (1990, pág.67) Ios costes de agencia surgen

con el propósito de eliminar el conflicto entre las partes y reducir las posibilidades de incum-

plimiento, y buscan, en suma, hacer posible la transacción. Es útil distinguir entre los costes de

fonnalización contractual, los de garantía y control, y la pérdida residual.

Dentro de la literatura de la Teoría de la Agencia se pueden identificar dos líneas de

invest igación di ferenciadas (Jensen, 1983):  Ia Teoría de la Agencia Posit iv ista y la Teoría Prin-

cipal-Agente. Los investigadores positivistas, con un escaso apoyo matemático, se han intere-

sado en la identificación de situaciones en las que es probable que principal y agente manten-

gan objetivos contradictorios, así como en describir los mecanismos de gobierno que limitan el

comportamiento egoísta del agente. Por el contrario, el objetivo de la Teoría Principal-Agente

es la detenninación del contrato óptirno entre un principal y agente, dependiendo del nivel de

incertidumbre, la aversión al riesgo y la inforrnación disponible (Eisenhardt, 1989a). Para ello

utiliza mode I os matemáti cos altamente fonna I i zados.
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La Teoría de la Agencia proporciona un marco teórico útil para analizar la empresa

como un nexo conrractual. Así una relación principal-agente típica es la de los accionistas y

directivos, o la que existe entre empleados y empleadores. Este planteamiento ha supuesto una

serie de aportaciones relevantes para la Dirección Estratégica de la Empresa (De la Fuente ef

a1.,1997, pág. 127),que permiten analizar cuestiones de interés estratégico tales como la rela-

ción entre propietarios y directivos (control corporativo), la relación entre la empresa y sus

recursos humanos (apropiabilidad de los recursos), o la relación de la empresa con otras empre-

sas mediante cooperación (licencias, franquicias, contratos de suministro, etc')'

Los investigadores sobre cooperación de empresas que han utilizado el enfoque propor-

cionado por la Teoría de la Agencia, se han centrado especialmente en los problemas de coor-

dinación y control de las relaciones entre fabricantes y distribuidores (Shane, 1996). Según

esta teoría, los fabricantes venden a través de distribuidores independientes debido a que resulta

demasiado costoso y arriesgado interiorizar la actividad de distribución. Sin embargo, al dele-

gar la actividad de distribución, los fabricantes asumen el riesgo de que los distribuidores per-

sigan objetivos individuales que sean contradictorios con los intereses de los propios fabrican-

tes. por ejemplo, los distribuidores pueden promocionar y hacer publicidad sobre productos

competidores o pueden prestar inadeacuados servicios de postventa. En consecuencia, según la

Teoría de la Agencia, la forma de relación entre fabricantes y distribuidores va a depender de

los costes relativos de impedir que los distribuidores se comporten oportunistamente'

Existen otros tipos de alianzas que pueden estudiarse bajo esta perspectiva' Así, por

ejemplo, unajoint-venture puede entenderse como una relación de agencia entre las empresas

padres y la dirección de la empresa conjunta (Geringer y Woodcock, 1995; Reuer y Miller,

lggT). Constituye éste, sin embargo, un caso particular de contrato de agencia donde la rela-

ción se establece entre dos o más principales (los socios) y un agente (la dirección dela joint-

venture), ya que la relación típica siempre ha sido entre un principal y un agente. En efecto,

cuando hay varios principales, como es el caso de la relación que se entabla entre los múltiples

accionistas de una empresa y la dirección de la misma, lo normal es realizar el análisis conside-

rando la media de las perspectivas de los principales, debido a que éstos tienen perspectivas

similares. Pero no ocurre lo mismo en el caso que nos ocupa, puesto que puede haber grandes

divergencias entre los socios en lo que respecta a sus objetivos, aversión al riesgo, forma de

controlar al agente (en base al comportamiento o a los resultados), etc. De esta forma el agente

tiene que cumplir con dos pseudo-contratos, uno con cada principal, lo cual dificulta su activi-

dad.

2.2.3. ENFOQUES TEÓRTCOS UTTLTZADOS POR LA DIRECCIÓN ESTRATÉGICA

Desde la Dirección Estratégica la cooperación es percibida como una de las muchas

alternativas de que dispone una compañía para mejorar su posición competitiva. La Dirección

Estratégica se nutre, en parte, de las aportaciones procedentes de otras aproximaciones, entre

ellas la Teoría de los Costes de Transacción. No obstante, existen otros enfoques que podemos
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situar con rnás propiedad dentro de su radio de acción: el Enfoque Estratégico, la Teoría de los

Recursos y Capacidades, la Teoría del Aprendizaje Organizativo y el Enfoque Cognitivo'

a) El Enfoque Estratégico

Otro de los enfoques desde el que se ha estudiado la cooperación es el Estratégico, se-

gún et cual la cooperación es una de las opciones que tiene la empresa para responder a los

retos planteados por el entorno y mejorar su posición competitiva. Desde esta perspectiva las

alianzas constituyen una alternativa a las estrategias de integración vertical y diversificación de

actividades que pueden conseguirse vía crecimiento interno o crecimiento externo (fu-

sión/adquisic ión).

Como ya señalarnos en el capítulo anterior, a pesar de que los acuerdos de cooperación

constituyen una de las posibles opciones con la que siempre han contado las empresas a la hora

de poner en práctica su estrategia, las referencias a ella dentro de la literatura sobre estrategia

son relativamente recientes. Las causas hay que buscarlas en dos factores que obstaculizan la

referencia a estas prácticas (García Canal, 1996a, pág. 193): 1) la preerninencia de modelos de

estrategia basados en la Teoría Microeconómica, en los que las relaciones interempresariales se

analizan únicamente desde el prisma de la competencia, no habiendo entonces lugar para la

cooperación y 2) la consideración de estas prácticas como opción <second besb, debido a que

conrportan una pérdida de autonomíapara la empresa. No obstante, la creciente tendencia a

suscribir acuerdos de cooperación por parte de las empresas durante las dos últimas décadas, ha

llevado a que desde el pensamiento estratégico se reconsidere la visión que de ellos se tenía, de

forma que paralelamente al crecimiento en el número de acuerdos ha comenzado a aflorar una

gran cantidad de estudios que analizan la cooperación siguiendo esta aproximación. La mayo-

ría de estos trabajos se basan en un modelo determinista al compartir la hipótesis de que la alta

dirección de la empresa elige racionalmente la opción de cooperar (Osbom y Hagedoorn,1997,

pág.266). Según García Canal (1993a,pág.91), se distingr,ren dos orientaciones en el trata-

miento de los acuerdos de cooperación como herramienta estratégica, una que considera la rea-

lizaciln de acuerdos de cooperación como una opción de ajuste para acceder a capacidades y

conocimientos que la empresa no posee (Teoría de Recursos y Capacidades y del Aprendizaje

Orgarrizativo) y otra que observa los acuerdos de cooperación como una fonna de organizar

cieftas actividades de la cadena de valor de los negocios de una empresa, superior en eficiencia

al resto de alternativas (en detenninadas circunstancias) al establecer vínculos estables coll

otras organizaciones.

b) La Toría basada en los Recursos

La Teoría de Recursos y Capacidades considera a Ia empresa cotno utt conjunto de re-

cursos y capacidades que son desplegados para alcanzar sus objetivos. Desde esta perspectiva

se hace énfasis en las características que han de reunir los recursos de cada empresa para ser
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fuente de ventaja competitiva sostenible: duraderos, difíciles de identificar y comprender, im-

perfectamente transferibles, no fácilmente reproducibles, y en los que la organización posee

una clara propiedad y control.

La cooperación según el Enfoque de Recursos se entiende como una herramienta que

está a disposición de las empresas y que puede ayudar enormemente a disminuir el tiempo ne-

cesario para la acumulación de nuevos recursos que necesitan y no poseen. Sin embargo, aun-

que muchos autores utilizan principios de la Teoría de Recursos y Capacidades en sus investi-

gaciones, este enfoque no se ha aplicado todavía de forma sistemática al estudio de las ahanzas

estratégicas. Por ahora podemos destacar la existencia de algunos trabajos que han intentado

crear un cuerpo teórico al respecto (Loasby, 1994; Grevesen y McCrea,199'7; Dyer y Singh,

1998; Das y Teng, 1998a y 2000b). En este último trabajo, por ejemplo, los autores utilizan la

Teoría de Recursos y Capacidades para explicar no solamente el origen de las alianzas, sino

también la selección de la forma organizativa del acuerdo y el rendimiento de la cooperación.

Otros estudios que hacen uso de esta teoría siguen un planteamiento mixto, en el sentido de que

analizan la formació11, el management y la estabilidad de la cooperación basándose simultá-

neamente en la Aproximación de los Recursos y en los Costes de Transacción (Chi, 1994;

Madhok y Tallman, 1998; Tsang, 2000).

c) La Teoría del Aprendizaje Organizativo

El Enfoque del Aprendizaje Organizativo tiene su origen en la anterior teoría y parte de

la hipótesis de que las empresas deben ir adquiriendo y desarrollando nuevos conocimientos y

capacidades para mantener su ventaja competitiva en el tiempo, entendiendo este proceso como

una forma de aprender.

Desde esta perspectiva la cooperación se entiende como una de las alternativas que

perrnite alaorganización aprender nuevos conocimientos, en el sentido de adquirir las capaci-

dades de los socios con los que se coopera. Las otras alternativas son el aprendizaje interno y

la imitación de otras empresas. Se trata éste de un enfoque que no es muy utilizado en la lite-

ratura sobre alianzas, al menos empíricamente, ya que en lo que al desarrollo de la teoría res-

pecta sí existen algunos trabajos relevantes que intentan dilucidar cuáles son los factores de

éxito y fracaso en el proceso de aprendizaje interorganizativo.

d) El Enfoque Cognitivo

Entre las diferentes escuelas de pensarniento estratégico la Aproximación Cognoscitiva

o Cognitiva vincula la estrategia con el proceso visionario del líder, pero profundizando en los

procesos de razonamiento propios de la mente humana que llevan a éste a concebir uua deter-

minada estrategia (Mintzberg, I 990b)'
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En este sentido, algunos trabajos bastante novedosos como los de Tyler y Steensma

(1995 y 1998), analizan la creación de una alianza desde la perspectiva de un enfoque cogniti-

vo. Segúrn el planteamiento propuesto por estos autores, la experiencia personal de los altos

directivos (medida en base a la edad, tipo de estudios recibidos o experiencia laboral), o la per-

cepción que los mismos tienen respecto a la importancia de una determinada tecnología para su

compañía o respecto al grado de éxito alcanzado por su empresa en anteriores alianzas tecnoló-

gicas, influyen de manera decisiva en la valoración que estos directivos hacen de las oportuni-

dades que puede ofrecer una nueva alianza tecnológica. Dollinger, Golden y Saxton (1997)

también hacen uso del Enfoque Cognitivo, analizando cómo la tolerancia hacia la ambigüedad o

el dominio del control influyen en el razonamiento lógico de los directivos a la hora de procesar

cierta infonnación, como por ejernplo, Ia reputación de un posible socio. Para Dickson y Wea-

ver (1997), por su parte, la propensión a cooperar de una compañía viene influenciada por las

percepciones que sobre la evolución del entorno tienen los directivos, así como por su carácter

emprendedor y colectivista.

2.2.4. ENFOQUES TEORICOS UTILIZADOS pOR EL MARKETING

Una de las áreas de investigación más importantes del Marketing es el estudio de las

relaciones interorganizativas que se establecen entre los miembros de un canal de distribución.

Se trata de relaciones verlicales entre compradores y vendedores o entre fabricantes y distribui-

dores. Así, por ejemplo, los proveedores y compradores pueden continuar siendo compañías

autónontas, pero desarrollar relaciones de intercarnbio cooperativas a largo plazo que van más

allá de los contratos a corto plazo que gobiernan las transacciones típicas de mercado. Pero el

Marketing también ha estudiado las relaciones simbióticas o laterales, es decir, entre organiza-

ciones situadas en el mismo nivel de la cadena de valor añadido (principalmente relaciones

entre empresas rivales o entre compañías con productos complementarios) que cooperan para

compartir sus habilidades y ser nrás poderosas.

Entre los enfoques teóricos que han utilizado los investigadores del Marketing para

explicar el origen de estas relaciones de cooperación, destacan fundamentalmente dos, la Teoría

del Comportamiento y la Teoría del Marketing de Relaciones.

a) Teoría del Comportamiento

La Teoría del Comportamiento centra su análisis sobre los componentes comporta-

mentales implícitos en las relaciones entre las partes implicadas en la comercialización. Este

enfoque se ha aplicado especialmente para analizar las relaciones interorganizativas entre los

miembros del canal de distribución.

Tradicionalmente estas relaciones se han regido por un proceso de negociación donde

cada interlocutor tiene una serie de objetivos relacionados con la percepciórr de su posición

1 A

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



relativa de poder. El fabricante ha intentado controlar a los distribuidores, imponiendo sus

condiciones e intentando obtener su apoyo en el lanzamiento y penetración de los productos en

el mercado. por su parte los intermediarios han hecho lo mismo con el fabricante, al intentar

controlarlo para obtener unas mejores condiciones y, además, lograr un acceso más fácil a

aquellos productos deseados por sus clientes. Ello ha provocado que la investigación se haya

centrado en el estudio de variables como el poder y el conflicto, así como en los factores deter-

minantes del éxito de la relación (compromiso, confianza, comunicación, etc')'

Sin embargo, en los últimos tiempos se está haciendo bastante hincapié en el hecho de

que fabricante y distribuidor deben operar en los canales de un modo integrado, eliminando las

inef,rciencias a través de la cooperación y coordinación entre ellos' Ambos tienen un objetivo

común consistente en tratar de satisfacer, de la mejor manera posible, las necesidades de los

clientes y transferir el mayor valor añadido posible al consumidor. Desde este punto de vista se

pasa de una relaciólr regida por la dependencia, el poder y el conflicto, donde se intenta con-

trolar las decisiones y acciones de la parte más débil, a una relación basada en norrnas de coo-

peración a largo plazo, donde las variables clave son ahora el compromiso, la confianza y la

comunicación. De esta forma ambas partes consiguen satisfacer sus necesidades y beneficiarse

a largo plazo.

b) Teoría del Marketing de Relaciones

Durante las últimas décadas la disciplina del Marketing ha desarrollado una nueva línea

de investigación denominada Marketing de Relaciones. La esencia de este enfoque queda re-

flejada en la siguiente definición atribuida a Berry (1995): <el Marketing de Relaciones con-

siste en atraer, mantener e intensificar las relaciones con el cliente>. Esta aproximación supone

que las actividades tradicionales del marketing, centradas en atraer clientes, constituyen tan

sólo una parte de las actividades del Marketing de Relaciones, ya que éste también recoge todas

las actividades dirigidas a mantener y consolidar el intercambio con la otra parte a lo largo del

tiempo. La clave consiste en ver la relación con el cliente como un todo, no como series sepa-

radas de transacciones no interrelacionadas (Yázquez, Santos y Sanzo, 1998'pá9.36).

Para Aijo (1996) larazón de ser del Marketing de Relaciones se encuentra en la con-

fluencia de dos corrientes complementarias. Por un lado, el reconocimiento de la importancia

de las relaciones para crear una ventaja competitiva. Por otra parte, los cambios rápidos y radi-

cales producidos en el entorno, junto con un incremente espectacular de la competencia y el

conjunto ilimitado de alternativas de compra de las que disponen los clientes en la actualidad,

han llevado a la necesidad de enfatizar el servicio y el contacto cercano con el cliente. El re-

sultado conjunto de estas tendencias es que las empresas deben empezar a pensar en mantel'ler a

sus clientes y no sólo en captar nuevos compradores.

El Marketing de Relaciones se diferencia del marketing de transacciones en que intro-

duce la continuidad, la posibilidad de concatenación de las transacciones y, en definitiva, in-
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corpora el punto de vista del cliente. En la aplicación del Marketing de Relaciones se va más

allá de la repetición de los comportamientos de compra, ya que se considera que las transaccio-

nes únicamente son un precursor de las relaciones (Christopher, Payne y Ballantine, 1994).

Los principales puntos de estudio sobre los que se ha centrado el Marketing de Rela-

ciones son las características que definen las relaciones empresa-cliente y los factores de éxito

para conseguir una relación a largo plazo. En este sentido se han fonnulado varios rnodelos,

como el Modelo de Comportamiento Contractual y la Teoría del Compromiso-Confianza. El

primero de ellos propugna que son las relaciones formalizadas a través de contratos las que

permiten mantener e intensificar las transacciones. Respecto a la segunda teoría, es el eje com-

promiso-confianzael que va a llevar al mantenimiento de relaciones duraderas. A partir de esta

teoría, Morgan y Hunt (1994) construyen un modelo donde señalan, por un lado, los precurso-

res del compromiso (coste de finalización de las relaciones, beneficio de la relación y valores

compartidos) y d" la confianza (valores compartidos, comunicación y comportamiento oportu-

nista). Por otro lado, la influencia de estas dos variables clave produce unos resultados en la

relación, como son la aceptación, la propensión al abandono, la cooperación, el conflicto fun-

cional y Ia incertidumbre.

El Marketing de Relaciones tiene especial aplicación en el Marketing Industrial, pero

su filosofía puede extenderse al resto de relaciones interorgarrizafivas en las que participa una

cornpañía. De esta forma Morgan y Hunt (1994,pág.21) consideran cuatro grupos de relacio-

nes: relaciones cou los proveedores (de bienes y de servicios), relaciones laterales (con compe-

tidores, organizaciones no lucrativas y organizaciones públicas), relaciones col't los clientes

(distribuidores y clientes últimos) y relaciones internas (con unidades de negocio, departamen-

tos y empleados, todos de la propia organización). Siguiendo esta línea argumental, Perks y

Easton (2000) razonan cómo los conceptos de este enfoque pueden ayudar en la creaciótt y

dirección de alianzas estratégicas.

2.2.5.LA TEORIA DE JUEGOS

La Teoría de Juegos tiene por finalidad el estudio de la interdependencia de las decisio-

nes de los agentes económicos, donde cada una de las partes irnplicadas pretende maximizar sus

propias ganancias. Su origen se encuentra en las investigaciones de Von Neumann y Mor-

genstern (1944), que estudiaban los llamados juegos de suma cero, es decir aquellos en los que

los intereses de los jugadores son estrictamente contrapuestos, de forma que lo que uno gana es

igual a lo que el otro pierde. La alternativa a este tipo de juegos es la conocida como equilibrio

de Nash, que en esencia es aquel en el que ninguno de losjugadores puede mejorar su ganancia

dada la estrategia def otro. En este contexto se pueden distinguir dos tipos de juegos: estáticos,

en los que los participantes toman sus decisiones simultáneamente, y dinámicos, cuando las

decísiones se toman de fonna sucesíva. Tanto en unos col'no en otros cada jugador puede dis-
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poner de información completa o incompleta, según se conozca o no la función de ganancias de

la contrapartez.

La cooperación desde la Teoría de Juegos ha sido desarrollada, entre otros autores, por

Axelrod (1996). El planteamiento básico del problema, es que si bien un comportamiento mu-

tuamente cooperativo presenta unos beneficios superiores desde el punto de vista del colectivo,

muchos individuos deciden no cooperar debido a que desde su punto de vista individual les

resulta más rentable. El resultado final, cuando todos los individuos que entran en el juego

optan por no cooperar, es que se obtiene el resultado global (colectivo) menos beneficioso de

todos. Este problema fue modelizado en el ya clásico <dilema del prisionero> (uego estático

con información completa). La moderna Teoría de Juegos introduce, en cambio, la dimensión

temporal, es decir una situación de juegos repetidos. Si existe una fuerte probabilidad de inte-

racción prolongada entre dos individuos en el futuro, cada uno de ellos tendrá interés en adop-

tar un comportamiento cooperativo, esperando la reciprocidad del otro. En este sentido, la ex-

periencia pasada de interacción entre dos agentes proporciona una serie de información mutua

sobre el comportamiento del otro agente: cada actor se va creando una determinada reputación

ante el otro actor.

Algunos de los trabajos que han seguido esta aproximación para el estudio de las alian-

zas estratégicas han sido realizados por Sinha y Cusumano (1991), Parkhe (1993a y 1993b),

Gulati, Khanna y Nohria (1994) o Hwang y Burgers (1991).

2.3. LA COOPERACIÓN ENTRE EMPRESAS DESDE LA PERSPECTIVA DE LOS

COSTES DE TRANSACCIÓN

Uno de los enfoques teóricos que más han utilizado los investigadores a la hora de es-

tudiar las alianzas estratégicas es el de los Costes de Transacción, aproximación que, por otra

parte, ha recibido un gran número de críticas. En este apartado pretendemos ahondar en los

cimientos de la Teoría de los Costes de Transacción, haciendo una revisión de sus principales

fortalezas y debilidades y analizando cómo éstas últimas han ido superándose con nuevos

planteamientos. Para ello empezamos desarrollando nuestro argumento desde una perspectiva

genérica para desviarlo en un último momento hacia el caso concreto de Ia cooperación inte-

rempresas.

2.3.7.LATEORÍA DE LOS COSTES DE TRANSACCION

La Teoría de los Costes de Transacción (TCT), perteneciente al campo de la Teoría

Económica, trata de explicar por qué unas transacciones se llevan a cabo en el mercado y por

qué otras se realizan dentro de la empresa. Este planteamiento nace a partir de la consideración

2 Para un análisis más detallado de la Teoría de Juegos y su aplicación al mundo de los negocios puede consultarse a Dixit y Nale-

buff(1992) y a Nalebuffy Brandenburger (1997).
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de la transacción como unidad básica de análisis de las relaciones entre los agentes económicos
(Commons, 1934). Ahora bien, su verdadero origen se encuentra en Ia obra de Coase (1937)
titulada The nature of thefirm, en la cual se justifica la existencia de Ia empresa como meca-
nismo de asignación de recursos alternativo al mercado, al minimizar los costes de las transac-
ciones que tierren lugar en éste. Sin embargo Coase no fue muy explícito sobre el origen y na-
turaleza de los costes de transacción (CT), debiéndose los desarrollos esenciales de estateoría a
Wil l iamson (1975 y t9S5).

Los costes de transacción van ligados al intercanlbio de bienes y servicios. Son los cos-
tes, materialízados en forma de recursos humanos, financieros y de tiempo, en que incurre u¡
agente económico al buscar al otro agente con el cual va a desarrollar la actividad económica,
establecer un contrato que materialice la relación y finalmente hacer un seguimiento del con-
trato. Por tanto, pueden desagregarse en los siguientes niveles:

o Costes de información, que son los de identificación y contacto entre las parres que
intervienen en la transacción3.

¡ Costes de negociación o fonnalización del contrato (redacción de cláusulas v condi-
ciones).

o Costes de garantía, debidos a fa necesidad de asegurar el curnplimiento de lo acordado
o protegerse de las consecuencias del incumplimiento.

Los costes de transacción pueden ser subdivididos en dos grupos, correspondientes a la
etapa previa a la materialización del contrato (ex-ante) y a la etapa posterior (ex-post). Los
costes ex-a||le integran los costes de búsqueda de los agentes con los que desarrollar la activi-
dad económica, y los costes de negociación y redacción de las cláusulas del contrato. Los cos-
tes ex-posf son los costes de garantía o costes necesarios para asegurar que se cumplan ¡os
contenidos del contrato, así colno los costes dedicados a solucionar los conflictos que surgen
entre las paftesa.

Los costes de transacción se producen porque el intercambio en el mercado tiene lugar
en condiciones sustarlcialmente diferentes a las que están implícitas en el modelo económico
neoclásico' Por tanto, como señalan Menguzzato y Renau (1995a, pág.25), sou reallne¡te una
consecuencia de las imperfecciones del mercados y del comporlamiento de los agentes econó-

'Aunque estos costes están bajando con rapídez, debido a la aparición de poderosas tecnologías de la información (Jarillo,pá-q. 133).

{ un análisis más detallado de cuáles son los costes de transacción asociados a los distintos fáctores de producción, es decir. actjvoslisicos y financieros. capital huntano, y fuerza de trabajo, puede verse en Alston y Gillespie (lggg, pág. lg4), donde tos auroresdistinguen entre costes de transacción del mercado y cosies de transacción de la organizacrolr interna, como posteriomrente analiza-remos.

j 
Las condicíones que ha de reuni¡ un mercado para considerar que se mueve bajo el Modelo de la Competencia perfecta, sonbásicanlente las siguientes:

- Que la acción de un determinado agente no afecte significativamente a las circunstancias económjcas de los demás.- Que ningún agente económico tenga un poder monopolista u oligopolista sobre los precios.- Que exista movilidad absoluta de recursos en los mercados, tantó áe entrada como de salida, en relación a las variacionesoe los Dreclos.
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micos y limitaciones de la naturaleza humana. En concreto, las causas de su aparición se en-

cuentran en la:

Presencia de productos diferenciados y no homogéneos.

Existencia de <<números pequeños>, es decir, de un número pequeño de oferentes y/o

demandantes.

e Incertidumbre y complejidad del entorno, como consecuencia de la turbulencia del

mlsmo.

Información asimétrica, en el sentido de que la información relativa a una transacción

está desigualmente repartida entre los agentes que participan en ella, lo que favorece

un comportamiento oportunista.

Racionalidad limitada de los individuos (sólo son capaces de asimilar y entender una

parte de la realidad).

Actitud o comportamiento oportunista, entendido como búsqueda del propio interés

con dolo, es decir, que una parte trate de aprovecharse de la otra, beneficiándose en Ia

transacción.

Williamson (1985) define tres características de las transacciones que han de tenerse en

cuenta a la hora de valorar si se han de llevar a cabo en el mercado o han de internalizarse en la

empresa:

Especificidad de los activosÓ. Se refiere al hecho de que algunos bienes deben tener

características especiales, lo cual requiere inversiones físicas y humanas que sólo son

útiles para una transacción en particular, ya que no pueden ser flácilmente reasignadas

a otras transacciones. Produce un problema de garantía, en el sentido de que hay que

minimizar el riesgo de un futuro comportamiento oportunista por parte de la empresa

que no realiza las inversiones.

Incertidumbre. Refleja la impredecibilidad y complejidad del entorno dentro del cual

una transacción se lleva a cabo. En situaciones de incertidumbre es necesario el esta'

blecimiento de mecanismos que permitan ajustes rápidos. Está relacionada con la ra-

cionalidad limitada de los agentes.

Frecuencia de las transacciones. Ésta hace referenciaala periodicidad con la que se

producen las transacciones.

- eue exista homogeneidad de la producción, es decir, que haya indiferencia absoluta por parte de los compradores a la ho-

ra de elegir un vendedor.

Sin embargo muchas de estas condiciones no se cumplen, debido a la existencia de barreras aduaneras y otras baneras de entrada

a un sector (áe capital, tecnológicas, de información y políticas), economías de escala y de alcance que incentivan la concentración

empresarial, la tendencia cad,ayez más acusada hacia la diferenciación de la producción y a unos mercados cadavez más segmen-

tados (nichos) para adaptarse en mayor medida a los gustos de cada consumidor o usuario, etc.

6 La especificidad de los activos también puede entenderse de otra manera. En efecto. cuando un activo es de uso general y puede

ser utilizado en usos altemativos sin costes de cambio importantes, el comprador conoce el precio que el mercado asigna a ese

activo y, en base a ello, decide si lleva a cabo o no la inversión. Sin embargo, en los activos de uso muy específico su valor no está

determlnado por el mercado, sino por su rentabilidad en el empleo a que está destinado, lo que significa que el precio deberá ser

pactado o negociado entre comprador y vendedor. Por ello, generalmente una mayor especificidad de los activos añade dificultad a

Ia hora de verificarla información en cuanto acantidad y calidad de la inversión.

a
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Estas tres dimensiones tienen que valorarse conjuntamente, ya que todas influyen en la
decisión final, aunqlre Ia principal característica es la que hace refererrcia a la especificidad de
los activos. Así, si la especificidad es nula y la incertidurnbre es baja, las transacciones se lle-
varán a cabo en el mercado, mientras que si ambas son fuertes, se tenderá a internalizar las
transacciones en la empresa. Ahora bien, para que Ia empresa pueda organizar las transaccio-
nes internamente, la frecuencia tendrá que darse en grado suficiente. De esta forma, la lógica
que subyace en la TCT es que las propiedades de la organización interna permiten disminuir los
costes de transacción, principalmente debido a la facilidad con que se detectan los posibles
comportamientos oportunistas y se incentiva a los agentes para que cambien su comportamiento
(Rindfleisch y Heide, 1997, pág.32).

El desarrollo de la Teoría de los Costes de Transacción se debe especialmente, como
hemos comentado con anterioridad, a los trabajos de Williamson. Sin embargo, a Io largo de su
obra el autor trabaja básicamente con las dos estructuras de gobierno extremas, el mercado y la
jerarquía, haciendo en un pr incipio una simple referencia a los <híbr idos) como reconocimiento
de Ia existellcia de corrtinuidad entre tales extremos. Es solamente en sus trabajos más recien-
tes donde identifica a los híbridos como un modo diferente de organización de las transacciones
(Williamson, 1985) y les dedica una atención expresa analizando cuándo son más eficientes que
el mercado y que la jerarquía (Williamson, l99l). Pero fi¡eron las aportaciones de Imai e Itami
(1984) y Ouchi (1980) Ias primeras que destacaronla importancia de los híbridos como fon¡a
altenrativa de asignación de recursos. Éstos pueden definirse como acuerdos entre orga¡iza-
ciones en los que se ernplean recursos procedentes de más de una empresa y se persiguen obje-
tivos comunes, constituyendo estructuras de gobierno mixtas que utilizan principios de mercado
y de Ia empresa (Thorel l i ,  I  986; Powel l ,  1987; Borys y Je'r ison, l9g9)

La cooperación aparece, por tanto, como una forma intermedia entre el mercado y Ia
empresa, que combina y comparte rasgos característicos de ambos modelos (Salas, 1989, pág.
49). El acuerdo de cooperación recoge rasgos de mercado en cuanto:

Se realiza entre ernpresas jurídicamente independientes, sin plantear en principio la
subordinación de unas a las otrasT.

Tiene por objeto recursos y actividades concretas, dejando al margen orras que pue-
den ser reguladas por fonnas organizafivas alternativas.

Puede tener una vigencia temporal Iímitada, tras la cual las partes recobran la libeúad
para contratar en las mismas o distintas condiciones.

Con respecto al modelo de organización interna, el acuerdo de cooperación comparte
los siguientes rasgos:

7 En este sentido indica Larson (1990, pág. 550) que los socios son motivados (y de hecho su comportamienro es evaluado) por
incentivos del mercado, ya que las enrptesas cooperantes si-euen siendo autónomas- por Io que cada firma debe esforzarse oor
mantener y ntejorar su competitividad, ya que en caso contrario corre el riesgo de ser sustituida por un competidor.
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Se establecen relaciones de una cierta estabilidad y permanencia entre las partes' muy

distintas de las relaciones esporádicas propias del mercado'

Fruto de esa permanencia se crean dependencias específicas y relaciones idiosincrási'

cas que impiden la perfecta sustituibilidad entre los que están dentro y fuera de la co-

operación.

Se busca la optimización de los intereses conjuntos de los participantes, aunque' a'

tratarse de unidades económicas autónomas, no existe una unidad jerárquica superior

que administre los recursos globales para alcanzar dicho objetivo.

No suele haber modelos que basándose en la TCT diagnostiquen cuál es la mejor forma

organizativa que se ha de adoptar paracada caso. Un intento en esta dirección se debe a Salas

(l9g7b), que considerando dos dimensiones, por un lado las características del conocimien-

to/<saber-haceD que es objeto de la transacción y por otro las del mercado final al que este

activo va dirigido, establece qué tipo de organización es más acorde para las distintas áreas

funcionales de la empresa (investigación y desarrollo, producción y comercialización)' El ar-

gumento básico de su planteamiento es que los costes de transacción serán mayores conforme

aumenta la dispersión geográfica de los mercados o cuando el conocimiento/<saber-hacen es

básico y de carácter idiosincrásico.

Como se puede observar en la figura 2.2, si el conocimiento/<<saber-hacer>> se encuentra

en los primeros estados de investigación y desarrollo, resulta muy difícil evitar la imitación y

asegurar la apropiabilidad del mismo a causa de la ineficiencia del sistema de patentes cuando

todavía es fácil incorporar modificaciones y extensiones a los primeros desarrollos' Es conve-

niente entonces la cooperación en I+D. De la misma manera, si el <saber-hacen> es muy espe-

cializado y difícil de transferir de unos usos a otros, la empresa propietaria encontrará dificulta-

des para sacarle rentabilidad intercambiándolo en el mercado a través del uso de licencias, por

lo que en este caso también es más interesante la cooperación en el área de I+D' Por el contra-

rio, cuando los resultados de la investigación están bastante avanzados y desarrollados, y ade-

más se trata de un conocimiento/<saber-hacer> estandarizado, lo más probable es que se acuda

a la compra-venta de licencias. Con respecto a la dispersión geográfica de los mercados donde

se comercializa el producto final, cuánto mayor sea ésta más conveniente es hacer uso de la

cooperación en producción y comercialización, ya que el tiempo de aprendizaje de las peculia-

ridades de cada mercado y los costes de gestión serán mayores si la empresa crea su propia red

de distribución. En mercados geográf,rcamente concentrados y limitados, puede ser más intere-

sante la organización interna de estas áreas funcionales de la empresa.

En relación con la tecnología, Teece (1987) analiza la conveniencia de la cooperación

frente a la integración para las empresas innovadoras. Efectivamente, la comercialización de

una innovación requiere de activos complementarios que la empresa innovadora no suele dis-

poner, pero que puede adquirir mediante acuerdos de cooperación, evitando así la realización

de grandes inversiones. Ahora bien, esta elección puede presentar riesgos muy elevados, ya

que el socio puede convertirse en un fuerte competidor, problema que se agudiza cuando los

activos que el mismo aporta son muy específicos y no están disponibles por otras empresas'

8 1
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Por lo tanto, la cooperación es una buena opción cuando el régimen de apropiabilidad de la
innovación es elevado (su imitación es difícil), y los recursos que aportael socio son genéricos,
pudiendo aportarlos muchas otras empresas. Por el contrario, cuando la protección de la inlo-
vación es débil (es muy fácil de imitar) y para su comercialización un socio tendría que aponar
activos muy específicos, Ia mejor alternativa es la integración, al quedar el control totalmente
bajo el dominio de la empresa. Sin embargo, dada la rapidez con que suceden los cambios tec-
nológicos, es muy probable que la empresa carezca del tiempo suficiente para acumular esos
recursos, sin contar con las posibles dificultades financieras.

Figura 2.2. Modelos de organizsción tle las transacciones (I)

CONOCIMIENTOS/
SABER-HACER

Estandarizados

CARACTERíSTICAS DEL MERCADO

Geográficamente concen- Geográficamentedispersos
trados y limitados y poco delimitados

Básicos/
ldiosincrásicos

Fuente: Salas (1987b, pá9. 15)

2.3.2. PRINCIPALES CRÍTICAS A LA TEORÍA DE LOS COSTES DE TRANSAC-
CIÓN

La Aproximación de los Costes de Transacción ha recibido bastantes críticas, unas que
proponen mejorar el enfoque continuando dentro de un contexto de eficiencia económica y
otras que señalan su visión parcial y proponen que se complemente con otros enfoques.

a) consideraciones para mejorar el modero de eficiencia económica

Dentro de este grupo encontramos algunas críticas referidas a los supuestos de partida
del enfoque teórico y otras que tienen que ver con los trabajos empíricos. Siu embargo, todas
ellas siguen aceptando el criterio de la eficiencia económica (o minimización de costes) como

Compra-venta de l icenclas

Organización interna

Compra-venta de l icencias

A. Cooperación en produc-
ción y comercialización

A. Cooperación en l+D

Organización interna

A. Cooperación en l+D,
producción y comercializa-
ción
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el determinante de la elección de la forma óptima de gobierno para las transacciones. Las prin-

cipales debilidades del modelo son básicamente las cuatro siguientes:

. Visión estática. La unidad de análisis de la TCT es una transacción individual, lo cu-

al implica que se está ignorando la naturaleza temporal de las relaciones interorgani-

zativas, dimensión que puede ejercer una importante influencia en la forma en que va

a ser organizada una transacción en el presente. En efecto, la repetición de transac-

ciones entre los agentes (tanto las relaciones pasadas como las expectativas sobre los

futuros intercambios) puede generar confianza entre los mismos, de forma que los

costes de transacción potenciales serán menores, por lo que la decisión inicial del me-

canismo de gobierno a utilizar se ve afectada (Rindfleisch y Heide, 1997, pá9. 49).

. No inclusión de los costes de producción y de la organización interna. Aunque real-

mente la TCT desarrollada por Williamson reconoce que la estructura de gobierno a

utilizar debe ser aquella que minimice la suma de los costes de transacción más los de

producción, su tesis supone la primacía de los primeros, ya que se parte de una situa-

ción donde la especificidad de los activos es elevada (Bello, Danty Lohtia, 1997, pág.

I 19). Sin embargo, un criterio de eficiencia económica debe tener en cuenta todos los

costes que inciden en la elección entre mercado, jerarquía o formas intermedias como

formas alternativas de gobierno, tanto los costes de transacción como los de produc-

ción y los burocráticos de la organización interna.

. Operacionalizaciín de los costes de transacción. Otra debilidad del modelo consiste

precisamente en el problema de operacionalización de los costes de transacción, para

el cual no existe hoy en día ninguna propuesta de solución válida (Menguzzato y Re-

nau, 1995b, pág.21). Ello provoca que los autores de investigaciones empíricas ma-

nejen esencialmente los conceptos fundamentales de la TCT y no los costes propia-

mente dichos, si bien hay que reconocer que también es difícil operacionalizar tales

principios, especialmente el que hace referencia a la especificidad de los activos.

Además, como algunos autores indican (Shelanski y Klein, 1995, pá9.339; Osborn y

Hagedoorn, 1997, pág. 265), las principales dimensioness de interés (la especifi cidad

de los activos, la incertidumbre, la frecuencia, la existencia de <números pequeñosr>,

etc.), son difíciles de medir consistentemente para distintas empresas, sectores y paí-

ses. Así, por ejemplo, se suele suponer que el grado de inceftidumbre puede medirse

con el nivel de I+D que existe en la industria, de forma que para un sector con altos

niveles de I+D es de esperar que tenga una mayor proporción de alianzas altamente

formalizadas (oint-venture) que de acuerdos sin formalizar. Sin embargo, esta hipó-

tesis no se ha podido corroborar para distintos sectores industriales y paises, ya que

no siguen un comportamiento lineal y existen importantes variaciones a lo largo de

los mismos. Esta circunstancia está provocando que en los estudios basados en la

8 Rindfleisch y Heide (1997) señalan en su trabajo cuáles son los principales constructos que los investigadores están utilizando
oara medir dichas variables.
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Teoría de los Costes de Transacción se tengan en cuenta como variables endógenas la
nacionalidad y las características del sector industrial en el que se crea la alianza.

' Nivel de análisis. Muchos trabajos toman como unidad de análisis la empresa eu su
conjunto, sin tener en cuenta que la organización puede utilizar distintos mecanismos
de gobierno para el desarrollo de cada una de las actividades que desarrolla. Es decir,
sin perjuicio de que una empresa en su totalidad pueda integrarse o desintegrarse, la
decisión respecto a la forma de organizar sus transacciones debe tomarse para cada
actividad o área funcional (I+D, dístribr¡ción, etc.).

b) Consideraciones para completar el modelo con otras aportaciones <<no de eficiencio>

Un segundo grupo de críticas que se achacan al Enfoque de los Costes de Transacción
hace referencia a su carácter incompleto y parcial, en el sentido de que es incapazde explicar
totalmente las decisiones de internalización/externalización. De hecho, los estudios empíricos
que lran pretendido averiguarlo han demostrado que la TCT sí contribuye significativamente a
explicar estos procesos, pero no suficientemente, al existir otras variables explicativas no reco-
gidas por el modelo (Menguzzato y Renau, lg95b, pág.21).

Desde esta perspectiva, como señala por ejemplo Blois (l 990, pág. 493),la TCT asume
que el  objet ivo de la ernpresa es la ef ic iencia, la cual se consigue minimizando los costes. Sin
eltrbargo, si el objetivo es la rnaximización del beneficio nlás que la eficiencia económica, ep-
tonces el Enfoque de los Costes de Transacción no sirve para indicar cuando la cooperación es
apropiada. A esta postura se unen los autores que proponen el denominado Enfoque del Valor
Transaccional, según el cual la mejor forma de organización de las transacciones es la que per-
mite obtener un beneficio o resultado neto mayor y no la que ofrece menores costes (Zajac y
olsen, 1993; Madhok,1996;Dyer,1997; Madhok y Talrman, l99g; Tsang, 2000).

Existen otros trabajos que también plantean esta debilidad. Así, como especifican
Shelanski y Klein (1995, pág.338),  una de las crí t icas rnás importantes que se han hecho a la
TCT procede de los teóricos de Ia organización, tos cuales destacan el énfasis puesto en la efi-
ciencia económica y la obviedad de aspectos tales como el poder en el mercado, la dependencia
de recursos, el contexto social que rodea a las empresas, etc. Por su parte Glioshal y Moran
(1996) aconsejan que la aplicación con carácter normativo de las reglas establecidas por el en-
foque desarrollado originariarnente por Williarnson en la práctica empresarial, sin tener en
cuenta las críticas que sobre el mismo se han hecho así como las posteriores versiones que lo
lian ido completando y mejorando, puede llevar a la toma de decisiones incorrecta s. La razón
de su argumento la sitúan en una de las principales hipótesis del modelo. En efecto, el enfoque
supone que las actividades se internalizan en la empresa porque ésta disminuye los costes de
transacción, ya que los mecanismos de dirección, coordinación y control que utiliza la jerarquía
penniten disminuir el comportamiento oportunista de los individuos que la integran. Sin em-
bargo, desde el punto de vista de la Teoría de la Organización,en la literatura sobre la motiva-
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ción de las personas se suele comentar que la utilización de herramientas como la vigilancia y

el control normalmente produce una desviación del comportamiento de los individuos en rela-

ción a la actitud deseada. De esta forma, a priori es imposible determinar cuál es el efecto neto

de la jerarquía sobre el comportamiento oportunista de los individuos o partes contratantes, lo

que lleva a los autores a insistir en que la utilización del modelo no solamente puede llevar a

decisiones equivocadas, sino que también puede ser perjudicial para la organización'

233. NL PERFECCIONAMIENTO DEL MODELO DE LOS COSTES DE TRANSAC-

CIÓN

Las respuestas a las críticas han supuesto el perfeccionamiento y mejora del Enfoque de

los Costes de Transacción dentro de un contexto de eficiencia económica, pero además los in-

vestigadores han empezado a compaginar esta aproximación económica con otras perspectivas,

como la que ofrece, por ejemplo, el Paradigma Estratégico. Con la intención de explicar estos

nuevos planteamientos, a continuación exponemos brevemente sus principales ideas'

a) La introducción de la variable confianza en el análisis

Según la Teoría de los Costes de Transacción, la jerarquía es la forma de organización

más eficiente en situaciones de alto riesgo, mientras que las formas intermedias de organización

serán más adecuadas cuando el riesgo asociado a la transacción no es muy elevado. Sin embar-

go, este es un planteamiento <frío> y racional que olvida el importante papel que juega en las

transacciones el aspecto social o humano. En este sentido Ring y Van de Ven (1992) desarro-

llan un modelo o criterio mixto que tiene en cuenta el aspecto económico (riesgo) junto al lado

humano (confianza). El riesgo asociado a una transacción depende de factores como la falta o

asimetría de información,lapérdida del control por la incertidumbre del entorno o la ausencia

de recursos y el tiempo de duración de la transacción. En cuanto a la confianza en que la otra

parte cumpla sus compromisos, ésta depende fundamentalmente de la reputación que tenga la

misma en el mercado y de si las empresas ya se conocen porque trabajaron juntas en el pasado.

Ambas dimensiones (riesgo y conftanza) están relacionadas, de forma que, en condiciones <<ce-

teris paribus>>, cuánto más confianza exista entre las partes menor será el riesgo asociado a la

transacción.

Considerando estos dos factores o dimensiones, los autores identifican cuatro modelos

de organización, como se aprecia en la figura 2'3:

l.- Riesgo y confianza bajos. Estas características son propias de intercambios discre-

tos en los que las partes mantienen una relación a corto plazo, ya que al tratarse de bienes no

especificos no se depende de una organización en particular para tealizar la transacción, sino

que existen múltiples comerciantes que pueden ofrecer los mismos bienes. El intercambio

suele ser simultáneo, es decir que el tiempo en que se realiza la transacción es lo suficientemen-
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Figura 2.3. Modelos de organizuciótt de las trensacciones (II)
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Fuente: R¡ng y Van de Ven (1992)

te cofto para que las partes no pierdan el control. Igualmente quedan claramente identificadas
las condiciones del intercambio, Ias oblígaciones del vendedor y del comprador. En una situa-
ción como ésta que refleja bajo riesgo, no es rlecesaria una efevada confianza entre las partes,
por lo que Ias transacciones suelen llevarse a cabo en el rnercado a través de los contratos tÍpi-
cos.

2.- Riesgo bajo y confianza alta. Se trata de una situación similar a la anterior , ya que
aunque la especificidad de los bienes es media y puede surgir alguna contingencia, el riesgo
suele ser bajo o no muy elevado. Sin embargo ahora la confianza de que gozan las partes es
elevada' Además, los intercambios entre las empresas suelen repetirse bastante a lnenudo, con
lo que se consigue) a su vez) fortalecer la conftanza entre las mismas. Esta elevada dosis de
confianza perrnite que no sea preciso establecer una alternativa al mercado aunque el riesgo
alcance un nivel medio (el acuerdo de cooperación según la Teoría de los Costes de Transac-
ción). Por tanto el mercado continúa siendo el modelo de organización elegido, pero donde los
contratos entre las partes son recurrentes.

3'- Riesgo alto y confianzabaja. En una situación corno ésta, en Ia que los bienes so¡
de alta especificidad, el riesgo es elevado y los intercambios entre las partes sor.l recurrentes
pero gozando las mismas de poca confianza, es la estructura jerárquica la que provee las garan-
tías necesarias.

4.- Riesgo y confranza altos. En una situación
de Transacción preconiza que es la jerarquía la fornra
esta postura olvida el aspecto social de las relaciones

como Ia anterior laTeoría de los Costes
de gobierno más eficiente. Sin embargo
hurnanas, ya que si las partes gozan de

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



alta confianza,vn acuerdo de cooperación ofrece las garantías suficientes y evita los inconve-

nientes asociados a la jerarquía, como por ejemplo su falta de flexibilidad.

En suma, en las celdas I y 3, son las norrnas del mercado y la relación supe-

rior/subordinado propia de una jerarquía, respectivamente, las que ofrecen la garuntía necesaria

a las transacciones, mientras que en las situaciones2y 4 es la confianza entre las partes la que

garantizael éxito de las operaciones. Una característica importante del modelo desarrollado es

su dinamicidad, ya que considera que los niveles de riesgo y confianza pueden variar con el

tiempo y llevar a otra elección de Ia forma de organización'

b) La introducción del riesgo y la confianza en el modelo

La TCT es un enfoque subjetivo, al asumir que son los directivos de cada empresa Ios

que toman la decisión respecto a la elección de la estructura de gobierno que consideran óptima

por minimizar los costes de transacción. Para ello los directivos tienen que analizar la especifi-

cidad de los activos, la incertidumbre y la frecuencia de las interacciones que caracterizan a las

transacciones en las que participa su organización, dependiendo la interpretación de los costes

de transacción del criterio personal de cada decisor.

Para Chiles y McMackin (1996), la principal limitación del planteamiento de Wi-

lliamson es que solamente tiene en cuenta dos consideraciones respecto al comportamiento

humano, la racionalidad limitada y el oportunismo, pero no considera una tercera dimensión

que viene medida por la aversión al riesgo del sujeto decisor. Así mismo el enfoque original de

los costes de transacción tampoco introduce en el análisis la confianza, variable que permite

relacionar las tres dimensiones del comportamiento humano'

Por eso los autores, en un intento de mejorar el modelo de Williamson, introducen en el

análisis el riesgoe y la confianza. Respecto al primero de los elementos, consideran que el gra-

do de aversión al riesgo de una empresa o sujeto decisor afecta a la decisión final en cuanto a la

estructura de gobierno seleccionad a para organizar las transacciones. En base a esta dimensión

los individuos (o las empresas) pueden ser propensos, neutros o aversos al riesgo. Cuando son

neutros al riesgo se muestran indiferentes ante la certeza y la incertidumbre. Si son propensos

se inclinan por las situaciones inciertas, porque piensan que así van a obtener unos beneficios

mayores. Por el contrario, la aversión al riesgo supone una preferencia por las situaciones

ciertas frente a la incertidumbre. Evidentemente, para Williamson los directivos son neutros al

riesgo.

e Conviene recordar que riesgo e incertidumbre son conceptos distintos. La íncertidumbre supone que existe un desconocimiento

de los hechos o situtciones que pueden ocunir en un determinado contexto, mientras que el riesgo asigna probabilidades a Ia

posibilidad de equivocarse cuando se toma una decisiÓn. En este sentido, aunque en el modelo propuesfo por Ring y Van de Ven

ilgSZ) r. habla del riesgo como una de las dimensiones del análisis, realmente los autores están haciendo referencia a la incerti-

dumbre.
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La eficacia del Enfoque de los Costes de Transacción puede ser mejorada considera-
blemente si se tiene en cuenta las implicaciones de la preferencia por el riesgo en la elección de
Ia estructura orgattizativa que va a gobernar las transacciones. El modelo de Williamson supo-
ne que existe un único nivel de especificidad de los activos a partir del cual las empresas se
inclinan por el mercado o por la jerarquía. Sin embargo, la inclusión del riesgo en el análisis
supone que el grado de especificidad de los activos, a paftir del cual los directivos se decantan
por una u otra alternativa, va a depender de Ia preferencia por el riesgo de cada empresa. De
esta forlna, el nivel de especificidad de los activos al que un decisor averso at riesgo prefiere la
jerarquía al mercado es menor que el grado de especificidad para un individuo neutro al riesgo,
el cual a su vez también es menor que cuando el individuo es propenso al riesgo. por consi-
guiente, las empresas más arriesgadas continuarán en el mercado a un nivel de especificidad de
los activos superior que las neutras o aversas al riesgo, o bien, las firmas reticentes a tornar
riesgos van a integrar actividades en su jerarquíaa un nivel de especificidad de los activos infe-
rior que las neutras o más propensas a ello.

Pero la mejora del modelo no viene sólo por la inclusión del riesgo, sino también de la
confianza (figura 2.4). Esta variable no sólo influye en la elección de estructura de gobierno,
sino que además pennite relacionar las tres dimensiones del cornportamiento humano: oponu-
ttisltto, racionalidad limitada y preferencia por el riesgo. Así, la existencia de confianza e¡tre
las empresas que transaccionan consigue disminuir los costes de transacción (en adelante CT)
por varias razones:

Implica que la posibilidad de comportarse opoftunísticamente por Ia parte que no hace
la inversión específica es tnenor.

Supone un mayor intercambio de infonnación más exacta y oportuna en el tiempo en-
tre las paÍes, lo cual irnplica que disrninuye la incertidumbre que rodea a la transac-
ción y por Io tanto la racionalidad limitada es un problema de menor impoftancia.
Supone que la incertidumbre que rodea a las transacciones es menor y por tanto el ¡i-
vel de riesgo al que se enfrentan los decisores es rrenor.

De este modo Ia inclusión de la confianza disminuyela cuantía de Ios CT, influyendo
elltonces en la elección de la estructura de gobierno, ya que aumenta el nivel de especificidad
de los activos a partir del cual es preferible la jerarquía a las transacciones en el mercado. El
efecto conjunto del riesgo y la confianza implica que existen diferentes niveles de especificidad
de los activos a partir de los cuales las empresas cambian su preferencia del mercado por la
jerarquía. Consecuentetrente, el grado de especificidad de los activos a partir del cual ¡as fir-
mas deciden internalizar las transacciones en lugar de acudir al intercambio en el mercado, será
mayor para una enlpresa aversa (neutra o propensa) al riesgo inrnersa en unas relaciones con
elevado nivel de conftat"tza, qL¡e para una ernpresa con Ia misma aversión (neutralidad o propen-
sión) al riesgo enganchada en relaciones con ul-l menor nivel de confianza.
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Figura 2.4. Riesgo, Confianza y Costes de Transacción

Costes de
transacción

t(", K,, G, K", 'l,, G, 5:i;::'"",',iX1
Fuente: Chiles y McMackin (1996, pá9. 91)

Siendo M(K)",, n,. p, los costes de transacción del mercado para las firmas aversas, neutras y propensas al

riesgo; E(K) los costes de úansacción de la empresa o jerarquía; y K",, n,, pr el nivel de especificidad de los act¡vos a

partir del cual una firma aversa, neutra o propensa al riesgo prefiere la jerarquía al mercado.

c) Costes de transacción, costes de producción y costes de la organización interna

Como venimos señalando, dependiendo de cuáles sean los costes asociados a una tran-

sacción ésta se llevará a cabo en el mercado, en la empresa, o mediante formas intermedias' En

esta decisión la hipótesis de hacer mínimos los costes de transacción se establece como el de-

terminante de la estructura y el diseño organizativos. Así, por ejemplo, cuando la frecuencia de

fas transacciones es elevada,los activos que se intercambian son muy específicos y la incerti-

dumbre es alta, la internalización aparece como la mejor alternativa al mercado.

Ahora bien, como ya apuntamos entre las principales críticas al enfoque, una preocupa-

ción por la eficiencia en la elección de la forma organizativa debe estar orientada a minimizar

los costes totales, no sólo los de transacción. En efecto, los anteriores son costes de transacción

asociados al mercado, de forma que cuánto mayor es su cuantía más eficiente será la organiza-

ción interna. Pero si bien la empresa y los híbridos eliminan o minimizan los costes de transac-

ción, aparecen por otro lado los costes de la organización interna. La TCT reconoce la existen-

cia de estos costes, aunque no los tiene en cuenta en el análisis, ni especifica su contenido, dan-

do preponderancia a los CT como el principal motivo determinante en la elección de la estruc-

tura de gobierno, debido principalmente a que considera que Ia especificidad de los activos es

muy elevada y por tanto las partes contratantes pueden seguir comportamientos de tipo oportu-

nista. Del mismo modo asume implícitamente que la función de producción y, por tanto sus
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costes' son Ios mismos para todas las empresas y por ende para las distintas alternativas de or-
ganización de las transacciones.

Consecuentemente Ia elección de una fonna de orgar'úzación de los recursos (mercado,
jerarquía o híbridos) desde la perspectiva de la TCT, descansa en la comparación de la suma de
los costes de producción, de transacción y de organización para cada alternativa (Mengu zzafo y
Renau, 1989)' Lo que es evidente, es que todas las formas de organización presentan costes de
las tres clases, si bien ante un tipo de transacción concreto cada una de ellas tendrá un coste
diferente. En este sentido la decisión se toma para cadatransacción en particularrO, siendo po-
sible que una misma empresa pueda combinar varias alternativas, ya que puede ocurrir que para
unas transacciones sea mejor el mercado (las empresas externalizan parfe de su proceso pro-
ductivo), mientras que para otras sea más conveniente Ia internalización en la empresa o bien
Ias fonnas híbridas. Como pone de manifiesto Jarillo (1992, pág. 132), ((una empresa se en-
cuentra a menudo en Ia siguiente situación: para algunas actividades de su cadena de valor es
dernasiado grande (una empresa pequeña sería más eficiente), mientras que para otras es dema-
siado pequeña (una ernpresa grande podría obtener economías de escara)>. Este razoramiento
puede apreciarse con mayor facilidad en la figura 2.5.

Siguiendo con nuestro hilo argumental, a continuación señalamos córno puede introdu-
cirse en el análisis los costes de Ia organizaciln interna y los costes de producción:

l.- La intennlizacíórt, bien sea a través del crecimiento interno o mediante crecimiento
exterllo, también plantea importantes inconvenientes de coste, concretamente los que conlleva
Ia organización y administración de un mayor tamaño que, lógicamente, entrañ a una ntayor
cornplejidad' De esta forma, una empresa tenderá a expandirse hasta que los costes de organi-
zación de una transacción extra, dentro de Ia compañía, sean iguales a los costes de llevar a
cabo la misma transacción a través del intercambio en el mercado externo.

El planteamiento correcto, además de considerartanto los costes de realizar las transac-
ciones en el mercado (costes de transacción) como los asociados a la intern alizaciót"t en Ia em-
presa (costes de la organizaciúr interna), debe explicar tarnbién cómo la empresa puede couse-
guir unos costes de organización inferiores a los del mercado. EIto requiere una teoríarespecto
a los métodos de organización usados por las firmas (Hennart, 1993, pág.530). En este sentido,
existen dos enfoques distintos para el análisis de los costes de la organización interna (Ferná¡-
dez y Arranz,7999a, pág.26), uno que contempla a estos costes como si fueran de transacción
y otro que se basa en la Teoría de la Aeencia.

Efectivamente, los costes internos de organización pueden verse en realidad como cos-
tes de transacción (Salas, 1987a, pág.31), es decir, costes de inforntación Qnanfeyimiento de
sistemas de comunicación para latransmisión de órdenes, instruccioues.. .  a lo largo de Ia l ínea

r0 Los nlercados internacionales son un claro ejernplo donde se simultanean tres modelos de asignación de recursos: el mercadolibre consecuencia de las relaciones económicas de exportadores e importadores a través de los contratos de compraventa, el nrerca-
do interno de las empresas ¡nultinacionales o interca¡rrbios entre ¡natriz y filiales, y el rnercado cuasi-integrado o concertado basado
en acuerdos entre empresasjur íd icamente independientes (Bueno, 1996, p ág.372i .
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Figura 2.5. Las estructuras de coste y Ia cooperación

Costes de
gobierno

o K1 K , ="1;""'j'""r"x:: o"

Fuente: Wil l iamson (1991, Pá9. 284)

Siendo M(K), H(K) y E(K) la curva de costes totales (de transacción, de producción y de la org-anización in-

terna) del mercado,'los ni¡riC-os y ti ¡erarquia, respect¡vamente. Como se observa, la cooperación es la forma preferi-

da oara un nivel intermedio de especificidad de los activos (entre Kr Y Kz).

jerárquica), costes de negociación (por ser la empresa una organización social con individuos

que plantean conflictos)y costes de garantía (control o supervisión jerárquica para evitar con-

ductas oportunistas). Este enfoque parte de la idea de que la frontera entre empresa y mercado

es menos nítida de lo que a priori pudiera parecer. De hecho se considera que dentro de la em-

presa sigue siendo el mercado el mecanismo regulador de las transacciones, aunque es la auto-

ridad del empresario la que tiene poder y capacidad para decidir qué se hace y cómo se hace.

Ahora bien, a pesar de la existencia de costes de transacción en el interior de las organizacio-

nes, ellas mismas pueden intentar reducirlos al mínimo, por ejemplo mediante la creación de

equipos de producción, consiguiendo así ser más eficientes que el mercado (Calderón, 1992,

pág. 68). En esta línea Salas (1987a) estudia cómo diseñar adecuadamente la organización

interna para no incurrir en costes de transacción internos elevados.

Estos costes internos tendrán diferentes componentes y diferente cuantía según la forma

elegida de organización (Menguzzato y Renau, 1995b, pág. l8). Así por ejemplo, en el caso de

una fusión/adquisición surgen costes para eliminar los conflictos por integrar organizaciones

con culturas distintas. En una estrategia de cooperación existen además costes por los estilos

de dirección diferentes, o elbloqueo de las decisiones por lafaltade unidad de mando, la coor-

dinación de las empresas aliadas, etc. Los costes organizativos de una alianza pueden ser inclu-
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so superiores a los de Ia jerarquía, especialmente en las empresas corrjuntas donde las activida-
des son compartidas entre los socios y existe una alta interdependencia entre los mismos (Pear-

ce,1997).  A este respecto, Porter y Ful ler (1988, pág. 118) señalan que <los costes de transac-

ción derivados de la negociación y administración de las coaliciones constifuyen una barrera
significativa a la formación de Ia coalición. Las coaliciones tienden a consumir una ingente
cantidad de tienrpo de gestión, y son relativamente complejas y frecuentemente un tanto infle-
xibles>.

Por otro lado, el Enfoque Contractualrr o Teoría de la Agencia contempla a la empresa
como un conjunto de contratos entre factores de producción. Desde el punto de vista de la efi-
ciencia, la internalización de las operaciones supone unos beneficios económicos al reducir los
costes de transacción. Sin embargo, según propone la Teoría de Ia Agencia, existen unos costes
burocráticos asociados a la jerarquía (Jones y Hill, 1988), los cuales suelen depender de la es-
trategia corporativa que sigue Ia empresa para interiorizar las transacciones (integración vefti-
cal, diversificación relacionada o diversificación no relacionada). Cuando los costes de agencia
son muy superiores con relación a las econornías de escala que pueden alcanzarse en el sistema
productivo, las empresas tienden a disminuir su tamaño o bien a acudir al intercambio en el
mercado (Alston y Gillespie, 1989, pág. 198), aunque esta decisión también depende de la
cuantía de los costes de transacción externos.

2.- En la decisión de organizar las transacciones bajo una fonna de gobierno determi-
nada debe considerarse también los costes de producción (Genescá, lgg5, pág. a5q. De hecho,
como manifiesta Salas (1987b, pág. 14),la elección entre una u otra fonna se ha hecho tradi-
cionalmente desde el punto de vista de los costes de producción, siendo las economías de escala
o de experiencia las que justificaban la tendencia a la internalizaci1t't de actividades, concentra-
ción y fusión de empresas y en última instancia monopolización de los mercados.

Sin embargo, el planteamiento de la TCT, al asumir implícitamente que los costes de
producción externos son iguales a los internos, se reduce a comparar los CT del mercado con
Ios costes organizativos de Ia jerarquía. Pero los costes de producción varían de una empresa a
otra, dependiendo fundamentalmente de las características de la tecnología empleada en el pro-
ceso productivo, que facilita la consecución de economías de escala y alcance, así como la
acumulación de experiencia. Así,  para Bel lo,  Dant y Loht ia (1997), los costes de producción
dependen básicamente de tres factores: la disponibilidad de recursos de calidad necesarios para
desarrollar una actividad, la posibilidad de alcanzar economías de escala y la posibilidad de
conseguir un efecto experiencia. Por su pafte Madhok (1996) razona que los costes de produc-
ción varían de una empresa a otra como consecuencia de los recursos y capacidades de carácter
idiosincrásico que cada una de ellas posee.

rlEl Enfoque Contractual de Ia empresa parte de Ia idea de que ésta surge como alternativa al mercado debido a los efectos efi-
cientes que Ia organización tiene sobre los costes de transacción, y considera a la empresa como una <relación de agencia> o <con-
trato por el que el agente realiza algo por cuenta del propietario del factor o principal, con delegación de autoridad decisoria>
(Bueno, 1993a, pág. 77).
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De esta forma, aunque los CT del mercado sean superiores a los costes de la organiza-

ción interna, una empresa puede preferir acudir al mercado debido a que le es imposible conse-

guir unos costes de producción reducidos. Y al contrario, ante unos CT mínimos y unos costes

internos elevados, puede elegirse la internalización de las transacciones si la empresa puede

conseguir unos costes de producción bastante inferiores a los del mercado (representado éste

por otras empresas).

d) Los costes de transacción y las consideraciones estratégicas

ElEnfoque de los Costes de Transacción sigue un criterio de eficienciapara determinar

la forma de gobierno óptima que ha de coordinar las operaciones' Sin embargo, la forma de

organización a elegir dependerá también de aquella que permita alcanzar adecuadamente los

objetivos de la empresa, es decir, de un criterio de eficacia (Peris, Fernández y Tarazona, 1995,

pág.98), o como proponen Menguzzato y Renau (1995b, pág.21), además de los factores pu-

ramente económicos, en las decisiones empresariales influyen otros factores tales como los

estratégicos, tecnológicos, políticos y socioculturales. En efecto, en una situación de entorno

dinámico y turbulento, et modo de coordinación más eftcazno será sólo aquel que minimice los

costes de transacción, sino también el que demuestre una mayor flexibilidad, una mayor rapidez

en formarse y romperse, de manera que se puedan replantear las estrategias de la empresa ade-

cuándose a las nuevas condiciones tanto externas como internas (Chaves, 1996b, pág' 193)'

Desde esta perspectiva, el grado de eficacia con que una forma de organización permite

alcanzar los objetivos empresariales puede medirse por sus ventajas e inconvenientes con rela-

ción a otras alternativas, cuestión que analizaremos en el apartado 2.4.3.4 de este capítulo. Por

ahora, nos limitamos a indicar algunos de los trabajos más destacados que se mueven en esta

línea argumental.

Así, Bello, Dant y Lohtia (1997) desarrollan un modelo donde la interacción entre los

costes de transacción (CT), los costes de producción (CP) y los aspectos estratégicos ayuda a

tomar la decisión más apropiada en cuanto a la elección de una estructura de gobierno. Para

estos autores, tres son los factores estratégicos a tener en cuenta: 1) La rapidez necesaria para

responder a los cambios del entorno; en efecto, la reducción del ciclo de vida de los productos,

las tecnologías que cambian rápidamente y la mayor intensidad de Ia competencia, obligan a las

empresas a lanzar nuevos productos al mercado con mayor rapidez. 2) El posicionamiento

competitivo o poder en el mercado de una empresa en relación a sus competidores; una empresa

puede aumentar su poder en el mercado integrándose verticalmente, pero también formando

alianzas estratégicas con competidores. Y 3) otras consideraciones estratégicas, como el deseo

de garantizar unas caracferísticas distintivas para los productos de la empresa, el tamaño em-

presarial, o la accesibilidad a nuevos recursos.

En síntesis el razonamiento que proponen parte de considerar cuatro situaciones: 1) CT

bajos y Cp bajos; 2) CT elevados y CP elevados; 3) CT bajos y CP elevados; y 4) CT elevados
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y CP bajos. En aquellos casos donde ambos costes son bajos o elevados simultáneamente (si-

tuación 1 y 2),la empresa pueda optar bien por acudir al mercado como mecanismo de gobier-

no, bien a la internalización de las operaciones, o bien a formas intermedias. Ahora bien, la
decisión final se verá influida por consideraciones de corte estratégico. En las situaciones 3) y

4), la tendencia económica es acudir al mecanismo del mercado y a la organizaciín interna,
respectivamente. Sin embargo, en cualquiera de las dos situaciones pueden influir también
aspectos estratégicos.

Por otro lado, para Madhok (1996), Madhok y Tallman (1998) y Tsang (2000), la pose-

sión de unas capacidades valiosas y únicas perrnite a la empresa crear valor y maximizar su
beneficio al interiorizar una serie de actividades aunque los costes no sean mínimos. Desde
esta perspectiva, la rnejor forma de organización de las transacciones no es la que ofrece meno-
res costes, sino un beneficio o resultado neto mayor. Estos trabajos, al igual que los de Zajac y
Olsen (1993) y Dyer (1997), se sustentan en el denominado Enfoque del Valor Transaccional,
el cual sostiene que las decisiones acerca de la asignación de formas organizativas no se deben
basar tan sólo en la minimización de los costes de transacción o los de gestión, sino en Ia ma-
xinrización del valortransaccional. De esta forma, aunque los costes de la organización interna
no sean mítrimos, Ia empresa puede tener unos recursos muy productivos que le permiten ma-
ximizar el beneficio neto, lo que le lleva a desechar la altemativa de acudir al mercado.

2.3.4. LOS COSTES DE TRANSACCIÓN EN LOS ESTUDIOS DE ALIANZAS ESTRA-
TÉGICAs

La TCT empezó a aplicarse a las decisiones de fabricar o cornprar, y para explicar el
tamaño y alcance de las empresas (integración vertical), pero posteriormente su uso se ha ido
extendiendo para estudiar una variedad de relaciones interorganizativas: alianzas, acuerdos de
distribución, contratos de franquicia, etc. Emp ieza así a conformarse una línea de investigación
consistente en el análisis contractual de las alianzas estratégicas, que mayoritaríamente ha se-
guido la Aproxirnación de los Costes de Transacción. Las aportaciones realizadas dentro de
esta Iínea pueden divídirse en tres grandes bloques: las alianzas vefticales entre empresas, las
empresas conjuntas frente a la creación de fil iales de plena propiedad y el análisis contractual
de las alianzas estratégicas (empresas corrjuntas frente a otras fonnas de cooperación empresa-
r ia l ) .

a) Las alianzas verticales entre empresas

En el contexto de las relaciones verticales entre cliente y proveedor, tradicionalmente
se ha considerado que existen dos opciones para una empresa: fabricar o comprar. No obstante,
la continua reestructuración de grandes empresas externalizando un gran número de actividades
para subcontratarlas a proveedores especializados, llegando a formar verdaderas alianzas estra-
tégicas, ha obligado a explicar los mecanismos contractuales que posibilitan estas relaciones.
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La mayoría de los trabajos se centran en el estudio de los mecanismos que utilizan las empresas

para disminuir los costes de transacción, derivados fundamentalmente de la inversión en activos

específicos que suele hacer una de las partes contratantes. Encontramos así estudios como los

de Monteverde y Teece (1982),  Joskow (1987,1988),  Klein (1991),  Stuckey (1983),  Pisano

(1990), McMillan (1990), Dyer y Ouchi (1993) y Dyer (1997), que analizan en qué medida las

alianzasverticales permiten disminuir los CT sin necesidad de acudir a la integración vertical.

En este sentido nos parecen interesantes las conclusiones que se obtienen en el trabajo

de Dyer (Igg7). El artículo compara las relaciones que mantienen con sus proveedores algunas

empresas automovilísticas americanas y japonesas, llegando a demostrar que en el caso de las

empresas japonesas los CT no necesariamente aumentan con la inversión por parte de los con-

tratantes en activos específicos (dándose incluso la circunstancia que los costes de transacción

son mayores en las relaciones que mantienen los fabricantes americanos con sus proveedores,

cuando en ellas la inversión en activos específicos es menor). Cinco son las razones que, a

juicio del autor, favorecen esta situación: 1) repetición de transacciones con un pequeño grupo

de proveedores, lo que aumenta el coste de un comportamiento oportunista por parte de los

proveedores ante el temor de perder un importante volumen de negocio y la expectativa de una

relación a largo plazo;2) el alcance de economías de escala y alcance al vender los proveedores

grandes volúmenes de bienes a los fabricantes de automóviles, consiguiendo de esta forma, por

ejemplo, repartir los costes de información entre un mayor número de productos; 3) considera-

ble intercambio de información entre las partes, lo cual reduce las asimetrías de información y,

por tanto, los costes de transacción;4) uso de garantías <autoreforzables> (como son la con-

ftanza y las participaciones de capital) en contraposición a las cláusulas legales de los contra-

tos, como una forma de que las partes demuestren su compromiso. De esta manera disminuyen

los CT a largo plazo, aunque en el corto plazo los costes hayan sido mayores a los de la alter-

nativa de escribir contratos; y 5) inversión en activos coespecializados para la relación, tanto

por el fabricante como por los proveedores, lo cual supone un mayor compromiso y una menor

propensión a seguir un comportamiento oportunista debido a la mutua <toma de rehenes>>'

b) Las empresas conjuntas frente a Ia creación de filiales de plena propiedad

Los esfuerzos realizados en esta dirección en un principio se centraron principalmente

en analizar los motivos que llevaban a la creación de empresas conjuntas frente a la fu-

sión/adquisición o a la creación de fil iales de plena propiedad. Así, por ejemplo, Hennart

(1988) señala cómo la minimización de los CT propios de los mercados de materias primas y

componentes, conocimientos y recursos financieros, así como de los CT asociados a la distribu-

ción de los productos, lleva a las empresas a inclinarse a favor de la internalizaciín de las tran-

sacciones en lajerarquía, lo cual pueden conseguir creando una fil ial de plena propiedad o bien

comprando una empresa que ya exista en el mercado. Sin embargo, estas dos alternativas para

internalizar las operaciones presentan inconvenientes que pueden ser superados mediante la

constitución de joint-ventures. En efecto, si una empresa quiere obtener activos que tienen el

carácter de bien público, es mucho más fácil su obtención por medio de una fusión/adquisición
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(F/A) o de una joint-ventltre (JV) que desarrollarlos internamente en una fil ial de nueva crea-

ción. La opción entonces estaría entre JV y F/A. En este contexto es preferible crear una JV si

los activos que cada empresa necesita son solamente una parte del total de activos que posee la

otra empresa. La razón es que en este caso la FiA de una empresa supone la compra de un

conjunto de activos muy específicos que no guardan relación con las actividades que desarrolla

la empresa adquirente, la cual además aumenta repentinamente de tamaño con los problemas

organizativos que ello acarrea.

Pero además, un problema universalmente reconocido de las operaciones de fusión y

adquisición es el de la valoración de la empresa objetivo, el cual se agudiza significativamente

cuando existen activos específicos y la infonnación sobre el rendimiento y el valor de éstos es

difícilmente accesible para la organización adquirente. Este problema, conocido en la literatura

como de la <selecciólr adversa>12, puede ser superado en parte porlas joint-ventures, al evitar

una transmisión total y definitiva y permitir una evaluación parcial y continua de las contribu-

ciones individuales de las empresas implicadas en la alianza (Balakrishnan y Koza, 1993). Por

lo tanto, desde esta perspectiva, lajoint-venture es eficiente cuando el mercado de adquisición

falla como consecuencia de la asimetría de información sobre los activos a transferir.

Tanto en un caso como en el otro, es decir, cuando el valor de los activos específicos a
transferir en relación con el valor total de la empresa poseedora de los mismos es muy elevado
y adernás existe dificultad para valorarlos, no se puede olvidar que los efectos negativos del
oportunismo (debido a la inexistencia de mercado para estos activos específicos objeto de tran-

sacción y, por tanto, a una información deficiente y asimétrica sobre el valor real de éstos) son
nrás irreversibles en una fusión o adquisición que en una alianza y una joint-venture.

Otro campo donde se ha contrastado con bastante frecuencia la elección entre empresas

conjuntas y f i l ia les de plena propiedad, es en el  proceso de internacional ización de las empre-

sas. Bajo este prisma, las empresas conjuntas internacionales son una opción organizativa para

combinar dos inputs productivos para los que no existe un mercado interno (Hennaft, 1991,
pág. 485): de un lado, el conocimiento del mercado que posee una empresa asentada en el país

de destino de la inversión y, de otro, las experiencias y habilidades en la producción y comer-

cialización de un tipo de producto desarrolladas por la empresa que se internacionaliza.

En este contexto, las empresas conjuntas han sido analizadas como una opción alterna-
tiva a la creación de fil iales de plena propiedad (Buckley y Casson, 1988; Gatignon y Ander-
son, 1988; Gomes-Casseres, 1989b; Hennart, 1991; Padmanabhan y Cho, 1996;L6pez Duarte y

GarcíaCanal,1996), o frente a la adquisición de empresas ya establecidas en el país de destino
de la inversión (Caves y Mehra, 1986; Kogut, 1988a; Wilson, 1980). A la existencia de los CT
que se busca minimizar, se añade ahora el problema de la distaucia cultural tanto a nivel corpo-

'- La <seleccíón adversa> se refiere al hecho de que la asimetría de la información que existe entre fas partes contratantes irnpide
que se pueda valorar correctamente las características de cada una de ellas con anterioridad al intercambio (Akerlof, 1970). Esta
situación puede dar lugar a un comportamiento oportunista mediante una falsa representación del valor de los activos aportados.
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rativo como nacional de las empresas contratantes, lo cual irnplica un incremento de los costes

de la organi zaciln interna, en caso de que sea ésta la alternativa seleccionada.

c) Análisis contractual de las formas organizativas de las alianzas estratégicas

Si bien en un principio los investigadores solamente examinaban la elección entre mer-

cados, jerarquías y formas híbridas (principalmenteioint-ventures y acuerdos de franquicia)' la

expansión en la variedad de formas que pueden tomar las alianzas y las funciones que éstas

pueden cubrir, ha provocado que en la actualidad los autores estén reconociendo que las dis-

tintas formas administrativas de las alianzas deben ser consideradas de forma separada y como

entidades únicas que tienen características y limitaciones propias (Osborn y Hagedoorn, 1997,

pás.265).

De este modo la investigación se ha centrado principalmente en analizar cómo las pro-

piedades de la empresa conjunta permiten disminuir los costes de transacción respecto a otras

formas organizativas de cooperación. Estas propiedades pueden resumirse en dos: 1) al com-

partir la propiedad de la nueva empresa se crea una mutua <<toma de rehenes>, lo cual ayuda a

alinear los objetivos de los socios y a disminuir la probabilidad de comportamiento oportunista

por parte de los mismos; y 2) el sistema de administración jerárquico propio de una joint-

ventlffe,que facilita la supervisión diaria de las operaciones y la adaptación a las contingencias

que van surgiendo. En esta línea encontramos trabajos como los de Pisano, Russo y Teece

(1988);  Pisano (1989);  Osborn y Baughn (1990) y Oxley (1997),y para el  caso de los acuerdos

de cooperación do¡de intervienen empresas españolas, los debidos a García Canal (1996c) y

Rialp y Salas (2000). La lógica que subyace en todos ellos es que las empresas prefieren crear

una JV frente a otro tipo de alianza cuando es muy difícil especificar mediante un contrato el

reparto de los derechos de propiedad sobre los activos utilizados o generados en el seno del

acuerdo, circunstancia que eleva considerablemente la cuantia de los CT. Este problema cobra

especial relevancia cuando en una alianza se intercambia o comparte tecnología con carácter

tácito o intangible. Concretamente, en el antepenúltimo de los estudios anteriormente citados,

el autor analiza cómo las alianzas que se encuentran más cerca de la jerarquía (las joütt-

ventures) son elegidas cuando el <riesgo de apropiabilidad> es elevado debido a que la tecnolo-

gía que se transfiere, intercambia, creay/o desarrolla en el acuerdo de cooperación es muy difí-

cil de concretar, lo que a su vez provoca que sea muy difícil especificar los derechos de propie-

dad sobre dicha tecnología en un contrato. La JV también va a ser elegida con preferencia

cuando el alcance de la alianza en cuanto a las actividades que engloba es bastante amplio, ya

que en este caso se dificulta enormemellte el control de las operaciolres.

Otros estudios que han analizado las propiedades contractuales de las alianzas lian uti-

lizado un enfoque más interdisciplinar, al conjugar la Teoría de los Costes de Transacción con

aspectos organizativos y estratégicos. Encuadramos aquí, a modo de ejemplo, los trabajos de

Osborn y Baughn (1990), Tallman y Shenkar (1994), Gulati (1995a) o Gulati y Singh (1998).

Concretamente, Gulati (1995a) desarrolla su trabajo a partir de una de las críticas más impor-
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tantes que se han hecho al Enfoque de los Costes de Transacción, en particular la que se refiere
a su planteamiento estático al considerar cada una de las transacciones de manera indepen-
diente, olvidando que confortne las empresas interactúan repetidamente surge una confianza
entre ellas que puede variar la estructura contractual de sus relaciones futuras (Ring y Van de
Yen, 1992). En este sentido, la hipótesis básica que el autor intenta demostrar es que la partici-
pación conjunta de varias empresas en anteriores alianzas engendra un proceso de confianza
entre las mismas que en cierta forma les <obligo a guardarse lealtad y a no comportarse opor-
tunísticamente. De esta forma, a la hora de plantearse la creación de una futura alianza dismi-
nuyen los CT esperados, lo cual significa una menor necesidad de garantías contractuales y, por
tanto, que la probabilidad de que Ia forma organizativa que adopten estos acuerdos sea de nue-
vo una JV es mucho menor. El trabajo complementa así el Enfoque económico de los Costes
de Transacción con el Enfoque Sociológico. Por otra parte, para Gulati y Singh ( 1998) la elec-
ción de Ia JV frente a otras formas de alianzas se hace sobre la base de un doble criterio: la
anticipación de los CT debidos al problema de la apropiabilidad y la anticipación de los costes
de coordinación que son consecuencia de la división y posterior integración de tareas entre las
empresas cooperantes. Respecto a los costes de coordinación éstos varían directamente con el
grado y tipo de interdependencia que hay entre las paftes (secuencial, asociativa y recíproca),
de forrna que cuando se prevé una alta interdependencia los costes serán mayores y las empre-
sas prefierel'l crear una JV, ya que las alianzas que tienen uua estructura más jerárquica facilitan
la coordinación de Ias actividades. Los autores también introducen en su análisis la variable
confianza, de fonna que cuando está presente, los costes de transacción y de coordinación espe-
rados son menores.

2.4. EL ENFOQUE ESTRATÉGICO

2.4.1.LA ESTRATEGIA Y LA DIRECCION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA

Como ya hernos apuntado en el apartado anterior, una de las críticas que se hace a la
Teoría de los Costes de Transacción es la asunción de que el objetivo de la empresa es la efi-
c iencia, Ia cual se consigue minimizando los costes. Sin embargo, cuando el  objet ivo de la
organización es la maximización del beneficio y no solamente la eficiencia económica, esta
aproximación no sirve para indicar cuando la cooperación es apropiada.

La diversidad de objetivos empresariales, entre ellos el de la maximización del benefi-
cio, puede explicarse adecuadamente a partir del Enfoque Estratégico. La aplicación y uso del
concepto de estrategia en Ia economía se inicia en 1944 con la Teoría de Juegos de Von Neu-
rnanrr y Morgenstem'I, aunque en el campo del nnnagetnent rrc es hasta los trabajos de Chandler
(1962), Arsoff (1965), Learned, Christensen, Andrews y Guth (1965) y Andrews (1971) cuan-
do comienza a tomar consistencia el concepto de estrategia, considerado para algunos autores
un paradigma con entidad propia (Hofer, Murray, Charan y Pitts, 1984, pág. 4).
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La preocupación común de estos autores se centra en la construcción de un concepto o

de una teoría sobre la estrategia de carácter general, es decir relativa a la empresa como un to-

do, que debe adaptarse a los cambios de su entorno. Este Enfoque Estratégico, en el que es

necesario formular una visión general o corporativa de la empresa, surge como respuesta a la

mayor complejidad tanto del entorno como de las propias empresas' En efecto, durante la dé-

cada de los sesenta, derivados del crecimiento de la economía, se producen procesos de gran

expansión o fuerte crecimiento en muchas compañías. Por otro lado, desde mediados de los

setenta hasta los primeros años de la siguiente década, la situación de crisis generalizada y el

cambio estructural elevado de la economia amenazan la supervivencia de las empresas' Du-

rante estos últimos años aparecen, entre otras, las obras de Ansoff (1979) y Porter (1980)'

Es de destacar que en sus comienzos el análisis estratégico estaba muy centrado en la

planificación, resultado de las predicciones de futuro que la organización hacía en base a un

análisis pormenorizado del entorno en el que desarrollaba sus actividades y del diagnóstico de

sus debilidades y fortalezas internas. En la actualidad la estrategia implica no sólo la capacidad

de Ia empresa para adaptarse a la evolución futura de su mercado, sino también la capacidad de

crear lluevas necesidades en el mercado en el que actúa, es decir, de inventar el futuro'

Dado que no existe un concepto común de estrategia y que el mismo ha ido evolucio-

nando conforme lo han hecho los propios sistemas de dirección y los problemas internos y ex-

ternos a los que éstos se han enfrentado, Hax y Majluf (1996, págs' 2'10), a partir de algunos de

los trabajos más importantes, han identificado los siguientes aspectos y dimensiones clave de la

estrategia, dando lugar a una visión de la misma como:

Medio de establecer el propósito organizativo en términos de objetivos a largo plazo,

programas de acción y prioridades de asignación de recursos'

Forma de definir el dominio competitivo de la empresa, es decir, los negocios en los

que la empresa opera o va a oPerar.

Respuesta a las amenazas y oportunidades del entorno y a las forfalezas y debilidades

de la organización, para intentar conseguir una ventaja competitiva sostenible en cada

uno de sus negocios.

Forma de definir las funciones y responsabilidades directivas, desde una perspectiva

corporativa, de negocio y funcional'

Patrón de decisiones integrador, coherente y unificador'

Definición de la naturaleza de las aportaciones, tanto económicas como no económi-

cas, que la empresa se propone realizar para los grupos de interés o stakeholders'

Expresión del propósito estratégico de la organizaci6n'

Marco o guía para desarrollar las competencias esenciales de la organizaci6n'

Medio para invertir eu recursos tangibles e intangibles y desarrollar capacidades para

asegurar una ventaja competitiva sostenible'

Por lo tanto, la mayor complejidad de las empresas junto con la mayor complejidad del

entorno, y cgnsecuentemente de las interrelaciones empresa-entorno, nos lleva a plantear la

o

a

a

a

a
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necesidad de una actitud estratégica materializada en la estrategia de la empresa, pero también

la necesidad de un sistema de dirección adaptado a las nuevas características de la empresa y su

entorno. Surge así la Direcciórr Estratégica como ult sistema de dirección apto para las empre-

sas que actúan en un entorno turbulento.

Si bien Ia estrategia que realmente lleva a cabo una organizaci6n (estrategia realizada)

es una combinación de lo intentado (estrategia deliberada) y de lo emergente (estrategia emer-

gente), y por consiguiente la Dirección Estratégica de la Ernpresa debe tener en cuenta ambas

aproximaciones, la racional y la basada en los procesos de tomas de decisiones (Miritzberg,

1991), la verdad es que la mayoría de los estudios avalan que un proceso formalizado de la

estrategia genera mayores resultados para las empresas (Hofer y Schendel, 1978, pág. 7; Co-

merford y Callaghan, 1985, pág. 5). Además, como proponen Menguzzato y Renau (1995a,

pág. 103), la actitud estratégica implica la concepción de una estrategia deliberada. Ahora bien,

la existencia de un sisterna formal de planificación no asegura por sí mismo que la estrategia

sea implementada con éxi to (Ruiz,  1986, pág.328).  De acuerdo con Thompsori  y Str ickland

(1994, pág. 19),las ventajas de una Dirección Estratégica consciente incluyen:

Proporcionar una mejor guíaalaorganización completa sobre lo que se está tratando

de hacer y de lograr.

Fomentar que los gerentes estén más alerta a los cambios, a las nuevas oportunidades

y a las ameuazas.

Proporcionar a los directivos ideas para que evalúen peticiones de presupuestos en

competencia para inversión de capital y nuevo personal, y destinen los recursos a las

áreas que producen resultados y que apoyan la estrategia.

. Ayudar a unificar las numerosas decisiones relacionadas coll la estrategia que toman

los directivos en toda la organización.

o Crear una actitud proactiva y contrarrestar las tendencias hacia las decisiones reacti-

vas y defensivas.

Parece ser, por tanto, que la literatura se decanta por una fonnalización del proceso de la

Dirección Estratégica. Aunque el número de fases puede variar de un autor a otro, de acuerdo

con Schendel y Hofer (1979), Montanari, Morgan y Bracker (1990) y Byars (1991) éstas sol'r

básicamente tres: fonnulación, implantación y control. Dentro de la prirnera fase, las activida-

des fundamentales incluyen el establecirniento de la misióu y los objetivos generales de la em-

presa, el análisis externo o de las amenazas y opoftunidades del entorno, análisis interno o de

las fortalezas y debilidades de la empresa, la identificación y el diseño de las distintas alternati-

vas estratégicas a todos los nivelesr3 y, por últirno, la evaluación y selección de estrategias. Por

su parte, la irnplantación de la estrategia comprende la desagregación de la misma en planes a

corto plazo, programas y presupuestos. Pero un conjunto de planes no puede permitir, por sí

sólo, la correcta ejecución de la estrategia, siendo tarnbién necesario una adecuada estructura

organizativa, una dirección de recursos humanos eficiente y motivadora y una cultura empresa-

' ' Aunque varían según los autores, para Hunger y Wheelen (1996, pág. 20) o Hof'er y Schendel (1978, pág. 27), éstos son tres:
corporativo, de negocio y funcional.
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rial acorde con la estrategia, elementos todos ellos que han de servir de soporte a la implanta-

cíón. En cuanto a la fase de control estratégico, ésta se encarga de verificar que los resultados

obtenidos estén de acuerdo con la misión y los objetivos previamente planteados' Si no es así,

deben establecerse los mecanismos apropiados para conegir las deficiencias producidas, las

cuales pueden encontrarse tanto en la fase de formulación como de implantación. Conviene

recordar que un control a posteriori es algo pobre en el contexto de una actitud estratégica anti-

cipadora, por lo que se debe aplicar también un control a priori que permita tomar acciones

preventivas más que correctivas'

El proceso de Ia Dirección Estratégica queda representado en la figura 2.6. En cuanto

al mismo pueden destacarse dos características (Thompson y Strickland,1994, pág' 13; Shar-

plin, 1985, pág. l4); en primer lugar, que se trata de un proceso continuo' ya que los cambios

que afectan a la situación de la organización, sean éstos internos, externos o de ambos tipos,

conducen con frecuencia a ajustes estratégicos; y en segundo lugar, que normalmente el proce-

so no sigue una secuencia ordenada, existiendo una gran interacción entre las distintas fases y

actividades.

Fígura 2.6. EI proceso de Io Dirección Estratégica
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2.4.2. LA COOPERACIÓN ENTRE EMPRESAS COMO MEDIO PARA DESARRO-

LLAR LA ESTRATBGIA

El Enfoque Estratégico entiende la cooperación como una vía para desarrollar las es-

trategias ernpresariales, las cuales penniten a las organizaciones mantener y mejorar su posi-

ción competitiva en el mercado. El partir de esta consideración implica que los acuerdos inter-

empresas no constituyen realmente estrategias por sí mismos, sino que más bien deben contem-
plarse como instrumentos al servicio de las estrategias de Ia empresa. Como indica Mariti
(1989, pág.6q <las estrategias vienen primero, tras lo cual las empresas eligen las formas or-

ganizativas rnás apropiadas para realizarlas y, entre éstas, los acuerdos de colaboración>.

Por consiguiente, de acuerdo con el proceso de la Dirección Estratégica mostrado ante-
riormente, en la fase de formulación la empresa debe diseñar y seleccionar las distintas alterna-
tivas de que dispone para competir en el mercado (estrategias corporativa, de negocio y funcio-
nal), así como también las diferentes vías para desarrollarlas. Si bien la mayoría de autores
(entre el los Schi l laci ,  1987; Lyons,1991; Johnson y Scholes, 1997, pág.218; Bowman y Asch,

1987, pág. 126; Byars, 1991, págs. 108 y l 12; Menguzzato y Renau, 1995a) se centran en el
estudio de Ias estrategias corporativas y por ello reconocen solamente la existencia de tres vías
alternativas para la irnplantación, es decir, el desarrollo interno, el externo (por medio de fusio-
nes y/o adquisiciones) y el desarrollo conjunto o alianzas estratégicas, en realidad existe una
opción adicional, la cual co¡rsiste básicamente en acudir a los intercambios del mercado. Esta
fonna de organizar las operaciones, cuya importancia es destacada en el Eufoque de los Costes
de Transacción, puede ser seleccionada por la empresa para desarrollar una estrategia competi-

tiva o funcional. Por ejemplo, una compañía que quiera diferenciar sus productos puede plan-

tearse la disyuntiva entre fabricar internamente los componentes y materias primas, adquirir la

organización de un proveedor, cooperar con él o simplernente acudir al mercado y comprar
componentes y rnaterias primas de mayor calidad. Por lo tanto, existen cuatro alternativas para

llevar a cabo la estrategia empresarial: lavía interna, la externa (fusión/adquisición), la con-
junta y el mercado.

Lo cierto es que para rnucltas organizaciones el desarrollo interno ha sido el método
primario de formulación estratégica, conocido por ello como crecimiento natural. Sin embargo,
la fuerte tendencia a la concentración industrial y financiera durante las últimas décadas en los
países capitalistas desarrollados, refleja la alta preferencia por el crecimiento externo. Aunque
esta ola de fusiones y adquisiciones continúa alcanzando niveles insuperables, empieza a ser
desplazada por una clara tendencia hacia la cooperación empresarial, que últimamente disfruta
de elevadas cotas de popularidad (Fernández Sánchez, 1991a, pág. 25; Garai, 1999, pág. 40).

De esta forlna, las alianzas se están conviftiendo en el prirrcipal vector estratégico para las or-
ganizaciones inmersas en uua competencia de ámbito global, constituyendo una sólida alterna-
tiva al crecimiento interno v externo.

En este contexto, cadavez son más los trabajos que examinan cómo las estrategias ern-
presariales pueden ser materializadas en forma de alianza, si bien la mayoría de ellos hacen
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referencia solamente al nivel corporativo. Así, por ejemplo, Schillaci (1987) y Valdés (1997)

analizan la cooperación como vía de implementación de cualquiera de las tres estrategias bási-

cas de crecimiento (expansión, integración vertical y diversificación). Ariño y García (1998)

también hablan de las alianzas para seguir estrategias de crecimiento, mientras que para Trigo y

Drudis (1999, págs. 21-30) la posibilidad de establecer alianzas puede derivarse tanto de proce-

sos de expansión como de reestructuración empresarial. Por su parte, Marcom (1985), al igual

que Freije et al. (1994), Ingham y Thompson (1994) y Busija, ONeill y Zeithaml (1997), estu-

dian las alianzas que muchas empresas hacen para expandirse en negocios relacionados (diver-

sifi cación horizontal).

No obstante la literatura estratégica ha ido estudiando diversos aspectos de la coopera-

ción, los cuales a grandes rasgos pueden englobarse en dos grandes bloques, las razones para

cooperar y el proceso de diseño e implantación de un acuerdo de cooperación. Estas dos ramas

de análisis vienen conftguradas realmente por el proceso de la Dirección Estratégica, en el que

nos hemos basado, al igual que Sáez y Cabanelas (1997), para organizar nuestro trabajo en dos

capítulos principales. La figura 2.7 sintetiza los principales elementos estudiados por esta

aproximación.

Figura 2.7. Ls Dirección Estratégica de Ia cooperación
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Los siguientes apartados del Enfoque Estratégico los dedicamos a examínar las princi-

pales razones que llevan a las empresas a firmar acuerdos de cooperación, así como sus princi-
pales ventajas e inconvenientes con relación a otras alternativas. En cuanto al proceso de dise-
ño y puesta en marcha de una alianza, así como los principales factores de éxito y fracaso, serán
estudiados a lo largo del capítulo tercero.

2.4.3. ¿POR QUE COOPERAN LAS EMPRESAS?

2.4.3.I.INTRODUCCION

Si bien es verdad que las empresas han cooperado desde síempre, también lo es que las
razones que han motivado este comportamiento han ido evolucionando en el tiempo (Pucik,

1988a, pá9.78; Porter,  1991,pág.105).  Así,  in ic ialmente la cooperación se ut i l izaba para dis-
minuir la inversión y el riesgo de entrada a un mercado, así como para lograr que el acceso

fuera mucho más rápido. Nonnalmente eran multinacionales las que se aliaban con ernpresas
locales para lograr el acceso al mercado o para transferir tecnología a regiones en las que la
cornpañía no quería competir directamente, siendo también bastante frecuente que se fratara de
ernpresas de países desarrollados que formaban alianzas con organizaciones de países menos
desarrollados para conseguir acceso a su mercado. Sin embargo, en Ia actualidad la coopera-
ción se utiliza más bien por el dinamismo de la tecnologíay la intensificación creciente de la
competitividad en los mercados globales. Igualmente, cadavez es mayor el número de alianzas
entre grandes corporaciones y entre empresas de países desarrollados para servir zonas extensas
de todo el mundo. Las alianzas tarnbién suelen trascender de lo puramente comercial oara
abarcar múltiples actividades.

Tratando de profundizar en esta línea, del análisis de la literatura se desprende que son
muchas las razones que llevan a las empresas a fonnar acuerdos de cooperación. Así, por
ejemplo, Harr igan (1987) indica que las enlpresas suelen al iarse para crear nuevos productos,
desarrollar nuevas tecnologías, estandarizar una tecnología o reestructurar una industria. Aun-
que existen muchos más autores que explican las razones fundamentales para cooperar, encon-
tralnos algunos trabajos de síntesis que intentan agruparlas. Uno de ellos se debe precisamente

a Harrigan (1986, pág. 16), que las clasifica en internas, competitivas y estratégicas, esquema
que tarnbién siguen Hermosilla y Solá (1989, pág.20). Las razones internas tienen que ver con
el aftanzamiento de los recursos y habilidades necesarios así como con la reducción de la in-
certidumbre y de las debilidades de la ernpresa asociadas a la realización de cualquier opera-
ció¡r. Las del segundo grupo tienen por objetivo reforzar las posiciones competitivas (posición

estratégica actual) de las empresas cooperantes. En cuanto a las últimas, su finalidad es aportar
Iluevas posiciones estratégicas a los cooperantes. Entre los principales motivos que existen
dentro de cada grupo podernos encontrar los siguientes:
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Razones internas (reducir incertidumbre y debilidades)

Compartir riesgos y costes asociados a la incertidumbre que suponen los nuevos pro-

yectos de inversión (sean éstos innovaciones tecnológicas o proyectos de producción

y lanzamiento de un nuevo producto), que requieren grandes desembolsos y en los que

la recuperación de la inversión es tardíara.

Obtener financiación para complementar la capacidad de endeudamiento de la empre-

sa, Íazon especialmente importante para las PYMES'

Acceder a aquellos recursos (tecnología y conocimientos) que no están disponibles en

el mercado. En efecto, el <know-how) es un activo específico, intangible y normal-

mente indisociable de la organización que lo posee, permitiendo la cooperación que

dos o más empresas puedan compartir su <know-how) y lograr así un efecto sinérgico

y positivo.

Aprender y adquirir nuevas tecnologías, ya que la cooperación permite a las empresas

obtener una ventana abierta a |os adelantos tecnológicos del socio, favoreciendo el

intercambio de información y el aprendizaje a través de las interacciones del personal

de investigación.

Obtener economías de escala al compartir procesos que requieren un funcionamiento

a gran escala para ser mínimamente eficientesl5, canales de distribución, líneas am-

plias de productos, marcas, aprovechar subproductos y procesos derivados, etc'

Conseguir economías de alcance vinculadas a la explotación conjunta de un activo

frjo, al no tener una sola empresa la suficiente capacidad individual para utilizar el

activo a su nivel de eficiencia óptimo (Fernández Sánchez, 1996, pá9.329)'

Facilitar el desarrollo de nuevas prácticas de dirección y gestión.

Retener al personal emprendedor, al seguir manteniendo relaciones estables con los

empleados creativos que abandonan la empresa para desarrollar sus propios inventos.

Razones competitivas (reforzar posíciones competitivas)

¡ En general, conseguir ventajas para la expansión de negocios ya iniciados.

o Influir en la evolución de la estructura de la industria mediante el desarrollo pionero

de nuevas actividades, reduciendo la inestabilidad competitiva (al evitar guerras de

precios) y racionalizando industrias maduras (al eliminar excesos de capacidad).

r Anticiparse a los competidores para conseguir los mejores clientes, coalicionesló con

los mejores socios, adquirir recursos en condiciones ventajosas, etc.

la Así por e¡emplo, las licencias cruzadas son un excelente medio para cubrirse del riesgo de que Ia propia investigación no conduz-

ca a ningún resultado (Jarillo y Martínez, 1991' pág. 195)'
iiuno i. lo, prouteml al que suelen enfrentarie muchas empresas es que las distintas actividades de su cadena de valor requieren

escalas óptiml diferentes, iiendo una de las soluciones posibles la formación de alianzas estratégicas en los procesos de mayor

escala (Salas, 1989, Pág. 52).
i; rr¿".i*, .árpuni* ér.n qu" aquellas empresas que han catalogado como posibles socios se alíen con sus principales competl-

dores y para evitarlo se upr.rúrun u roop.t* ellas mismas (Devlin y Bleackley, 1988, pág 20). En este sentido también se manl-

fiestakanter (1994,p^g.99) cuando señala que el riesgo de perder una oportunidad puede motivar a las empresas a entrar en

acuerdos de cooperación aunque la rentabilidad esperada sea incierta'

a

a

1 0 5

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Ordenar la competencia, delimitando los posibles competidores de una empresa (por-
tery Fuller, 1988, pág. 107). Ello es posible porque laalianzapermite a una compa-
ñía asegurarse la pafticipación de sus socios en las luchas frente a sus competidores,
desde el momento que en un acuerdo de cooperación se puede exigir a sus miembros
que no hagan negocios con otras empresas (Fernández Sánchez, r99ra, pág.25).
Controlar a los competidores, puesto que las alianzas pueden conveftirse en ventanas
a través de las cuales puede observarse cómo, cuándo y dónde los competidores están
desplegando conocimientos y capacidades recientemente creados o adquiridos.
Responder eficazmente a la difuminación de las fronteras de la industriay ala globa-
lización, por ejemplo mediante el acceso a redes mundiales.
Incrementar la posición negociadora interna (frente a los sindicatos) o externa (frente
a los subcontratistas) alrealizar alianzas con empresas que desarrollan la misma acti-
v idad.

crear competidores más eficaces al unir ros puufos fuertes de los socíos.

Razones estratégicas (aportar n uevas posiciones estratégicas)

En general, Ia creación y desarrollo de nuevos negocios estratégicamente importarrtes
para los socios, ya que Ia cooperación permite conseguir las ventajas asociadas a las
estrategias de diversificación y de integración vertical sin captar los inconvenientes
que aparecen cuando se llevan a cabo mediante crecimiento interno o externo (Hilt v
Jones, 1996, págs.269 y 283).

Generación y explotación de sinergias que se obtienen de combinar los recursos y
competencias complementarios de f as empresas participantes.
Transferencia de tecrlología. En este sentido, dado que Ia tecnología actual es trans-
versal y puede ser usada en distintos productos o actividades, se facilita enormemente
la cooperación entre empresas que compiten en diferentes mercados pero usan la
misma tecnología (Fernández Sánchez, 1996, pág.330).
Desinversió' de aquellos negocios ya no importantes para ra empresa.
Expansión internacional y penetración en nuevos rnercados. En efecto, una alianza
puede ser la única (o la rnás fácil) vía de penetració¡ e¡ u¡ detenninado mercado, so-
bre todo si se desconoce la cultura del país donde se pretende vender los productos.

Estos son los principales motivos que impulsan Ia cooperación interempresarial, aunque
como señala Crouse (1991, pág. 5), en última instancia son los clientes de la empresa la fuerza
primordial que mueve la cooperación, que con el gran desarrollo de los sistemas de información
tienen mayor conocimiento de los productos que se ofrecen en los mercados.

a

a

Por otro lado, sin menoscabo de lo hasta
más explicativo un análisis de la cuestión baio el

ahora expresado, pensamos que sería mucho
marco de referencia que nos aporta Ia Direc_
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ción Estratégica. Con esta intención, el apartado siguiente se dedica a estudiar cómo los retos

que durante las últimas décadas se están planteando las empresas están provocando un elevado

índice de alianzas estratégicas. Para ello nos situamos en la primera fase del modelo, con el

objeto de exponer cómo a partir del análisis de la situación interna de cualquier organización y

de los rasgos que caracterizan el entorno en que se mueve, le arrastran hacia la cooperación'

Ahora bien, antes de proceder con esta tarea nos gustaría señalar un último aspecto' Éste hace

referencia a que todos los motivos que a continuación se van a desarrollar, así como los expli-

cados en esta introducción, son realmente razones que llevan a las empresas a plantearse deter-

minadas estrategias (corporativas, competitivas y funcionales) para conseguir sus objetivos.

Que luego se opte por la cooperación o no, dependerá en todo caso de sus ventajas e inconve-

nientes en relación a otras formas alternativas de implantar la estrategia. De este modo, los

objetivos que se pretenden alcanzar con la cooperación no son propios de ella, sino de la estra-

tegia que por medio de ella se consigue llevar a cabo con menores costes y riesgos y con mayor

rapidez.

2.4.3.2.ANÁLISIS DE LAs CARACTEnÍsrrc¡.S Y EVOLUCIÓN DEL ENTORNO

El análisis externo pretende determinar las amenazas y oportunidades que el entorno

presenta a la organización, de forma que una vez se tengan en cuenta las fortalezas y debilida-

des internas, se pueda formular la estrategia correcta. Por regla general este análisis suele ha-

cerse a dos niveles, estudiando por un lado el entorno genérico y por otro el sector industrial en

que opera la empresa, llamado también entorno competitivo o específico. De esta forma pode-

mos contestar las siguientes preguntas referidas a la cooperación interempresarial: ¿por qué

cadavez se coopera más? y ¿por qué Se coopera más en unos sectores que en otros?

a) Análisis del entorno general: ¿por qué cada vez se coopera más?

Desde que se desencadenó la crisis industrial de los años setenta, han sido muchos los

trabajos que han ido señalando el conjunto de factores y de causas que han provocado los cam-

bios (económicos, tecnológicos, sociales y político-legales) que han dado lugar a un entorno

económico turbulento. Este nuevo entorno se caracteriza, según describe Ansoff (1985' pág.

39), por un crecimiento del grado de novedad de los cambios, un crecimiento en la intensidad

de los mismos, un aumento de la velocidad de cambio y un incremento en la complejidad'

En particular, la economía viene sufriendo una profunda transformación estructural

como consecuencia de la conjunción de fuerzas principales, una que actúa por el lado de la

demanda y otra por el lado de la oferta (Benavides, 1997,pág.46): las alteraciones en los mer-

cados (frecuentes y rápidos cambios en la demanda, mayor exigencia de los consumidores en

cuanto a la personalización y calidad de los productos, etc.) y la mutación tecnológica (énfasis

en la innovación de productos, reducción del ciclo de vida de los productos, productos más

complejos, etc.). Estas circunstancias, junto con la globalización económica (que afecta tanto a

t07
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la demanda como a la oferta), plantean a las empresas retos cadavez más difíciles de afrontar
en solitario, al exigirles la asignación continuada de impoftantes sumas de recursos para el
mantenimiento de sus ventajas cornpetitivas. De esta forma, la dinámica del entorno actual se
constituye en la principal causante de la proliferación de alianzas estratégicas (Gugler, 1992,
pá9. 91; López cabarcos, 1995, pág. 3 6 I ; Newman y chaharbaghi, 1996; Y an der Meer et al.,
1996, pág. 15).

Así ocurre con los continuos cambios tecnológicos y la rápida difusión de las inno-
vaciones, que obligan a las empresas a estar innovando constantemente si quieren mantener
durante bastante tiernpo su superioridad en una determinada actividad (Pérez y Valls, 1987,
pág. 15), convirtiéndose de esta forma la explotación de nuevas tecnologías en un factor de
éxifo en muchas industrias. O con la reducción del ciclo de vida de los productos, que es a su
vez consecuencia de los rápidos cambios tecnológicos, y que según avalan algunos estudios se
ha reducido de una media de siete a tres años (Crouse, 1991,pág.5). Si a estas circunstancias
añadimos que los productos actuales son cada vez tnás complejos y se basan en un mayor nú-
mero de tecnologías distintas y específicas que la mayoría de empresas no puede controlar
(ol .rmae, 1989, pág.98; Gornes-casseres, 1994,pág.63; Mitchel l  y Singh, 1996; solé yval ls,
1997,pág.26; Singh, 1997), es evidente Ia dificultad que encuentran las empresas que tienen
que lanzar l ' luevos productos al mercado en un plazo de tiernpo cadavez más corto (Robertson,
1993, pág. 93).

Por otro lado, la creciente globalización de los mercados o convergencia de las nece-
sidades de los consumidores, impulsada entre otras causas por la aparición de grandes bloques
regionales, los avances tecnológicos en telecomunicaciones y transpoftes (que facilitan Ia difu-
sión de las modas), la existencia cadavezde más multinacionales, junto con otros hechos como
la disminución de barreras arancelarias, disminución de los ciclos de vida de los productos,
aparición de nuevos países industrializados, etc.r7 (Bueno, 1993b, pág.62),favorece la interna-
cionalización de Ia competencia y por tanto la creciente presencia de empresas extranjeras en
mercados locales, ya que como razona Levitt (1983, pág. 50), <la globalización de los mercados
es un factor al alcance de todos; con ello, el mundo comercial de las multinacionales se acerca a
su fin, y lo rnismo les ocurre a las empresas multinacionales>. En este sentido también comen-
tan Yoshino y Srinivasa (1996, pág. 89) que <la globalización hace que el entorno competitivo
sea todo lnenos estable y los rivales globales que asaltan a las atrincheradas empresas sean su-
mamerrte impredecibles> y Badaracco (1992,pág. a4 que (se crea la incertidumbre de no saber
desde qué ángulo llegará el próximo ataque de la competenciu. Efectivamente, con la compe-
tencia global pueden entrar nuevas empresas de cualquier pafte del mundo, y adernás con ca-
racterísticas muy distintas a los competidores nacionales a los que ya están acostumbradas.
Una situación como ésta, a la que hay que añadir el proceso de desregulación que se está expe-

' ' Estos y otros factores impulsores de Ia globalización industrial, Yip ( I 995, pág. l3) los clasifica en cuatro grupos: impulsores de
mercado, impulsores de costo, impulsores gubernamentales e impulsores competitivos. Canals (1997, pág. l6) establece una
clasificación similar al distinguir entre factores de mercado (homogeneización de las pautas de consumo a nivel mundial), factores
técnico-económicos (referidos fundamentalmente a la innovación tecnológica y a las nrejoras de los sistemas de transpone y comu-
nicaciones), factores gubernamentales (proceso de liberalización del comercio mundiál y de integración econórnióa de grandes
zonas geográficas) y factores empresariales (referidos a la actuación de deternrinadas empresas, que al acorneter estrategias elobales
está refbrza¡rdo el proceso globalizador).
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rimentando en un gran número de sectores, puede provocar que una empresa pierda su posición

de dominio histórico del mercado, simplemente porque aparecen nuevos competidores extranje-

ros (Canals, 1994, pág. 159). La posición perdida puede recuperarse mediante fuertes inversio-

nes en nuevas plantas de producción, adquisición de nuevas tecnologías e incluso planteándose

la internacionalización de la empresu", pero teniendo en cuenta que las condiciones de la com-

petencia no se endurecen sólo en los mercados locales, sino también en todos los mercados

accesibles, de forma que no solamente habrá que luchar con los competidores internos del mer-

cado al que se accede sino también con los nuevos llegados. En definítiva, como señala Dun-

ning (1995, pág.20),la globalización de la actividad económica está forzando a las empresas a

ser más competitivas dinámicamente, lo cual se manifiesta fundamentalmente, de dos formas:

l) el mayor esfuerzo para aumentar la eficiencia con la que fabrican sus productos, y 2) la exi-

tosa innovación de nuevos productos así como el aumento de activos y capacidades a lo largo

de sus cadenas productivas.

Ante este panorama económico de los últimos años, las empresas han tenido que recon-

siderar lo que venían haciendo y preguntarse si en realidad era lo correcto, a no ser que quisie-

ran enfrentarse a una muerte segura o en el mejor de los casos una angustiosa supervivencia.

En concreto tres son las respuestas que están dando las empresas frente a las fuerzas (por el

lado de la demanda y de la oferta) que están presionando sobre su competitividad, las cuales se

manifiestan tanto en el alcance como en la organización de sus actividades (Dunning, 1995,

pág.20):1) la desinternalización de actividades,2)la firma de acuerdos de cooperación para

mantener y fomentar sus capacidades tecnológicas y 3) la ampliación de mercados de sus prin-

cipales productos, para lograr acaparar todos los beneficios derivados de las economías de es-

cala.

En efecto, una tendencia que han seguido muchas empresas como un proceso de ajuste

a la crisis económica de los años setenta, ha sido la desintegración de sus estructuras pro-

ductivas buscando la mayor flexibilidad para adaptarse mejor al entorno (Hermosilla y Solá,

1990, pág.9), especialmente en las actividades con ciclos productivos largos que técnicamente

ofrecen la posibilidad de segmentarse en fases (Costa Campi, 1989, pá9. 27). Mediante este

proceso las grandes organizaciones se especializan en aquellas actividades que, por los recursos

y capacidades que requieren, ya tienen o pueden conseguir ventajas competitivas, concentrán-

dose así en sus competencias esenciales. Sin embargo, este proceso de desintegración vertical,

que no es sino un retorno al mercado, evoluciona simultáneamente hacia la configuración de

una red de acuerdos de cooperación (Jarillo yMartíne2,1989, pág. 100; Jorde y Teece, 1989,

pág.29)te,ya que las empresas necesitan asegurarse el acceso a los componentes cuyo control

han rechazado, deseando además ejercer cierta influencia sobre la innovación de nuevos pro-

ductos así como sobre su calidad y precio. De esta manera, la mayoría de las veces la desinter-

18 Estos relos no solamente se plantean con carácter defensivo, sino que actualmente pueden ser elementos centrales de la estrategia
de la empresa. En este sentido, Jarillo y Mafínez (1991) y Cantwell (1988) hablan de los principales factores determinantes de la
internacionalización de la empresa.

le Desde esta perspectiva podría decirse que la cooperación cuestiona Ia eficacia de la gran empresa, la cual prefiere depender de
sus socios menores en muchos aspectos del desanollo, fabricación o distribución de sus productos.
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nalización de actividades suele reemplazarse no por transacciones en los mercados, sino por
acuerdos controlados de cooperación inter-empresas.

Por otro lado, el trepidante ritmo a que acontecen las innovaciones y los costes alta-
mente crecientes de la I+D son factores que contribuyen a formar las alianzas, ya que el desa-
rrollo interno de nueva tecnología a través de la unidad de I+D necesita muclro tiempo y supone
altos costes y riesgos. Por consiguiente, bien sea por falta de recursos o por falta de tiempo
para desarrollar las tecnologías clave que afectan a sus negocios, las empresas tienen que acudir
a las alianzas en busca de tecnologías complementarias (Fusfeld y Haklisch, 1985; Olleros y
Macdonald, 1988; Merrifield, 1993). Además, debido a que cada vez es más difícil apropiarse
de los beneficios derivados de la inversión en nuevas tecnologías, principalmente porque los
instrumentos legales no ofrecen Ia suficiente protección frente a los posibles imitadores, los
acuerdos de colaboración estimulan Ia inversión en l' luevas tecnologías al perrnitir compaftir
este riesgo entre varias empresas (Jorde y Teece, 1989, pág. 27). Pero las ventajas de cooperar
para desarrollar nuevas tecnologías no solamente se producen por compartir riesgos y costes,
sino también porque su amortización es más rápida, ya que la nueva tecnología puede ser apli-
cada a un mayor número de productos y, además, el grupo tiene acceso a una mayor cuota de
mercado o a ütr núnrero superior de diferentes mercados (Plaza, 1993, pág. 7). Ert relacíón a los
avallces tecnológicos, también es bastante frecuente que Ia comercialización de una innovación
requiera recursos y capacidades en producción, marketing y servicio post-venta especializados,
los cuales pueden conseguirse fácilmente mediante acuerdos de cooperación (Teece, 1987,pág.
l9l). Desde otra perspectiva, los productos de las empresas que cooperan tienden a ser más
innovadores que los productos de una empresa que no se alía con ninguna otra organización
(Kotable y Swan, 1995, pág. 624). En general podernos señalar, como evidencian empírica-
ntetrte Eisenhardt y Schoonhoven (1996, pág.140), que cuánto más innovadora es la estrategia
que sigue una compañía mayor es su tendencia a cooperar.

Respecto al reto plarrteado por la globalización, la internacionalización empresarial
constituye una de las vías más firmes para lograr una mayor cornpetitividad a nivel internacio-
nal, así como para reforzar la posición adquirida en el mercado doméstico que también se ve
afectado por el proceso de globalización. Por lo general, las empresas domésticas, lejos de
querer enfrentarse individualmente con los competidores extranjeros, recurrirán a las alianzas
para colocarse en una situación privilegiada y de poder respecto a los mismos. por supuesto,
las alianzas no sotl los únicos mecanismos válidos para la internacionalizaciót"t de Ia actividad
de la empresa, pero a menudo son el modo más rápido, menos arriesgado y más provechoso,
probablemente la mejor manera, de empezar la aventura internacional (Jarillo y Martínez, 1991,
pág' 203). La estrategia de la cooperación en industrias globales también es manifestada por
Pofter ( I982) y Harr igan (1984).  Sin embargo, la necesidad de la misma es aún más evidente si
los mercados no sor-t totalmente globales, persistiendo cierta sensibilidad nacional, ya que como
Bartlett y Ghoshal (1991, pág.29) plantean, Ias compañías que operan en estas industrias deben
responder símultáneamente a diversas y a menudo conflictivas necesidades estratégicas, de
fonna que ninguna empresa puede triunfar en ellas con una estrategia relativamente unidimen-
sional.
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Como síntesis de lo hasta ahora expuesto, podemos señalar la apreciación de tres retos

que plantea el entorno actual a las empresas: la flexibilidadr la innovación continua y la nece-

sidad de internacionalizarse. Estos retos han de manifestarse en la estrategia de la empresa,

la cual puede desarrollarse por medio de tres vías alternativas, el mercado, Ia empresa (desarro-

llo propio o fusión/adquisición) y la cooperación como forma intermedia. Sin duda alguna, las

importantes ventajas que ofrece la cooperación, en un mundo que demanda simultáneamente

eficiencia y flexibilidad, están favoreciendo su proliferación.

Ahora bien, el elevado índice de formación de alianzas también es consecuencia, en

parte, de la dimensión política y cultural del entorno general. Desde este punto de vista, Ias

políticas20 industriales de un país pueden forzar o incentivar la cooperación mediante la conce-

sión de recursos o subsidios gubernamentales a las empresas que se ajusten a un determinado

programa de cooperación (Nueno y Oosterveld, 1988, pág. 11; Venard y Tsai, 1998, pág.2).

De esta manera se puede ordenar la competencia o racionalizar una industria, ya que la colabo-

ración permite a las empresas salir de actividades no básicas, así como también mantener o

incrementar el nivel de tecnología y la competitividad industrial de un país (Pérez y Valls,

1987,pá9.16; Devlin y Bleackley, 1988, pá9.20; Jorde y Teece, 1989,pág.28).

Otro factor político que ha favorecido el gran uso de las alianzas son las arraigadas

políticas proteccionistas de algunos países que, al poner cuotas a la importación o gravámenes

muy altos, motivan Ia formación de alianzas con empresas locales, tanto para entrar como para

permanecer en el mercado (Mariti y Smiley, 1983, pág. 446; Iames,1985, pág. 79). Así mismo,

los gobiernos de las naciones también son responsables de muchos acuerdos de cooperación

entre empresas de varios países, como ocurre en Europa con Ia construcción aeronáutica. No

obstante, en este caso los gobiernos garantizan la compra de los productos obtenidos de la

alianza,lo que en cierta forma perjudica la competitividad de la misma (The Economist, 1986,

p á g . 1 6 ) .

Por otra parte,la propensión a cooperar no es la misma en todos los países, entre otras

causas, por las diferentes culturas nacionales. Así, por ejemplo, se sabe que las personas (y por

tanto las empresas) cooperan menos en EE.UU. que en Suecia o Japón (Cole, 1989). Además,

estas diferencias culturales se reflejan en el sistema Iegal de cada país Q.{akamura, Vertinsky y

Zietsma, 1997). Siguiendo con nuestro ejernplo, en Japón siempre ha sido muy normal la for-

mación de alianzas para el desarrollo de nuevos productos, mientras que en EE.UU. esta activi-

dad viene siendo aceptada por ley solamente desde hace pocos años, concretamente desde 1984.

Así mismo, puede ocurrir, como señalan Hamel, Dozy Prahalad (1989, págs.20-21), que las

razones fundamentales para cooperar varíen de una cultura aotra, sobre todo cuando compara-

mos algunos países asiáticos (Japón o Corea) con la cultura occidental (EE.UU. y Europa).

20 En este sentido, un artículo publicado en Economía Industrial (1989) hace referencia a la política de Ia UE para incentivar la
cooperación no solamente en I+D, sino también en el iírea productiva y comercial. Otros trabajos que tratan sobre la política y Ios
programas europeos en materia de I+D y tecnología son los de Molina (1996) y Lucchini (1998). Vonortas (1997) describe la
política industrial de los EE.UU. en relación a la cooperación en I+D, mientras que Aldrich y Sasaki (1995) comparan la politica
estadounidense con lajaponesa en este ámbito de aplicación. Existen muchos más estudios que analizan la política y los programas
europeos para fomentar la cooperación entre PYMES, algunos de los cuales se citan en el apartado2.4.4.4.

l l t

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Efectivamente, muchas empresas asiáticas cooperan para aprender y absorber las técnicas del
otro socio con el objeto de adquirir nuevas tecnologías o especialidades, mientras que por Io
general las empresas occidentales suelen constituir alianzas para evitar inversiones, estando
más interesadas en reducir los costes y riesgos de entrar en nuevas actividades o mercados que
en adquirir nuevas técnicas; es decir, cooperan para ganar a corto plazo. En este sentido, dado
que la cooperación debilita o incluso anula el espíritu de competitividad de estas empresas, a
largo plazo las alianzas entre empresas asiáticas y sus rivales occidentales parecen obrar en
co¡rtra del socio occidental.

b) Análisis del entorno específico: ¿por qué se coopera más en unos sectores que en otros?

EI análisis del entorno general debe completarse con el análisis del entorno competitivo
o específico. Para ello nos puede ser de gran ayuda el planteamiento de Porter (lg8¡), el cual
nos indica la existencia de determinadas alternativas estratégicas que se adaptan de mejor ma-
neraa la estructura y características del sector industríal en que se mLreve la empresa.

En este sentido, Harrigan (1988a) examina cómo las diversas condiciones industriales
hacen la cooperación entre empresas más o menos apropiada, analizando además qué tipo de
alianza(ioint-venfure o contractual) y sus características (autonomía, duración, etc.) se ajustan
mejor a dichas condiciones. Con este fin la autora utiliza dos dimensiones para medir las con-
diciones del sector industrial: las características de la demanda y las características de la com-
petencia' Las pautas que sigue la demanda pueden ser evaluadas teniendo en cuenta su ritmo
de crecimiento, la incertidurnbre, el atractivo del mercado y la estandarización de los gustos de
los collsumidores. Por su parte, Ios rasgos competitivos del sector son analizados a partir del
comportalniento competitivo de las empresas, Ia intensidad del factor capital o trabajo, el ciclo
de vida, el tamaño mínimo eficiente o el ritmo de cambio tecnológico. Un planteamiento sirni-
Iar es seguido por Burgers, Hi l l  y Kim (1993),  que invest igan la formación de al ianzas hori-
zontales en el sector del automóvíl como una respuesta de las eurpresas a la inceftidumbre
competi t iva y de Ia demanda.

Tratando de profundizar en el análisis de estas dos dimensiones, respecto a Ia deman-
da, que perfectamente se podría haber estudiado en el entorno genérico, son muy pocos los
trabajos que dedican una parcela a ella. En concreto, de los dos estudios que acabamos de citar
se desprende, básicamente, que las empresas necesitan cooperar para adaptarse rápidamente a
Ias calnbiantes pautas de consumo o incertidumbre de la demanda. EI de Harrigan concluye
adernás que las alianzas contractuales suelen ser más frecuentes que las joint-ventures cuando
la demanda es incierta (con independencia de cuál sea el ritrno a que ésta crece), cuando el
Ilercado Ilo ofrece muchos atractivos para las empresas o cuando los gustos de los colrsumido-
res se han globalizado o estandarizado a nivel mundial, debido en todos los casos a la mayor
fl exibilidad que ofrecen.
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por otra parte, en lo que a los rasgos competitivos del sector respecta, son muchos más

los investigadores que se han planteado su estudio. Algunos autores examinan, por ejemplo, la

propensión a establecer acuerdos de cooperación dependiendo del grado de concentración del

sector. La mayoría suelen coincidir en su hipótesis básica, la cual viene a decir que las indus-

trias fragmentadas, debido fundamentalmente a la elevada rivalidad que existe entre sus empre-

sas, son menos atractivas para establecer acuerdos de cooperación a largo plazo que aquéllas

más concentradas. por el contrario, en una industria altamente concentrada, al ser el número de

socios potenciales bastante reducido, las empresas tienden a formar alianzas por miedo a que-

darse <fuera de juego>) en caso de que fueran constituidas por sus rivales (Mariti y Smiley'

19g3, pág. 446). Ahora bien, también puede ocurrir que una elevada concentración impida la

formación de numerosas alianzas estratégicas. En efecto, como afirman Pfeffer y Nowak

(1976a, pág. 406), los acuerdos de cooperación horizontal son más abundantes para niveles

intermedios de concentración del sector, ya que para niveles bajos existen muchas empresas

interdependientes que podrían cooperar entre sí, lo cual aumentaría inexpugnablemente la

inestabilidad de los acuerdos, mientras que cuando la concentración es alta puede ser suficiente

con que las pocas empresas existentes en el mercado se coordinen tácitamente. A esta línea de

pensamiento también se adhiere ventura (lgg4, pág.77), al señalar que cuando las empresas de

un sector son similares en recursos y tamaño, puede darse el caso de que cada organización

reaccione con hostilidad ante conductas agresivas, por lo cual es mucho más fácil que cooperen

entre ellas cuando hay distintos tamaños y capacidades, al tener que enfrentarse pequeñas y

medianas empresas a otras más grandes que intentan imponer sus condiciones a las demás' Sin

embargo, Eisenhardt y Schoonhoven (1996, pág. 139) son de ideas contrarias, al proponer como

hipótesis que un mayor número de competidores en el sector industrial causa una mayor inten-

sidad competitiva entre las empresas y por tanto hay más posibilidades para cooperar. En

cuanto a la cooperación de carácfer vertical, en principio los acuerdos con proveedores y clien-

tes tienden a disminuir conforme aumenta la concentración del sector, ya que ello supone un

mayor poder de mercado para las empresas que en él actúan'

En cuanto a la intensidad del factor capital o trabajo, las alianzas se dan tanto en

sectores de alta tecnología como en los de menos concentración tecnológica (Gugler, 1992' pá9.

90), aunque los acuerdos de cooperación a largo plazo son más abundantes en las industrias

intensivas en capital (George, 1995). Si nos referimos a la cooperación con proveedores y/o

clientes, ésta también suele ser más importante en industrias intensivas en capital, ya que por

oposición a las intensivas en trabajo, las empresas se encuentran con altos costes frjos y activos

difíciles de abandonar, lo que les lleva a formar acuerdos con la intención de gestionar las rela-

ciones en las que la empresa tiene menos poder y asegurar así la venta de sus productos (Pfeffer

y Nowak, 1976a, pág. 405).

Otra característica de los sectores viene dada por el comportamiento competitivo que

siguen las empresas, el cual puede influir en la propensión a cooperar. En este sentido, una

fuerte rivalidad competitiva entre las empresas del sector puede disminuir el incentivo hacia la

cooperación, ya que los beneficios que podrían obtenerse con ella son absorbidos de manera

relevante por los consumidores. Ello es debido a que las alianzas (por ejemplo de I+D), si con-

I  1 3
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siguen reducir los costes de muchas empresas, las empuja a disminuir sus precios en el merca-
do, lo que lleva a disipar los beneficios de la innovación. Por el contrario, cuando las empresas
que cooperan no venden sus productos en el mismo lnercado o en mercados relacionados, los
efectos de la colaboración pueden ser positivos para los aliados, por lo que se ven incentivados
a adoptar estrategias de este tipo (Katz, 1986, pág. 529).

Si nos celltramos en el ciclo de vida de la industria,la Iiteratura se ha encargado de
demostrar que el alcance de la cooperación es muy amplio, dándose en cualquier sector indus-
trial, emergente o maduro, e integrando empresas de diferente tamaño y actividad. En este sen-
tido, Nielsen (1988) relaciona los tipos de cooperación (de intercambio, de suministro o de
adición) con el ciclo de vida del sector, determinando que existe cualquier tipo de alianza en
cada una de las fases del ciclo de vida (crecimiento , madurez, declive o relanzamiento).

Ahora bien, las razones que llevan a las empresas a cooperar son distintas según la fase
del ciclo de vida en que se encuentre el sector. Así, como propone Menguzzato (1992a, pág.
l3), parece lógico que las empresas acudan más a la cooperación en las fases iniciales del ciclo
de vida del sector, al existir mayores necesidades de recursos y competencias en un entorno
parlicularmente dinámico e incierto. En este mismo sentido manifiesta Gersony (1996, pág.
I B0) que las empresas que tieneu éxito en un sector emergente suelen tener un mayor número
de alianzas estratégicas que las ernpresas exitosas en Lrn sector maduro. Normalmente> en Lll.l
nrercado entergenle la cooperación obedece al deseo de imponer unas norrnas o estándares2' en
el sector que permita a las enrpresas crecer a mayor velocidad (Axelrod et at. 1995). A veces
también puede interesar que se unan empresas procedentes de distintos sectores o ramas de
actividad para poner en co¡nún sus conocimientos y experiencias, permitiendo a los distirrtos
especialistas cooperar y explotar nuevas oportunidades de negocio de forma mucho más rápida,
como ha ocurrido por ejemplo en el campo de Ia multimedia. Mitchetl y Singh (lgg2), por su
parte, hablan de alianzas para entrar en un sector errrergente cuando, debido a la incertidumbre
técrlica y comercial que los caracteriza, las empresas no se atreven a hecerlo en solitario.
Cuando el nrercado ha llegado alantadurez,las alianzas se fonnan principalmente para respon-
der a la creciente competencia e intentar rrantener la cuota de mercado. En efecto, en muchos
de los sectores maduros, en los que se ha reducido e incluso estancado la demanda, el nivel de
competencia ha llegado a endurecerse hasta tal punto, que aparte de la retirada una de las rnejo-
res estrategias para sobrevivir, quizás la más idónea, es aliarse con un competidor y ganar mu-
tuamente con las foftalezas de cada uno. La cooperación, adernás de ser útil para los sectores
emergentes y aquellos que han llegado a la madurez o se encuentran en declive, también sirve
parasectores en plena expansión o crecimienlo (Roig, 1989, pág.79), aunque según evidenciap
Eisenhardt y Schoonhoven (1996), se trata de la fase del ciclo de vida dónde menos acuerdos de
cooperación se realizan.

Por otro lado, la actividad objeto del acuerdo también suele variar según Ia fase del
ciclo de vida de la actividad o del sector, siendo normalmente la I+D la que presenta un mayor

2l Muchas veces la existencia de diferentes estándares confunde a los clientes y los hace nrostrarse nrenos proclives a comprar. ).aque prefieren esperar a que surja un claro vencedor (Hamel l,prahalad, 1995, pág. 332).
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peso específico en las fases tempranas del crecimiento, para desplazarse la importanciahacia

las funciones de producción y sobre todo de marketing a medida que va madurando el sector

(Hofer y Schendel, 1978; Gersony, 1996). Aunque ésta es la evolución natural marcada por el

ciclo de vida, otra lógica que subyace en este comportamiento nos dice que los acuerdos para el

desarrollo de nuevos productos requieren una interacción constante e intensiva entre los inge-

nieros de las empresas socias, lo cual supone la necesidad de mucho tiempo para que estas

alianzas lleguen a buen término. Como consecuencia, este tipo de colaboración es más apro-

piado para sectores emergentes, mientras que para los sectores en crecimiento, caracterizados

por rápidos cambios en la demanda que exigen rapidezy flexibilidad, se ajusta más la coopera-

ción comercial (Eisenhardt y Schoonhoven, 1994). Esta situación afecta especialmente a las

empresas de nueva creación, las cuales carecen de los recursos financieros y organizativos ne-

cesarios para llevar a cabo nuevos proyectos, aunque éstos se desarrollen conjuntamente con

otras organizaciones.

Otros autores ponen su punto de mira en la colaboración tecnológica y en I+D a lo lar-

go del ciclo de vida. En este contexto, Lambe y Spekman (1997) describen cómo las empresas

utilizan las alianzas como un medio de adquirir una nueva tecnología que supone un cambio

radical y discontinuo. El atractivo que ofrecen los acuerdos de cooperación con este fin suele

variar a lo largo del ciclo de vida de la nueva tecnología, como consecuencia de los niveles de

urgencia e incertidumbre propios de cada etapa. Así, en la etapa primera o de advenimiento de

la innovación radical, caracterizada por una baja urgencia y elevada incertidumbre en la indus-

tria, Ias empresas no saben todavía cómo la nueva tecnología afectará al sector, por lo que no

sienten la necesidad de entrar en alianzas para adquirir la nueva innovación. Conforme la nue-

va tecnolog ía se aftanzay la urgencia e incertidumbre alcanzan su máximo nivel, la motivación

para cooperar con el fin señalado también es máxima, ya que las empresas deben actuar rápi-

damente para asegurarse una posición de liderazgo en el mercado, y una buena alianza puede

facilitarles enormemente el proceso. Durante la última fase del ciclo de vida, tanto la tecnolo-

gía como el mercado se han estabilizado, disminuyendo así mismo el grado de urgencia e in-

certidumbre. Por consiguiente, las empresas se inclinan a favor del desarrollo interno de nue-

vas capacidades tecnológicas, disminuyendo de esta forma su interés por las alianzas. Wilde-

man (1998, pág.99) también analiza la cooperación en I+D en las distintas fases del ciclo de

vida del producto, pero desde otra perspectiva. Como señala el autor, en la fase inicial de desa-

rrollo del producto las empresas buscan mejorar el rendimiento del mismo, por lo que en caso

de cooperar con otras organizaciones normatmente lo harán por medio de alianzas horizontales,

es decir con compañías que pertenecen a otra cadena de valor y que poseen competencias com-

plementarias. En la fase intermedia o de crecimiento se requiere tanto una mejora en el rendi-

miento del producto como una reducción de los costes de producción, por ello se suelen llevar a

cabo tanto alianzas horizontales como verticales (con empresas de la misma cadena de valor

que pueden ayudar a conseguir economías de escala en ciertas actividades como la producción,

la distribución y la venta). Finalmente cuando se llega a la madurez, las empresas establecen

alianzas verticales con proveedores y distribuidores para conseguir economías de escala y redu-

cir los costes del producto.
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Por último, al igual que la demanda, los rasgos competitivos del sector también son de-
terminantes en cuanto a la forma organizativa que adoptan los acuerdos de cooperación. Así
ocurre' por ejemplo, con el ciclo de vida industrial y con la intensidad tecnológica del sector.
En efecto, como razonan camisón (1993, pág. 19) y Hagedoorn y Narula (1996, pág. 26g), en
los sectores emergentes, donde normalmente se producen numerosos, rápidos e intensos cam-
bios tecnológicos y estratégicos que exigen una gran flexibilidad organizativa, son preferidas
las formas menos estructuradas de cooperación (alianzas informales), mientras que en los secto-
res maduros, caracterizados por una mayor estabilidad tecnológica y estratégica, predominan
los acuerdos más estructurados donde se comparte el capital. Evidentemente, esta lógica es
aplicable de manera especial a los sectores industriales donde la intensidad del factor canital es
más elevada.

2.4.3,3. LA COOPERACIÓN Y LA COMPETITIVIDAD DE LA BMPRESA: LA
TEORÍA DE RECURSOS Y CAPACIDADES

La dinálnica del entorno y las características de cada sector en particular son factores
determinantes del mayor uso de las alianzas estratégicas. No obstante, Ia decísíón de cooperar
depende, en última instancia, de la disponibilidad de los recursos y capacidades necesarios que
pennitan a la empresa enfrentarse en solitario a los cambios que acontecen a su alrededor. En
este sentido, el análisis externo que se acaba de realizar debe completarse con un análisis inter-
no de Ia organización. Para ello podemos hacer uso de la Teoría de Recursos y Capacidades22.

Desde esta perspectiva no solamente se considera a la empresa corno un conjunto de re-
cursos y capacidades que son desplegados para alcanzar sus objetivos, sino que además se hace
énfasis en las características diferenciales de cada empresa en relación a sus competidores,
tratando de investigar cuáles son las verdaderas raíces de la ventEa competitiva . La importan-
cia de esta teoría deriva de su interés en profun dizar en la comprensión del funcionamiento
interno de las empresas, intentando aportar luz sobre la considera da <caja negra)) de la Teoría
Microeconómica de la Firma, y en analizar los fundamentos, Ia creación y el sostenimiento de
Ia ventaja competitiva.

Siguiendo con este hilo argumental, los atributos que deben tener los recursos y capaci-
dades para ser fuente de ventaja competitiva sostenible son los siguientes (Barney, l99l; Grant,
1991 y 1995):

" Algunas aportaciones de esta teoría son: wernerfelr (1984), Aaker ( lggg), Banrel,  ( lggl),  Grant ( lggl),  prahalad y Hamel(1991), Mahoney y Pandian (1992), peteraf(1993), Amit y Schoemaker (1993j.

Su denorninación anglosajona es <Resource-Based Vierv of the Firm>, no distinguiendo entre recursos y capacidades. Cierta-mente el vocablo <recurso> se puede entender, en sentido amplio, como el medio de Jualquier clase que rirv. pura consegurr Io quese pretende En este sentido, las capacidades de una empresa son también recursos de los que dispone. Barney (1991, pág. l0l)incluye en el término (recurso) todos los activos, capacidades, procesos organizativos, inforáación, conocimienio, eic. controladospor una empresa que le capacita para concebir e implantar estrategias que mejoran su eficiencja y su eficacía. pero también sepuede distinguir entre recursos y capacidades. Así, en sentido estricto, los ,..uiro, pueden ser definidos como el stock de factoresdisponíbles que posee o controla una empresa (fisicos, financieros, humanos, tecnollgicos, comerciales), mientras que una capaci-dad es la facultad de un conjunto de recursos combinados y coordinados para llevar a iabo una tarea o actividad.
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Valiosos, en el sentido de que deben explotar oportunidades del entorno competitivo.

Raros o escasos, ya que los recursos poseídos por una gran número de competidores

no puede ser fuente de ventaja competitiva, aunque pueden ser un prerrequisito para

competir.

Imperfectamente imitables. Los recursos que poseen las dos anteriores características

permiten a una empresa obtener una ventaja competitiva, pero para que ésta sea soste-

nible, además es necesario que no se puedan imitar por los competidores. Aparecen

así dos nuevos atributos para que esos recursos puedan sostener ventajas competiti-

vas: transferibilidad imperfecta (dificultad para adquirirlos externamente) y reprodu-

c ib il i d ad intp erfe ct a (difi cultad para repl icarlos internamente).

Otra característica fundamental de la ventaja competitiva, junto a su sostenibilidad, es

que la empresa pueda apropiarse las rentas que genera. Sobre esto influyen los límites de pro-

piedad de los recursos y el poder de negociación de los trabajadores frente a la empresa. En

resumen, <las capacidades y recursos más importantes son aquellos que son duraderos, difíciles

de identificar y comprender, imperfectamente transferibles, no fácilmente reproducibles, y en

los que la empresa posee una clara propiedad y control> (Grant, l99l,pág.129).

Por consiguiente, serán aquellos recursos que posean en mayor grado los anteriores

atributos los que permitan una mayor sostenibilidad de las ventajas competitivas. Si agrupamos

todos los recursos y capacidades que dispone la empresa en dos tipos, tangibles e intangibles,

resulta que los tangibles son los más fáciles de identificar y valorar, y precisamente por poseer

esas características, son los que menos pueden ayudar a crear y mantener una ventaja competi-

tiva. Como indica Tarragó (1994, pág. 7) son recursos necesarios, pero no son suficientes para

el éxito. Dentro de los factores tangibles se encuentran, fundamentalmente, los recursos físicos

y financieros. Por el contrario entre los intangibles tendríamos el resto de recursos de la em-

presa y sus capacidades, que se pueden clasificar en capital humano (habilidades, experiencia,

formación, lealtad a la empresa), capital tecnológico (<know-how>), capital comercial (marca,

prestigio, reputación) y capital organizativo (sistema y estilo de dirección, cultura empresarial).

Se trata de componentes menos visibles, más difíciles de imitar y, por tanto, los de mayor valor

competitivo para la organización. Aliora bien, hemos de señalar también algunos aspectos ne-

gativos referidos principalmente a los problemas de acumulación de este tipo de recursos. En-

tre estos aspectos de los intangibles podemos señalar, siguiendo a Salas (1992, págs.236-237):

la necesidad de un período largo de acumulación; su carácter de bien público, que puede dar

lugar a problemas de apropiabilidad (sobre todo en el caso del capital humano); su difícil tran-

saccionabilidad; y el alto grado de especificidad, con el consiguiente bajo valor residual. De

estos problemas, uno de los más importantes, sobre todo ante la rapidez y dinamicidad del en-

torno empresarial, es el largo período de acumulación que estos activos requieren.

Si a estas dificultades añadimos que la actual coyuntura (analizada previamente) está

obligando a las empresas a desarrollar y mantener simultáneamente múltiples fuentes de com-

petencias, de forma que cada vez es más difícil crear una posición competitiva en los negocios

basada en una capacidad individual dominante, resulta evidente que hay pocas compañías, por

a

a
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muy grandes que sean, que dispongan de los reclrrsos suficientes para configurar su cadena de
valor con absoluta independencia y además ser competitivas, asegurando una posición de lide-
razgo en el desarrollo de todas sus operaciones. Ante una situación de estas características, una
alianza puede facilitar enonnemente el proceso de generación y acumulación de nuevas capaci-
dades, al disminuir el tiempo necesario para ello. Pero, además, la cooperación permite a las
empresas acceder a recursos que necesitan y no poseen (Das y Teng, 2000b), reforzando y
complementando las capacidades de las empresas participantes (pucik, l9gga, pág.7g) y au-
mentando así su competitividad' De esta fonna la cooperación proporciona a las empresas que
la usan una mayor capacidad de respuesta a toda oportunidad o afirenaza del entorno, penni-
tiendo que disfruten de mayores competencias y recursos de forma casi inmediata, y salvaguar-
dando su flexibilidad.

Podemos decir, por tanto, eu palabras de Umberto Busolati Dell,Orto, Vicepresidente
de Desarrollo corporativo de olivetti que <la posición competitiva de una empresa no depe'de
sólo de sus capacidades internas, sino también del tipo de relaciones que haya sido capaz de
establecer con otras empresas, así como del alcance de las mismas> (Mirand a, 1gg0, pág. 7); es
decir, de si ha sido lo suficientemente hábil para convertir a sus competidores en aliados y crear
y sostener fructíferas cooperaciones (Jarillo y Stevenson,lggl,pág.6q. Así mismo, se puede
afirmar que en el ambiente competitivo actual, una alianza constituye una importante herra-
mienta en el repertorio de todo buen estratega (ohmae, 19g9, pág.96), y que tener un buen
colaborador ha llegado a ser un activo clave de la empresa (Kanter, 1994, pág.96). Esto es lo
que nruclros autores denominan ventaja cooperativa.

En cualquier caso, la formación de una alianzano siempre es un reflejo de Ia debilidad
de la empresa, ya que su objetivo no tiene por qué ir encaminado a compensar los puntos débi-
Ies, sino que a veces Io que se busca es crear nuevas ventajas o aumentar la posición competiti-
va por medio de la complementariedad de recursos (pekar y Allio, 1994, pág. 65).

2.4.3.4, VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LA COOPERACIÓN

Como acabamos de ver en los apartados anteriores, la actuación de las fuerzas externas,
por un lado, y la dificultad para generar recursos valiosos, por otro, están motivando que las
empresas acudan cadavez más a la cooperación como un medio de desarrollar sus estrategias.
Pero esta tendencia no es consecuencia solamente de las razones hasta ahora señaladas, si,o
también de las mayores ventajas y menores inconvenientes que presentan las alianzas respecto a
las otras formas de implantación de las estrategias.

En este sentido la cooperación, al situarse en ul'l campo intennedio entre las transaccio-
nes puntuales del mercado y la interiorización de las operaciones, puede aprovechar, al menos
parcialrnente, las ventajas de ambas posibi l idades2t,  aunque padeciendo también algunos de sus

" Por ello se suele justificar la proliferación de acuerdos de colaboración como la consecuencia de buscar simultáneamente laf lex ib i l idad y la ef ic iencia.
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defectos. Ahora bien, si cadavezmás compañías adoptan estas formas organizativas que plan-

tean problemas de gestión tan complejos, es porque las alianzas presentan ventajas originales,

como la autonomía y la reversibilidad, que incitan a que las empresas las prefieran a las formas

más clásicas de organización (Strategor, 1995, pág.215) y porque sus ventajas superan con

creces a los inconvenientes (Bueno y Morcillo, 1994,pág.317)' No obstante, la cooperación

no es una panacea (la respuesta definitiva para todos los problemas de competitividad)' ni tam-

poco una opción fácil o inocua para las empresas que la practican, dada la gravedad de las con-

secuencias de una alianzafallida para las empresas cooperantes, sín contar con las pérdidas

financieras más o menos importantes.

por consiguiente, antes de embarcarse en un acuerdo de cooperación, ha de valorarse

cuidadosamente su conveniencia. Para ello puede ser de gran utilidad un análisis comparativo

entre las ventajas e inconvenientes de cada una de las posibles vías que existen para llevar a

cabo la estrategia. Respecto a las dos alternativas tradicionales, Chevalier (1976) nos indica

como principales ventajas del desarrollo interno las siguientes:

Posibilita el desglose del coste total de la operación, lo que favorece a las pequeñas

empresas que no disponen de recursos para hacer inversiones importantes'

Armoniza el proceso, al crecer los recursos de forma paulatina y existir un ritmo de

cambio lento, 1o que además evita un temprano y elevado compromiso con una nueva

actividad, y minimiza el transtorno de otras actividades'

Facilita la optimización de lalocalización industrialy de la distribución comercial.

Permite la adquisición de la tecnología más reciente.

puede ser la única forma de desarrollar una nueva actividad, al no existir una empresa

en el mercado que se dedique a ello.

Evita los problemas frecuentemente traumáticos de comportamiento y culturales que

aparecen cuando se intenta integrar dos empresas involucradas en una adquisición'

Su principal inconveniente reside en que la empresa puede tener que hacer frente a

elevados costes para superar las barreras de entrada al sector, los cuales pueden aumentar con la

reacción de las empresas ya establecidas, ya que con el desarrollo interno se crea capacidad

productiva nueva. Además, el período de maduración de la inversión realizada es relativamente

alto. Frente al desarrollo interno, el crecimiento externo (vía fusión/adquisición) presenta una

serie de ventajas pero también algunos inconvenientes. Entre las primeras destacan:

La velocidad con que la empresa puede entrar en nuevas áreas producto/mercado'

Este ahorro de tiempo permite entrar en un negocio nuevo en el momento más ade-

cuado, y generar rentabilidad de una forma mucho más rápida'

La posibilidad de ser la única manera de superar una determinada barrera de entrada,

ya sea debido a la carencia de conocimientos y recursos necesarios para desarrollar

una estrategia internamente (problema típico en la diversificación no relacionada), a

la experiencia acumulada por las empresas ya instaladas, o a las imposiciones legales

para penetrar en un nuevo mercado'

a

a

a

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



La reducción de los riesgos, al comprar una empresa en funcionamiento con una tra-
yectoria establecida.

La existencia de más alternativas parala financiación del proceso.

Como principales inconvenientes del crecimiento externo, se suele mencionar el eleva-
do precio que normalmente hay que pagar por la compra de una empresa en funcionarniento, la
adquisición de activos innecesarios (sobre todo en una diversificación relacionada), la integra-
ción de organizaciones muy diferentes, y el seguimiento que sobre la operación hacen los tribu-
nales de defensa de la libre competencia.

Frente a estos dos medios de implantar la estrategia,las alianzas también presentan sus
fortalezas y debilidades. Son muchos los trabajos que dedican un espacio a su análisis, entre
el los los debidos a Pofter y Ful ler (1988, págs. 106-10g),  Ribeiro y Redondo (1gg4, pág.57),
Jarillo (1992, págs. 132-134), Fernández sáncriez (1991a, pág. 34), Hamel, Doz y prahalad
(1989) o Schillaci (1987, pág.61), en los cuales nos basamos para hacer nuestra exposición.
Con esta intención distinguimos tres subaparlados paral'tacer referencia, respectivamente, a las
ventajas, inconvenientes y riesgos de la cooperación, que a continuación pasamos a desarrollar.

a) Principales ventajas de la cooperación

En ténninos generales, las principales ventajas de la cooperación son dos, larapidezy
la facilidad para disponer de recursos de todo tipo (Gerybadze, 7995, págs.77-109). Así lo
sugieren autores como Stafford (1994,pág.73): <...e1 ir sólo no es solamente arriesgado sino
también rnuy dificultoso para muchas corporaciones, ya que el desarrollo interno de <know-
how> puede necesitar demasiado tiempo, y la adquisición de otra empresa necesita suficientes
recursos financieros además de implicar la integración de otras actividades adicionales e inne-
cesarias>, Ohmae (1989, pág.102): <con tiempo, dinero y suefte suficientes, uno puede hacerlo
todo por sí mismo. ¿Pero quién tiene suficiente de fodo eso?> o Hamel, Dozy prahalad (lggg,
págs. l9-20): <hace falta tanto dinero para desarrollar nuevos productos y para penetrar en r-lue-
vos Inercados que pocas enlpresas pueden marchar solas en todas las situaciones. El tiernpo es
otro factor crítico. Las alianzas pueden proporcionar atajos a las empresas que compiten para
mejorar su eficacia de producción y control de calidad>.

No obstante, puede ser mucho más explicativo un análisis donde se señalen las ventajas
de la cooperación frente a cada una de sus alternativas. Así, frente al mercado, las empresas
prefieren las alianzas porque:

o Evitan los comportamientos oportunistas, por ejemplo el de un cliente frente a un
proveedor que tiene que irivertir en activos especializados.

o Facilitan, al igual que la fusión/adquisición, la transmisión de conocimientos o ((sa-
ber-hacen, ya que el conocimiento tácito, a diferencia del codíficable, no puede trans-
ferirse en el mercado o a través de licencias, sino que es necesario el contacto entre
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las personas que poseen esos conocimientos (Kogut, 1988a, pág.323 Hennart, 1988,

pág.366).

posibilitan que las relaciones entre las compañías sean más duraderas, lo cual facilita

considerablemente los procesos de I+D y de transferencia de tecnología, que requie-

ren interacciones prolongadas (Jacquemin, 1990, pág. 145)'

Permiten obtener otras ventajas asociadas a la integración vertical, como la protección

de la calidad del producto o la facilidad parala coordinación y programación de los

procesos empresariales (Hill y Jones, 1996, pág.265)'

Respecto a la interiorización de operaciones en general, considerando tanto el desa-

rrollo interno como la fusión/adquisición, la cooperación presenta ventajas como:

En general, la obtención de los beneficios de la integración vertical y de la diversifi-

cación sin tener que afrontar el mismo nivel de costos burocráticos (Hill y Jones,

1996, págs.268 y 277). Como indican Johnston y Lawrence (1989, pág. a8) <<las aso-

ciaciones de adición de valor tienen lo mejor de dos mundos: Ia coordinación y la es-

cala asociadas a las grandes empresas y la flexibilidad, creatividad y bajos gastos ge-

nerales que nonnalmente se encuentran en las pequeñas empresas>'

La reducción del riesgo, debido a que ningún socio soporta el riesgo y coste totales de

la actividad objeto del acuerdo.

La explotación de economías de escala sin exigir a cambio grandes aumentos en los

recursos inmovilizados que incrementan los costes ftjos y el punto muerto'

La menor irreversibilidad y compromiso que la plena incorporación de nuevas unida-

des organizativas y que el desarrollo interno, ya que la coalición puede terminarse con

mayor facilidad. En este sentido las menores barreras de salida de una alianza supo-

nen una mayor flexibilidad estratégica ante los cambios tecnológicos o la incertidum-

bre de la demanda2a.

La eliminación de esfuerzos independientes paralelos, evitando las duplicaciones de

recursos en cualquier actividad empresarial y permitiendo la concentración de Ia

compañía en sus competencias distintivas alavezque se aprovecha de la eficiencia de

otras empresas en sus respectivas áreas de especialidad (Jarillo,1992, pág. 131)' En

este sentido, la cooperación es un indicio de que la división del trabajo se está afinan-

do y las empresas tienden a especializarse cada vezmás, es decir, los acuerdos de co-

operación propician la especialización funcional (García Canal, 1993a, pá9.93).

La facilidad para el contacto inmediato con los clientes, característica propia de las

PYMES, al seguir siendo las empresas cooperantes independientes.

La eliminación del problema de coordinar procesos que tienen diferentes escalas óp-

timas, del riesgo de absorción por parte de una empresa extranjera, etc.

2a Aunque esto es lo normal, también puede ocurrir que una empresa esté empeñada en consolidar su estrategia colectiva, lo cual le

lleva a dedicar grandes cantidades de recursos a sus alianzas que se convierten en baneras de salida cuando las circunstancias

cambian (Bresser y Harl, 1986, pág. 413).
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En comparación con el desarrollo externo (fusión/ adquisición) en particular, algunas
de las fortalezas más destacadas de los acuerdos de cooperación son las siguientes :

Pueden resultar preferibles a la fusión, debido a que el coste de adquisición de una
empresa compatible es alto, especialmente cuando la empresa a adquirir es de gran
tamaño.

Esquivan el problema de la valoración de la empresa objetivo, problema qlle se agudi-
za cuando existen muchos activos específicos e intangibles.
Evitan la adquisición de activos innecesarios. Como señala el trabajo de Hennart
(1988), la alianza es más apropiada que la fusión/adquisición cuando el valor de los
activos específicos a transferir es una pequeña parfe en relación con el valor total de
la empresa poseedora de los mismos.
Preservan la identidad y la cultura de las empresas aliadas, que experirnenta en gene-
ral grandes transtornos en Ias fusiones y/o adquisiciones. De esta forma, las alianzas
son nonnalmente más fáciles de asimilar por los directivos que las absorciones o las
fusiones, al no integrarse curturas distintas (Kogut y Singh, r9gga, pág. 2aq. No
obstante, esta ventaja es solamente parcial, ya que las alianzas no eliminan por com_
pfeto las diferencias culturales (Badaracco, 1992, pág. 43).

Por úrltimo, las alianzas también tienen algunas ventajas frente al desarrollo interno.
siendo las más evidentes las que se indican a cont inuación:

El tiernpo y el coste requeridos para desarrollar internamente las capacidades necesa-
rias será habitualmente mucho mayor que el derivado de un acuerdo de cooperacíón.
La alianza permite mantener una mayor creatividad y capacidad de innovación que el
desarrollo interno, ya que la confrontación con otros puntos de vista puede te¡rer un
efecto revolucionario sobre los co¡rocimientos existentes (He'zler, 1993, pág.26g).
Junto a las ventajas esperadas de una alianza, el mero hecho de ponerla en práctica
puede producir tlna serie de beneficios adicionales surnarnente valiosos (beneficios
ocultos)' En este sentido, la mayoría de las alianzas exponen una buena pafte de los
procesos de producción y gestión de las organizacio¡es a la co*sideración de urr rrue-
vo socio, y ello, por sí sólo, puede generar un flujo de ideas de mejora sumamer.lte va-
liosas de tres fonnas diferentes (Bidault y Cumming s, 1996, pág.2):

A menudo, Ias organizaciones se ven obrigadas a preparar una presentación
detallada de sus conocimientos especializados, y este proceso puede generar
ideas innovadoras.

Los socios de una alianza sitúan dichos conocimientos especializados en un
nuevo contexto, lo que contribuye a poner de relieve cualquier eventual debi_
I idad.
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x El nuevo socio puede llegar a ser mucho más exigente que cualquier cliente,

en la medida en que llega a tener un conocimiento íntimo del funcionamiento

de su interlocutor.

b) Principales inconvenientes de la cooperaciÓn

Junto a sus indudables ventajas, la cooperación también tiene una serie de inconve-

nientes que se han de evaluar, puesto que de ello ha de depender su elección. Estos inconve-

nientes sustraen valor real a los beneficios de una alianza, en contraposición a los riesgos que

suponen un menor valor potencial. Con la idea de ayudar en esta tarea, a continuación expli-

camos algunos de los más importantes.

para empezar, el diseño de un acuerdo de cooperación supone un coste para la empresa,

tanto en horas de trabajo como en recursos financieros que tiene que emplear. En efecto, la

selección de socios, el análisis de la viabilidad del proyecto, la negociación y formalización del

acuerdo, más los servicios prestados por los consultores externos, originan gastos que en algu-

nos casos pueden alcanzar cifras elevadas y constituir un factor determinante a la hora de deci-

dirse por desarrollar o no la colaboración, especialmente cuando es una PYME Ia que inicia el

proceso y carece de los recursos suficientes para dedicarlos a la planificación del proyecto. En

este contexto, existe una serie de prograrnas de organismos públicos que subvencionan parte de

esos gastos para fomentar la cooperación'

Así mismo, las alianzas, al igual que ocurre con el crecimiento interno o externo, supo-

nen un incremento de la complejidad organizativa de la empresa, exigiendo un esfuerzo muy

importante de gestión. No obstante, en este caso todavía no existe un cuerpo suficientemente

desarrollado de conocimientos de gestión sobre acuerdos de cooperación (Fernández Sánchez,

1993,pág.26),yaque la cooperación empresarial es una opción todavía relativamente joven y

en continuo proceso de evolución (Sanchís y Urra (1994, pág.8a). Esta complejidad es más

acentuada cuando los socios difieren en cultura, dimensión, ideología y objetivos estratégicos.

En otros términos, Porter y Fuller (1988, págs. 108-109) señalan que las coaliciones requieren

una coordinación continua entre los socios, lo cual implica tiempo administrativo y dinero' La

importancia de estos costes suele depender del grado de similitud de los intereses de los socios

y de la medida en que la coalición sea parte de una estrategia global o esté centrada en un país,

pudiendo disminuir cuando los socios ganan experiencia en trabajar conjuntamente y se esta-

blece un clima de confianza entre ellos.

Por otro lado, la cooperación supone una pérdida de autonomía en la toma de decisio-

nes (Oliver, l99l), al repartir o compartir las empresas aliadas el poder y control en la actividad

objeto de colaboración. En este sentido disminuye la flexibilidad los cooperantes que no pue-

den variar sus estrategias y políticas libremente (Bresser y Harl, 1986, pág.413). Como afirma

Ohmae (1989, pág.96), <una alianza compromete la independencia fundamental de los agentes

económicos, y a los directivos no les gusta eso), ya que como añaden Lorange, Roos y Bronn

t z 5
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(1992, pág' 16), <puede ser muy duro para una empresa la pérdida de autonomía sobre unos
recursos y competencias que antes eran exclusivamente de su propiedad>. Esta circunstancia
provoca que la cooperación encuentre todavía una cierta resistencia, sobre todo por los peque-
ños empresarios, que por su carácter individualista, suelen ser reacios a facilitar infonnación y
a compartir sus decisiones coll otros agentes. En este sentido, la gestión de la cooperación su-
pone un cambio de mentalidad en el empresario al difuniinar los límites de su empresa (Casani.
1995, pág. 36).

Las alianzas también se caracterizan por la mezcla de cutturas distintas, que por muy
compatibles que sean, siempre pueden ocasionar conflictos entre las empresas y llevar a una
ralentización en la toma de decisiones y a un bloqueo de la propia cooperación. Este problema
nunca Ilega a desaparecer por muy bien que se haya hecho la selección del socio, ya que |as
diferencias culturales no solarnente se deben a la distinta nacionalidad, pudiendo ser incluso
mayores entre pequeñas y grandes empresas de la misma nacionalidad que entre multinaciona-
les de diferentes países (Harrigan, l98gb, pág.222; Beamish ef al., 1991, pág. gg; ohrnae,
1991, pá9. 1 62; Menguzzato y Dasí, 1999).

Finalmente, puede destacarse el reparto entre los socios de los beneficios y utilidades
que se obtienen de la alianza corno otro inconveniente (Hill y Jones, 1996, pág. 284). Como
razona Combs (1993, pág. 536), el coste de un acuerdo de cooperación para una empresa es que
sacrifica la posibilidad de ser Ia única que pueda utilizar los resultados de una innovación en el
rnercado, al tener que compartirlos coli los otros participantes en la aliat-tza.

c) Riesgos y efectos sobre las empresas cooperantes

Los riesgos son inconvenientes potenciales que llevan asociados una probabilidad de
ocurrencia y que pueden realizarse en cualquier rnomeuto, afectando gravemente a las opera-
ciones de la alianza y a las empresas cooperantes. En esta línea encontramos varjos trabajos
que mencionan los distintos riesgos que puede sufrir una alianza estratégica. Así, Das y Te¡g
(1996y 1998a) distinguen entre riesgo relacionaly riesgo asociado al rendimiento, que definen
respectivamente como Ia posibilidad de que un socio no cumpla con sus obligaciones en el
acuerdo o no actúe en busca del interés mutuo y la posibilidad de que los objetivos de la alianza
llo sean alcanzados satisfactoriamente aunque las partes cumplan sus comprornisos y cooperen
en busca de un interés mutuo.

De una mal'lera similar, pero para las alianzas estratégicas internacionales, Root (1988,
pág. 7q distingue entre riesgo fiduciario y riesgo ambiental. En cuanto al primero el autor
ent iende que es la posibi l idad de que un socio deje de desempeñar sus responsabi l idades en el
acuerdo, así como el riesgo de diseminación o posibilidad de que una empresa vea cótno el otro
socio de un acuerdo cooperativo se apropia de conocimientos específicos propios de ella. Res-
pecto al riesgo ambiental, éste hace referencia a cómo van a quedar afectados los activos de una
empresa ante cambios en el entoflto de tipo económico, político, cultural, tecnológico, etc. A
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partir de esta distinción, Lado y Kedia (1992), por su parte, hacen una recopilación de los facto-

res que pueden influir en ambos tipos de riesgo.

Con la intención de analizar los principales factores que influyen en la aparición de los

riesgos, optamos por seguir el esquema propuesto por estos últimos autores (ver tabla 2.1). Así,

en cuanto al riesgo fiduciario, éste puede entenderse en la doble vertiente de oportunismo y

riesgo tecnológico. La aparición de comportamientos oportunistas hace referencia a la posi-

bilidad de que un socio no cumpla el acuerdo o que intente aprovecharse más allá de lo pactado.

Este comportamiento puede ser consecuencia de varias circunstancias. Por un lado, puede de-

berse a la existencia de outputs ocultos o inesperados" que no se tuvieron en cuenta en la nego-

ciación (Dozy Shuen, l9S8). Efectivamente, como señala Pucik (1988a,páIg.80), la distribu-

ción de beneficios visibles, por ejemplo la obtención de nuevos productos o las ganancias, es

fácil de controlar, pero no ocurre lo mismo con los beneficios invisibles, ya que la posibilidad

de que el <<know-how>> pueda tener distintas aplicaciones fuera de la alianza puede dar lugar a

una apropiación asimétrica. Por otro lado, el oportunismo puede originarse simplemente por-

que alguna de las partes quiera erigirse en socio dominante e intente apropiarse de una parte de

los beneficios superior a la que le corresponde en razón de su contribución (Cuevas, 1989, pág.

120) .  Comotambiénapof tanPor te ryFu l le r (1988,pág.  109) ,< lascoa l ic ionespuedenexponer

a un socio o a alnbos a la extracción de beneficios por el otro, debido a que está en una posición

adversa para negocian. En este sentido, laamenaza continua de la formación de una alianza

alternativa o de la ruptura del acuerdo por parfe de uno de los socios incrementa su poder de

negociación. El oportunismo también está relacionado con la complejidad de la alianza, la cual

depende, según Killing (1988, pág. 57), de la complejidad de las actividades que los socios

esperan realizar y de la complejidad de Ia organización o tipo de estructura y procesos organi-

zativos con que deben funcionar los socios. Cuánto mayor es la complejidad de la alianza más

alto es el riesgo fiduciario. Por su parte, para Heide y John (1990, pá9.28) un comportamiento

de tipo oportunista puede deberse a la no previsión de volumen o incapacidad para predecir la

cantidad de bienes producidos enlaalianza, la no previsión tecnológica o incapacidad de prever

exactamente los requisitos tecnológicos en la producción, y la ambigüedad en la relación o

dificultad de predecir la conformidad de los miembros con los términos del acuerdo.

El riesgo tecnológico, quizás el más citado por la literatura, surge como consecuencia

de que la compañía comparte tecnología y conocimientos con sus socios, y hace referencia a Ia

posibilidad de expropiación de los conocimientos tecnológicos de una empresa (Pérez y Sando-

nís, 1994). Hill, Hwang y Kim ( 1990, pág. 119) se refieren a él como riesgo de diseminación.

En efecto, la cooperación puede erosionar y llevar a la disipación de las ventajas estratégicas de

una empresa mediante el aprendizaje de su tecnología clave por el otro socio o por terceras

partes, cuando el socio divulga la tecnología aprendida a otros competidores de la empresa

(Jarillo, 1992, pág. 134). El alcance potencial de este riesgo es más grande de lo que parece, ya

" Los output, ocultos son aquellos que son esperados al menos por uno de los socios, pero no son percibidos por todos, por Io que

no se tienin en cuenta en la negociación. Los o¿ttpuls inesperados no son percibidos por ninguno de los participantes en el mo-

mento de la negociación. Estas situaciones son típicas de los acuerdos de I+D, en los cuales existe una gran dificultad para llegar a

formulas de apropiación satisfactorias.
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C.organización

No prevísión volumen
No previsión tecnológica
Ambigüedad relación

Outputs ocultos e
inesperados

Kill ing (1988)

Heide y John (1990)

Doz y Shuen (1988)

Diseminación

Régimen de apropia-
bilidad tecnológica

Distintos efectos según
el tipo de alianza

Hill et al. (1990)

Teece (1987)

Dussauge ef a/. (1996)
Dussauge ef a/. ( '1997)
Dussauge ef  a/ .  (1998)

Propiedad/control

Actívidades

De transferencia

Ring ef a/. (1990)

Root (1988)

Ring ef a/. (1990)

Distancia cultural
Rechazo al riesgo

Kogut  y  Singh (1988b)

Tabla 2.1. Riesgos de Io cooperación

Fuente: Elaboración propia, a part ir  de Lado y Kedia (1992)

que los conocimientos, habilidades y tecnologías que compaften las compañías cooperantes se
refieren a un producto o proceso de fabricación en particular, sin ernbargo los mismos pueden
ser aplicados en un amplio abanico de productos y sectores diferentes y no relacionados en
principio con la actividad delaalianza. En este sentido, se puede decir que una alianza es indi-
rectamente ofensiva, porque los socios no sólo aprenden la tecnología actual sino también sus
aplicaciones derivadas hacia otros productos26 (Lei,1993, pág.36). La presencia del riesgo se
traduce en unos costes de competencia (en el sentido de que las coaliciones pueden crear un
cornpetidor o hacer más formidable al competidor existente), los cuales exigen unos mayores
costes de coordinación para hacerles frente, especialmente cuando se desconfía de Ios socios.

Una de las situaciones donde este riesgo se ha dado con bastante frecuencia, es e¡ las
alianzas entre empresas japonesas y occidentales, donde las primeras se convierten en un (ca-

26 Ef'ectivantente, las alianzas estratégicas a1'udan tanto a revitalizar las competencias de la empresa en su negocio o actividadprincipal, como a encontrar nuevos usos para las habilidades y tecnologías propiu, y aprendidas, en nuevas industrias o mercados,relacionados o no con el actual.
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ballo de Troya>zi para sus socios. Efectivamente, las compañías japonesas suelen aportar com-

petencias mientras que las occidenfales contribuyen alaalianza con recursos y <los recursos se

transfieren más fácilmente que las competencias, las cuales están entrelazadas con el tejido

industrial de una empresa) (Hamel, Doz y Prahalad, 1989, pág. 24). Como señala Pucik

(1988a, pág.79),los recursos tienen un valor específico en el mercado, son explícitos y relati-

vamente fáciles de controlar. Por el contrario, las competencias son activos invisibles basados

en una información que no puede ser realmente comprada y cuyo valor en el mercado es casi

imposible de discernir. Representan conocimientos tácitos difíciles de entender y que sólo

pueden ser obtenidos con el tiempo. Para Teece (1987, pág. 188), la apropiabilidad o habilidad

para capturar los beneficios generados por una innovación es función de la naturaleza de la

propia tecnología y de la eficacia de los mecanismos legales para asegurar su protección' En

este sentido, la tecnología de producto es normalmente más fácil de imitar que la tecnología de

proceso, y el conocimiento codificado es más fácil también de imitar que el conocimiento táci-

to. Esta desventaja que afecta a las empresas occidentales se suele amplificar por la cantidad

incesante de información que dernanda el socio japonés. La presencia del riesgo tecnológico

también es bastante frecuente en los acuerdos de licencia para transferir tecnología, donde uno

de los socios busque únicamente hacerse con la tecnología del otro para luego explotarla por su

cuenta, y quizá contra él (Jarillo y Martínez, 1991, pág. 196). Por su parte, Dussauge, Garrette

y Menguzzato (1996), Dussauge, Garrette y Mitchell (1997) y Dussauge y Garrette (1998) ra-

zonan que dicho inconveniente suele ser mayor en las alianzas de complementariedad que en

las de cointegración o pseudoconcentración.

En lo que al riesgo ambiental respecta, el riesgo político se refiere a las acciones del

gobierno del país anfitrión o del país de origen que generan riesgos de propiedad/control (re-

quisitos gubernamentales relativos a Ia propiedad y/o el control local de la actividad de una

multinacion al), riesgo de actividades (acciones gubernamentales como el control de precios,

requisitos de contenido local, etc.), y el riesgo de transferencia (restringir el flujo de recursos

entre una matrizy filiales). El riesgo cultural se asocia a las diferencias culturales que pueden

afectar a las actividades de una alianza. Puede venir determinado, en el caso de los acuerdos

internacionales, por la distancia cultural o distancia psíquica entre los distintos países, y por el

rechazo al riesgo (Koguty Singh, 1988b). Pero además, un obvio componente de las diferen-

cias culturates viene determinado por las suposiciones básicas sobre el proceso organizativo y

directivo, especialmente distintas entre las pequeñas y grandes 
"mpresastt 

(Doz, 1988, pág.

2? Respecto a las alianzas establecidas entre empresasjaponesas y occidentales, puede consultarse, entre otros, a Reich y Mankin

(t986j, Kobayashi (1988), Sasaki (1993), Turpin (1993) y Burton (1995b), además de los conocidos trabajos de Hamel, Doz y

Prahalad (1989), Hamel (1991) o Pucik (1988a, 1988b).

La mayoría de estos trabajos resalta la elevada capacidad de aprendizaje de las empresasjaponesas, de forma que cuando ya han

aprendidó lo suficiente de sus socios americanos no tienen incentivos para continuar cooperando, lo que les lleva a optar entre

quedarse con Ia plena propiedad de la hasta entonces empresa conjunta comprando la participación de sus socios o bien proceder a

su liquidación .itubleiiéndos. luego por su propia cuenta para desarrollar las actividades que hasta entonces se habían realizado en

conjunto. En ambos casos, se sueJe áecir que los japoneses han usado la cooperación (ioint'venture) como un <caballo de Troyarr

purá antru, en el mercado americano. Sin émbargo la evidencia empírica no siempre confirma esta hipótesis, y así lo demuestran

il.nn..t, Roehl y Zietlow (1999), que al estudiar una muestra deioitlt--ventures creadas en EE.UU' entre empresas autóctonas y

sociosjaponeses, encuentran que muchas de ellas siguen existiendo sin cambios en la disfribución de su capital.

2s por ejemplo, mientras que las grandes empresas desarrollan normalmente estrategias a largo plazo, las pequeñas suelen ser mu-

cho más ooortunistas.
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320)' En cuanto al riesgo tecnológico ambiental, está relacionado con la especificidad de los
activos, es decir, con las inversiones que no pueden utilizarse en usos alternativos sin un coste
sustancial .

Además del riesgo fiduciario y ambiental, cuyas principales características se recogen
en latabla2'1 ,la cooperación presenta otras desventajas en potencia. En efecto, Ias alianzas
pueden debilitar más que fortalecer a una empresa, en el sentido de que ésta pierde (al menos
temporalmente) habilidad para desarrollar un producto completo e integrado (James, 19g5, pág.
81)' Si este problema se traduce en un riesgo de dependencia a largo plazo,donde un socio
llegar a ser muy dependiente de las competencias esenciales del otro, puede deteriorarse seria-
mente la posición competitiva de la empresa (Lei, 1993, pág.32; Bruner y spekman, l99g). En
este sentido, Singh y Mitchelt (1996) encuentran dos situaciones en las que la dependencia de
una empresa respecto de las capacidades de sus socios puede crear graves problemas: cuando el
socio cierra su negocio y cuando entra a fonnar parte de otras alianzas con terceras empresas.
Ante la evidencia de la gravedad de la primera situación, en la segunda los problemas vienen
porque el socio aumenta su poder en Ia relación en cuestión y porque a partir de entonces dedi-
ca menos recursos a la misma en favor de la nueva alianza. En cualquiera de los casos, la orga-
nización debe buscar otras firmas con las que cooperar si no desea ver empeorada su posición
competitiva o, en el peor de los casos, correr el riesgo de desaparecer del mercado.

Las alianzas tarnbién pueden desincentivar alaempresa a esforzarse por mejorar e
innovar en productos y procesos2e,yaque se crea una cierta seguridad al tener la sensación de
que se ha ganado un aliado y al misrno tiempo se ha eliminado un competidor (Howarth, 1994,
pág' 254; Kamien y Zang, 1993, pág.24). Larealización de este riesgo puede minar seriamente
la capacidad de competir a largo plazo, sobre todo cuando la alianzase deteriore y se rompa.
En relación con este problema, también puede darse Ia circunstancia de que a largo plazo las
empresas socias lleguen a parecerse demasiado, con las consiguientes consecuencias negativas
sobre la innovación (Dodgson, 1996, pág. 67).

otros problemas que pueden destaparse en los acuerdos de cooperación hacen referencia
a los cambios en las actitudes (por ejernplo el comportamiento cooperativo), recursos y capaci-
dades, y objetivos de los socios; la posibilidad de que la alianza se rompa antes de curnplir Ios
objetivos y Ia ernpresa que haya invertido en activos especializados todavía no los haya amofti-
zado o de que uno de los socios no pueda seguir el ritmo de las inversiones que lra sido estable-
cido en el acuerdo de cooperación. De la misma lnanera, la participación en una alianzapuede
afectar la imagen corporativa de la empresa, dañando su reputación y disrninuyendo su presti-
gio (Fernández Sánchez, 1992, pág.4; Freije et al., 1994, pág.214), por ejemplo cuando la

2e A este respecto existen tesis contrarias. Para muchos a¡alistas, entre ellos porter (lggl, pág.215), es la alta rivalidad entrecontpetidores situados a escasa distancia la que promueve la innovación. por otro lado, ya Ia obra de Schump eter (1942) dejabaentrever la hipótesis básica de que la innovación y el avance técnico están conelacionados positivamente con el poder nlonopolísti-co del mercado y con las colus.iones y alianzas .ntr..n'pr.rur, ya que Ia competencia perfbcta impide que las empresas obtenganaltos beneficios de la innovación (Escorsa y valls, I992, pag. si¡. 
-En 

.stu rni$nu lírrei Teece (1992) defiende Ia necesidad de lacooperación a nivel operativo y estratégico para fomentai ia únovación, puni.riu*.',* en industrias fiagmentadas.
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colaboración termina en fracaso, o cuando su disolución aparenta una crisis empresarial y el

comienzo de un cierre de plantas.

2.4.3.5. ¿SE DEBE COOPERAR SIEMPRE?

El análisis anterior nos ha mostrado que la cooperación, por su naturaleza, presenta una

serie de ventajas que la hacen más atractiva frente a otras alternativas para implantar la estrate-

gia de la empresa. Si a estas fortalezas añadimos que sus inconvenientes más importantes son

riesgos potenciales que no siempre van a realizarse, queda suficientemente justificado el au-

mento de la propensión a formar alianzas durante las últimas décadas, el cual se espera que aún

crezcamás en el futuro. Siguiendo esta lógica, podría llegar un momento en que las empresas

cooperasen para desarrollar la mayoría de sus actividades y alcanzar sus objetivos de manera

mucho más rápida y a un menor coste. Consecuentemente podemos plantearnos las siguientes

preguntas: ¿Deben cooperar siempre las empresas? ¿Se conseguirían mayores beneficios al

cooperar en todas sus actividades? ¿Si la cooperación presenta tantas ventajas, por qué no se

desarrollan todas las operaciones conjuntamente con otras compañías?

Somos de la opinión de que no existe una respuestageneralizadapara todas las empre-

sas y sectores y que se debería pormenorizar en las circunstancias que configuran cada caso en

particular. No obstante, la literatura se ha decantado en una dirección. Encontramos así a auto-

res como James (1985, pág. 81), afirmando que la organizaciín no debe seguir una estrategia

totalmente de cooperación en todas sus actividades. Burton (1995a), por su parte, opina que la

mejor forma para una compañía de mejorar su posición competitiva es a través de una estrate'

gia compue.s/d que combine aspectos competitivos con aspectos cooperativos. En esta misma

línea, Lado, Boyd y Hanlon (1997) evidencian que las firmas que siguen simultáneamente es-

trategias competitivas y cooperativas suelen conseguir un rendimiento superior con relación a

aquellas que sólo desarrollan estrategias de competencia o bien de cooperación'

eueda claro, pues, que la cooperación no es siempre la mejor estrategia, de forma que

las empresas deben competir intensamente con algunos rivales y a la vez cooperar con entu-

siasmo con otras firmas. El problema se traslada ahora a determinar dónde y cuánto hay que

cooperar y dónde y con qué intensidad hay que competir. Las empresas deben hallar el balance

apropiado entre competencia y cooperación que maximice su posición competitiva en el merca-

do. En este sentido Bleeke y Ernst (I993a, pág. 1) consideran que solamente se debe competir

en aquellas actividades en las que se tenga una ventaja competitiva duradera que permita man-

tener el poder en el mercado. Crouse (1991, pág. 6) se une a esta opinión cuando señala que

<<es más eficiente ser el mejor en un área y repartir la responsabilidad en las demás>, y por lo

tanto, las empresas deben centrar sus esfuerzos en sus competencias esenciales y cooperar para

el resto de sus ¡ecesidades. Por su parte Porter (1991, pág. 106) manifiesta que <las alianzas

son una herramienta para ampliar o reforzar la ventaja competitiva, pero no son una panacea y

rara vez son un medio sustentable de crearla: mantener y mejorar la posición competitiva re-

quiere en última instancia que la compañía desarrolle su capacidad interna en áreas importantes
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para la ventaja competitiva. Los líderes mundiales raravez confían en un socio en lo referente
a los activos y técnicas esenciales para la ventaja competitiva en su sector>. Desde otra pers-
pect iva, Bresser (1988, pág.381) determina cuáles son las posibles combinaciones viables entre
estrategias cornpetitivas y de cooperación a lo largo de tres dimensiones, precio, publicidad y
promoción, e innovación del producto. Para ello tiene en cuenta dos factores, la sensibilidad de
las empresas respecto a cada una de esas dimensiones y la fonna organizativa del acuerdo
(contractual, informal, joitrt-venture), la cual influye directamente en el riesgo que existe de
revelar irifonnación secreta a través de los canales de comunicación establecidos entre las em-
presas.

De esta forma el Enfoque Estratégico se une al de los Costes de Transacción, demos-
trando que la cooperación no es siempre la mejor alternativa para implantar las estrategias y
desarrollar las actividades de la empresa. En un caso porque no siempre consigue minimizar
Ios costes. En el otro, porque probablemente sus inconvenientes sean más importantes de lo
que parecen o sus riesgos se materialicen con más frecuencia de Io esperado. La cooperación
debe entenderse, por tanto, corno una necesidad a la que hay que acudir cuando no se puede
actuar en solita¡io.

2.4.4. LA COOPERACION PARA IMPLANTAR LAS ESTRATEGIAS DE LA
BMPRESA

El Enfoque Estratégico, como ya hemos señalado, entiende Ia cooperación como una
vía para desarrollar las estrategias que formulan las organizaciones para enfrentarse a las exi-
gencias que demanda el entorno. En términos generales, tres son los retos que plantea el entor-
no actual a las empresas, la flexibilidad, la innovación continua y la necesidad de internaciona-
lizarse' Estos retos se reflejan en la estrategia de la empresa, la cual puede desarrollarse por
medio de varias vías alternativas, entre ellas la cooperación.

No es de extrañar, pues, que la literatura se haya decantado por el estudio de las alian-
zas internacionales, las tecriológicas y aquellas otras que buscan la flexibilidad de la organiza-
ción, las cuales constituyen el núcleo de las principales Iíneas de investigación. Junto a éstas,
la cooperación para las pequeñas empresas también está despertando la curiosidad de los inves-
tigadores en los últimos años, centrados durante mucho tiempo en las grandes cornpañías diver-
síficadas. Aunque para todos estos casos es aplicable el análisis que de manera general hemos
hecho hasta ahora, cada uno de ellos presenta sus propias particularidades que nos gustaría
señalar. Con tal finalidad actuamos a continuacióll.
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2.4.4.r. LA C99PERACIÓN Y LA BÚSQUEDA DE LA FLEXIBILIDAD: LA

ESPECIALIZACIÓN FLBXIBLE

Como hemos visto anteriormente, la creciente complejidad del entorno actual exige a

las empresas una mayor flexibilidad estratégica y el desarrollo de capacidades que permitan

adaptarse a rápidamente a una variedad de situaciones inesperadas (Volberda, 1996)' En otros

términos, para ser competitivos se requieren nuevos enfoques de dirección y nuevas formas de

organización que doten a Ia empresa de mayor flexibilidad y capacidad de respuesta para adap-

tarse a los cambios y poder reaccionar de inmediato a sus retos' En concreto, para Bueno y

Menguzzato (lgg5, pág. 199) la mayor flexibilidad puede ser alcanzada mediante diversos me-

canismos:

Downsizingo enfoque que pretende reducir eltamaño efectivo de la organización, con

el fin de hacerla más eficiente o competitiva. Normalmente suele ir asociado a los

procesos de reducción de personal (Tylczak, 1993,pág.9; Robles y Rodríguez, 1998,

pág. 306).

Leaning (Lean ManagentenÍ), que puede ser considerado como el achatamiento del

organigrama, la reducción de niveles jerárquicos o la eliminación de mandos interme-

dios (Orero, Chaparro y Pascual, 1996, pág.10). Como reconoce Peters (1993, pág'

458), <la existencia de estructuras organizativas redundantes es una de las principales

causas de la lentitud de respuesta de las corporaciones a las nuevas circunstancias...

Hay que reducir drásticamente los estratos administrativos>'

Reingeniería, que es <la revisión fundamental y el rediseño radical de procesos para

alcanzar mejoras espectaculares en medidas críticas y contemporáneas de rendimien-

to, tales como costes, calidad, servicio y rapidea (Hammer y Champi, 1994, pá9. 42)'

Rediseñar una organización no es lo mismo que reducir su tamaño ni reducir el núme-

ro de niveles o hacerla más plana, aunque Ia reingeniería sí puede producir tales

efectos.

Aparte de dichos procesos, la flexibilización de la empresa puede llevarse a cabo me-

diante un análisis pormenorizado de su cadena de valor y la consiguiente ruptura de la misma,

de forma que se subcontrate o ceda al exterior larealizaciín de actividades para las cuales está

menos preparada, así como aquellas otras que menos contribuyen a su propósito estratégico, y

se establezcan acuerdos de cooperación y alianzas para compartir actividades que aún siendo

importantes para la organización (y que por tanto interesa controlar) ésta no dispone de los

recursos necesarios para desarrollarlas internamente (Imrie, 1986; Quinn y Hihner, 1995, pág'

61; Casani et  al . ,1996, pág.87; Gidrón y Rueda, 1998, pág. 33; Suarez-Vi l la,  1998, pág'1) '

De este modo la empresa consigue centrarse en aquellas actividades en las cuales tiene una

destreza y es más comPetitiva

un planteamiento similar se debe a Ródenes, Peydro y Del campo (1997, pá9.72),

autores que señalan en su modelo tres estrategias clave que han de aplicar las empresas que

quieran abordar con éxito los años venideros:

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Reestructurar para encontrar sinergias entre partes del negocio. Simplificar Ia organi-
zación y especializarla, lo que nos lleva al rediseño o reingeniería de procesos.

Reconsiderar qué debe hacer la compañía por sí misma y qué a través de asociaciones
con otras organizaciones. Abrir sus fronteras para formar alianzas estratégicas y re-
des.

Desarrollar programas de inversión y adiestramiento, para estimular y orientarse a la
innovación desde dentro.

Ambos planteamientos distinguen, al igual que Das y Elango (lgg5, pág.62), entre fle-
xibilidad interna y flexibilidad externa, según sea alcanzada ésta mediante reestructuraciones
del sistema de producción y de la estructura organizatíva de Ia empresa o bíen creando una red
de cooperación con proveedores y finnando alianzas con otras empresas que perniitan el acceso
a Iluevos recursos y capacidades. Sin restar importancia a Ia flexibilidad interna, es sin duda la
exterrra una de las mejores lterramientas de competitividad empresarial en la actualidad. Así lo
ven Hamely Prahalad (1995), para los cuales la competitividad futura de una empresa requiere
ir más allá de la reestructuración y de la reingeniería, ya que éstas no tratan más que corregir
con retraso los errores cometidos en el pasado, siendo su objetivo ponerse al día rnás que tomar
la delantera. Como especifican los autores (pág. 35), <no basta con ser más pequeña y mejor:
una empresa debe ser capazde volverse diferente>. De esta forrna, la competitividad de la em-
presa debe fundamentarse elt una regeneración de sus estrategias, la creación de nuevas opol"tu-
nidades de negocio y Ia reinvención de las industrias, siendo para ello uno de los factores esen-
ciales Ia capacidad para formar y gestionar coaliciones que le pennitan acceder a los recursos
complenrentarios que residen en otras empresas (peters, 1995,pág. l4g).

Figura 2.8. Lo búsqueda de la competitividact
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Fuentei  Hamel y Prahalad (1995)

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Desde esta perspectiva, por tanto, la cooperación es el resultado de la reestructuración y

la desintegración vertical de las grandes empresas (Fernández y Arranz,1999b, pág' 15), donde

se externaliza (outsourcing) una serie de actividades que luego se subcontrafan a pequeñas

compañías independientes. Efectivamente, este proceso suele desembocar en un entramado de

relaciones de cooperación que conforma una verdadera red interempresas, dando lugar a lo que

los teóricos de la organización denominan organización en red (Miles y Snow30, 1986y 1992;

Jarillo, l9g3), que en su forma más extrema puede convertirse en una empresa hueca u organi-

zaci1n virtual (Davidow y Malone, 1992;Barnatf,1995; Silk, 1996).

En esta línea Hinterhubery Levin (1994,pág.44) indican el proceso evolutivo que se

ha seguido en muchos sectores industriales hasta desembocar en la formación de redes empre-

sariales. Para ello se basan en una matriz de dos dimensiones (figura 2.9),los vínculos opera-

cionales entre las empresas y los vínculos de capital. El proceso, dividido en cuatro etapas

históricas, sigue una secuencia en forma de espiral hasta desembocar en las redes:

Fígura 2.9. Proceso de formación de redes empresariales

Bajo

Vínculos operacionales Altos

Fuente: Hinterhuber y Levin (1994, pá9.44)

30 Realrnente estos autores llegan a distinguir entre tres tipos de redes, Ia estable, la intema y la dinámica. De los tres casos, sola-

mente el primero y el último constituyen redes entre empresas independientes, diferenciándose básicamente porque en la red diná-
mica las empresas independientes se unen para desarrollar productos o servicios concretos por un periodo de tiempo que no tiene
por qué ser largo. Por el contra¡io la lógica de la red interna consiste en la creación de un mercado intemo en la firma. donde las
transacciones entre las unidades de la organización se rigen por las normas del mercado.

Alto

c.)

U)
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En el origen de muchas industrias existe un gran número de pequeñas empresas que
operan de forma independiente (compitiendo unas con otras) y que no están relacio-
nadas por vínculos de capital.

Conforme se va endureciendo la competencia entre las empresas y el mercado va lle-
gando a la fase de madurez, las empresas supervivientes suelen diversificarse y crear
conglomerados para reducir así el riesgo empresarial global mediante la inversión en
sectores muy diversos.

Una vez que se adquiere consciencia de que los accionistas pueden diversificar el
riesgo gestionando su propia cartera de acciones sin asumir los costes derivados de la
diversificación empresarial, las grandes empresas empiezan a abandonar los negocios
menos relacionados con su actividad principal y a reorganizarse en torno a unidades
estratégicas de negocio relacionadas que actúan con gran autonomía..
Una oleada de procesos de management buy-ouf consigue que muchas unidades es-
tratégicas de negocio se desgajen de la compañ.íarnatriz,las cuales a su vez en un in-
tento de centrarse en sus competencias esenciales, externalizan aquellas actividades o
procesos que no son vitales para su ventaja competitiva, estableciendo relaciones de
cooperación con las pequeñas empresas que se encargan de la realización de estas
funciones.

Realmente, la descentralización productiva de las grandes compañías que han ido bus-
cando una mayor flexibilidad para adaptarse al nuevo contexto marcado por la globalizaci1n de
la economía, es sólo una de las causas que ha originado la <<organización en red>, caract erizada
ésta por una red de empresas que gira alrededor de la firma madre. Así ha ocurrido, por ejem-
plo, en el sector del automóvil (Solá y Pellicer, 1gg2), pero tarnbién en otros muchos sectores
industriales, entre ellos algunos de la Comunidad Valenciana (Camisón, 1992). No obstante,
existe un segundo tipo de red, que chaves (r996a, pág. aq denomina <red de finnas>, cuyo
origen se encuentra en la necesidad de las PYMES de asociarse para aprovecharse de las dife-
rentes ventajas de la cooperación. Esta situación es propia de industrias tradicionales con esca-
sa concentración productiva y coll pocas grandes empresas, pero donde las pyMES también
buscan una descentralización productiva por medio de múltiples acuerdos de colaboración que
conecte a unas con otras (Camisón, 1992, pág. 5l). En este segundo caso es bastante normal
encontrar tanto redes veñicales como horizontales.

Por otro lado, se puede distinguir dos tipos de especialización flexible, una que se
aproxima al modelo de los distritos industriales, al situarse geográficamente las empresas sub-
contratadas muy cerca de Ia empresa focal, y otra donde se subcontrata a proveedores y distri-
buidores que actúan a nivel nacional y mundial, que se ha visto favorecida por el avance en las
nuevas tecnologías de la información y los rrredios de transporte (Garnsey y Wilki¡son , lgg4,
pág.  138) .

En cualquiera de los casos, una red de empresas puede ser superior en muchos aspectos
a un competidor irrtegrado verticalmente (Hinterhuber y Levin, 1994, pág.46). Efectivarnente,
el menor tamaño de las empresas les permite disfrutar de las ventajas de la eficiencia, la rapidez
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y la flexibilidad. Además, con una red las

igual que un competidor de gran tamaño.

empresas pueden conseguir economías de escala

Una red que se reajusta constantemente, también

puede mantener su superioridad en el tiempo.

Ahora bien, no siempre una organización integrada verticalmente va a estar en desven-

taja frente a las redes de pequeñas y medianas empresas' Así lo opina Carney (1998, pág' 465)'

que basa su argumento en la Teoría de los Costes de Transacción y en la Aproximación Estra-

tégica. En efecto, en aquellas industrias donde la posibilidad de alcanzar economías de escala y

alcance cobra relevancia, la desintegración de una gran compañía en un conjunto de empresas

más pequeñas no va a permitir aprovechar las ventajas competitivas derivadas de la mayor fle-

xibilidad a menos que exista un elevado grado de confianza entre las organizaciones que con-

forman la red. La razón es que las pequeñas empresas deben invertir en activos específicos,

pero no lo harán si entre ellas no existe una importante dosis de confianza que permita dismi-

nuir los elevados costes de transacción y como consecuencia la red de empresas con activos

genéricos se encontrará en clara desventaja frente a una firma integrada verticalmente' Por el

contrario, en aquellas industrias donde las economías de escala y alcance son menos importan-

tes, y por consiguiente los activos genéricos son más productivos que los de carácter más espe-

cífico, la flexibilidad de una red sí supone una importante fuente de ventajas competitivas.

El mismo problema es analizado desde otra perspectiva por Camisón (1992, pá9. 54 y

1993, pág.22). Su planteamiento parte de la consideración de la proliferación de la economía

sumergida que ha ido ligada muchas veces a los procesos de desintegración productiva, la cual

se manifiesta habitualmente en dos dimensiones: el surgimiento de pequeños talleres con ma-

quinaria de uso genérico y bajo nivel tecnológico, bajo el mando de empresarios de carácter

conservador y con una deficiente preparación directiva, y la gran difusión del trabajo a domici-

lio. Estas circunstancias suponen un freno al desarrollo de un sistema de descentralización

productiva dinámico y competitivo. Es necesario, por tanto, transformar las industrias subcon-

tratistas sumergidas en industrias subcontratistas modernizadas mediante la inversión en nuevas

tecnologías y nuevos esquemas de organización del trabajo'

2.4.4,2. COOPERACIÓN EN TECNOLOGÍA Y BN I+D

Aunque el factor tecnológico es importante, existe cierta ambigüedad respecto a si el

reto que la tecnología supone para las empresas es en forma de cambio tecnológico (Auster,

lgg¡), intensidad tecnológica (Osborn y Baughn, 1990), integración tecnológica (Teece, 1987 y

lggg) o una combinación de dichos factores. Debido a estas diferencias, numerosos estudios

sugieren que el uso de las alianzas es más común cuando las empresas tienen que hacer frente a

retos tecnológicos de elevada importancia. En este sentido, Hagedoorn y Schakenraad (1994)

analizan los efectos de las alianzas tecnológicas en el desempeño de las empresas participantes.

por otro lado, la distinción entre los conceptos de innovación o I+D y tecnología (Mo-

lina, 1995) también se traspasa al mundo de la cooperación interempresarial. Así, si hablamos
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de alianzas estratégícas en I+p, podemos definirlas como aquellos acuerdos de cooperación entre
varias empresas y/o instituciones independientes que, compartiendo parte de sus capacidades tec-
nológicas y en I+D, establecen algún tipo de relación con cierta duración temporal, durante la cual
desarrollarán conjuntamente una o varias actividades relativas a Ia función de I+D. Con esas acti-
vidades pretenderán incrementar sus ventajas competitivas fundamentándolas en nuevas tecnolo-
gías' Por el contrario, con las alianzas tecnológicas podemos hacer referencia tanto a aquellas
cuyo objeto es la actividad de J+D, conlo a aquellas otras que se sustentan en una tecnología ya
desarrollada. De esta forma, como señala Dussauge, Garrefte y Ramanantsoa (1988), la tecno-
logía puede jugar un doble papel en las alianzas estratéqicas:

Como moneda de cambio dentro de la asociación entre dos o varias empresas. pueden
darse tres casos diferentes: tecnologías complementarias; cambio de tecnologÍa por
otro aspecto estratégico (acceso a un nuevo mercado o producto); obtención de una
rnejor comercialización de la tecnología.

Como objeto final o parcial de la asociación, en donde las empresas aliadas desarro-
llan en común una tecnología o un producto. En este caso la cooperación en I+D
puede ser en investigación básica (precompetitiva) o para obtener productos o com-
ponerrtes específicos. Así mismo puede perseguir bien mejorar y reforzar las compe-
tencias actuales de Ias elnpresas, bien crear nuevas capacidades tecnológicas (Tei-
chert ,  1993, pág.521 y 1997, pág. 806).

La cooperación tecnológica ha sido una de las más estudiadas por los investigadores, y
quizás sea la que rnás aporta al entendimiento de las alianzas estratégicas. Algunas de las si-
tuaciones más attalizadas, que constituyen verdaderos tópicos de investigación, son las si-
guientes:

La cooperación entre una pequeña empresa emprendedora que aporta su potencial in-
novador con una gran empresa que aporta los recursos necesarios para su desarrollo y
comercialización (Hull y Slowinski, 1990; pisano, l99l; Forrest y Martin, l99z; se_
gers, 1993; Eisenhardt y Schoonhoven, 1994; Meyer, Alvarezy Blasick, lgg1). La
mayoría de estas ínvestigaciones se han centrado en las alianzas entre pequeñas em-
presas pertenecientes al sector de la biotecnología y grandes firmas fannacéuticas.
La cooperación para el desarrollo de nuevos productos, ya sea ésta de carácter hori-
zontal (Bower, 1993; Millson, Raj y wilemon, 1996), o vertical con proveedores y
cl ientes (ciccantel l i  y Magidson, 1993; Bonaccorsi  y Lipparini  ,  1994; Tidd, 1995;
Ragatz, Handfield y Scannell, 1997; wasti y Liker, 1997;Bidault, Despres y Butler,
1997 y 1998).

Lautilización de |as alianzas estratégicas como un medio para la transferencia de tec-
nología (Hendryx, 1986; De Bruijin y Jia, 1993; Tsang, 1995; Autio y Laamanen,
I995; Robertson; Swan y Newell, 1996; Russ y Camp, 1gg7).
La cooperación entre la Universidad (o centros de investigación) y la empresa (Onida
y Malerba, 1989; van Dierdonck, Debackere y Engelen, 1990; Bloedon y Stokes,
1994; Y avakova, 1995;Dismukes y petkovic, l99T; Nieto, l99g).
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El origen de los acuerdos tecnológicos y de I+D puede explicarse apartir de cualquiera

de los enfoques teóricos desarrollados en este capítulo, aunque en este sentido es el Enfoque

Estratégico el más utilizado. Entre los trabajos que siguen el planteamiento propuesto por la

Teoría de los Costes de Transacción encontramos, por ejemplo, los de Brockhoff (1992) y Ro-

bertson y Gatignon (1998).

Desde la perspectiva estratégica, y haciendo alusión a la distinción previamente plan-

teada, Hagedoorn (1993) divide los principales motivos que llevan a la formación de alianzas

tecnológicas en tres grandes grupos. Por un lado las razones directamente relacionadas con la

investigación básica y aplicada, como la búsqueda de sinergias tecnológicas o el reparto y la

reducción de los costes y la i¡certidumbre de la I+D. En segundo lugar, Ios motivos relaciona-

dos con procesos de innovación concretos, como son la adquisición del conocimiento tácito de

los socios, la transferencia de tecnología o Ia reducción del periodo de tiempo que transcurre

entre innovación e introducción en el mercado. En último lugar, incluyen otras razones que

hacen referencia a la internacionalización y globalización de la empresa, la entrada a nuevos

mercados, la creación de nuevos productos o la expansión de la línea de productos existentes.

Si nos referimos solamente a las alianzas de I*D, Sakakibara (1997) distingue entre

motivos relacionados y no relacionados con la I+D. Los primeros son los que buscan directa-

mente mejorar la productividad de la actividad investigadora por medio de la cooperación con

otras empresas. Este aumento de la productividad puede conseguirse básicamente de dos for-

mas: repartiendo costes y/o consiguiendo economías de escala, y accediendo a las capacidades

tecnológicas complementarias de los socios (aprendizaje interorganizativo). Los motivos no

relacionados con la actividad de I+D son, entre otros, el acceso a nuevos mercados a través de

los socios o la obtención de subsidios gubernamentales. En la misma línea, Wissema y Euser

(1991, pág.35) señalan las siguientes razones para cooperar: compartir los costes de la innova-

ción, compartir los riesgos, acceder a nuevos conocimientos tecnológicos, complementar las

habilidades tecnológicas de un socio con las habilidades comerciales del otro, entrar a un mer-

cado internacional y estandarizar una tecnología en el mercado'

Una de las razones más controvertidas a la hora de explicar la cooperación en I*D es la

que hace referencia al régimen de apropiabilidad de las innovaciones' En efecto, por un lado, la

condición de bien público del conocimiento tecnológico es un importante factor desmotivador

para la realización de actividades de innovación. De esta forma, a no ser que el sistema de pa-

tentes ofrezcauna adecuada protección de los derechos de propiedad, las empresas se ven abo-

cadas a llevar a cabo sus proyectos de I+D mediante acuerdos de colaboración. Sin embargo,

dado que en una alianza se intercambia mucha información, existe por otro lado el riesgo de

que uno de los socios salga fortalecido y se convierta en un importante competidor' En este

sentido encontramos trabajos de investigación que se inclinan en una u otra tendencia. Así, por

ejemplo, para Teece (1987) la cooperación es una buena opción cuando el régimen de apropia-

bilidad de la innovación es elevado (es difícil su imitación), para evitar así el riesgo tecnológico

inherente en toda alianza. No obstante, la postura más extendida no es ésta, sino la que consi-

l J  I
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dera que las empresas pueden sacar mayor provecho de Ia cooperación cuando es muy difícil
apropiarse de los resultados de ra innovación (ouchiy Bolton, lggg; choi, 1993)

En cuanto a las ventajas más importantes que esta herramienta estratégica ofrece, Ja-
cquemin (1990, págs.145-146) identifica tres tipos de beneficios potenciales de la cooperación
en I+D: constituye una alternativa a las transacciones en el mercado, las cuales por su carácter
coyuntural no permiten relaciones a largo plazo con resultados positivos en materia de I+D;
acelera la velocidad de invención o innovación con menor riesgo; y puede proporciona r capital
financiero en mejores condiciones, distribuir los altos costes del desarrollo tecnológico y pro-
ducir efectos sinérgicos por Ia combinación de infonnación3l sobre investigación, equipos de
científrcos, <know-how)), etc. por su parte, para Fernández sánchez (r99lb, pág. l r0), Ia coo-
peración tecnológica es la que tiene un mayor contenido estratégico y, por lo tanto, la más im-
portallte a largo plazo. Para el autor, este tipo de cooperación tiene por Io menos tres impor-
tantes ventajas: eliminar la investigación puramente duplicativa de las actividades de I+D y
pennitir Ia utilización de recursos para otras investigaciones; alcanzar un mayor volumen de
investigaciones, tanto reuniendo una masa crítica de investigadores sobre un proyecto en parti-
cular como consiguiendo economías de escala en materia de I+D; y diversificar la investigación
gracías a varios enfoques para un problema dado, reduciendo así el riesgo de no e¡co¡trar nin-
guna solución realizable en la práctica.

Por otro lado, pueden hacerse varias taxonomías de los acuerdos de cooperación tec-
nológica apartir de un importante número de variables que Brockhoff (1991, pág.363) agrupa
en tres categorías: variables estructurales, motivacionales y de contenido. De rranera particular
Nueno y oosterveld (1988, págs. 14-15) establecen una t ipología de al ianzas tecnológicas en
base a urra doble clasificación: alianzas verticales u horizontal es y alianzas precompetitivas o
competitivas' Las alianzas verticales son aquellas en las que los socios buscan la adquisición u
obtención de una capacidad tecnológica, mientras que con las horizontales se busca crear, defi-
nir o consolidar un mercado, por ejemplo mediante la estandarización de la tecnología. Si los
socios son competidores directos en el mercado, la alianzaes competitiva, y cuando pertenecen
a distintos sectores o a distintas fases de la cadena de valor, la alianzaes precompetitiva.

Desde un punto de vistajurídico (u organizativo) Ias alianzas de I+D pueden realizarse
bajo la fonna deunajofut-venture, acuerdo bilateral, club o consorcio de investigación, licen-
cia, acuerdos de intercambio de tecnología, participaciones de capital minoritarias o conrratos
de investigación (Martínez,1990; chiesa y Manzini, 1998). Entre las características propias de
cada una de ellas destacamos las siguientes:

o Joint-venture32. consiste en una nueva empresa establecida entre dos o más compa-
ñías en la que se compaften, además de los beneficios y las pérdidas, las actividades

' ' Respecto al papel quejuega.el hecho de que los socios cornpartan información en Ia posibilidad de encontrar una solución facti-ble en la práctica, puede consultarse a Combs ( I 993).

32 sobre la utilización de la ioint-venture con fines tecnológicos y en materia de I+D, p¡s6s consultarse los trabajos de GarcíaPalacios (1990), Paricio @gqV Vonorras (1997).
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de I+D y otros objetivos de producción, marketing, etc. Las joint-ventures dedicadas

exclusivamente a I*D no son muy frecuentes, porque la mayoría incluyen también a

las áreas de fabricación y marketing.

Acuerdo bilateral. Se refiere a una alianza contractual (sin participación de capital)

donde dos o más empresas comparten sus recursos en busca de un objetivo común,

que es la innovación tecnológica.

Club o consorcio de investigación. Se trata de una agrupación en la que un número de

organizaciones colaboran de una forma estrechamente organizada en un programa es-

pecífico conjunto de I*D, compartiendo costes, criterios sobre prioridades y acceso a

Ia propiedad industrial generada. Según algunos estudios realizados, el número de

miembros más común en el club es de seis. Aunque un consorcio puede estar forma-

do por un grupo de miembros industriales sin el compromiso de un agente exterior, la

organizacióny la gestión de un club recae a menudo en un instituto de investigación

(público o privado), un departamento gubernamental, el departamento de una univer-

sidad o una asociación comercial.

Licencia33. Se basa en un acuerdo mediante el cual una empresa compra a otra los de-

rechos de uso de su tecnología a cambio de una contraprestación económica.

Acuerdos de intercambio de tecnología. Comprenden un gran número de acuerdos de

cooperación que regulan el reparlo de tecnologíaylola transferencia entre dos o más

empresas, tales como los acuerdos de intercambio de licencias que sean de mutuo in-

terés para los respectivos proyectos de I+D que esté realizando cada una de ellas.

Participaciones minoritarias de una empresa en otra. Se refiere en particular a las que

efectúa una gran compañía en una pequeña firma con alto potencial tecnológico, prin-

cipalmente siva acompañada de contratos de investigación.

Contratos de investigación. Regulan la cooperación en I+D en la que un socio, por lo

general una gran empresa, contrata a otro agente (normalmente una pequeña empresa,

una universidad o un instituto tecnológico) para realizar proyectos concretos de in-

vestisación.

Una reagrupación en varios bloques de las anteriores formas otganizativas puede hacer-

se siguiendo el planteamiento de Oxley (1991, pág. 392), el cual distingue los siguientes tipos

de acuerdos tecnológicos:

Acuerdos contractuales unilaterales: acuerdos de licencia unilaterales, contratos de

I*D, acuerdos de aprovisionamiento a largo plazo.

Acuerdos contractuales bilaterales: acuerdos de investigación (en productos y en pro-

cesos, es decir I+D) conjunta, acuerdos de licencias cruzadas.

Acuerdos con participación de capital: joinl-venÍure en producción, joint-venture para

I+D, y corporaciones para investigación.

33 Un análisis de Ia licencia tecnológica puede encontrarse en Pérez-Bustamante (1995). Por otra parte, la concesión de abundantes
licencias de una tecnología, es precisamente, el tipo de acuerdo de cooperación que mas fácilmente puede ayudar a la estandariza-
ción tecnológica y a la conformación de la naturaleza de la competencia de un sector emergente (Porter, 199 I , pág. I 05).
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otras clasificaciones referentes a la cooperación tecnológica se deben a Hagedoorn
(1990)' que sugiere una jerarquizaciónde los modos de cooperación en términos de la interde-
pendencia organizativa existente entre las empresas cooperantes, y a Escorsa y Valls (1996),
que eligen como criterio de ordenación el contenido de los acuerdos de cooperación. Ambas
propuestas quedan recogidas en la figura 2.10 y en la tabla 2.2, respectivamente.

Figura 2.10. Forma organizativa de los acuerdos de cooperación tecnológica

Forma de cooperación lnterdependencia organizativa

Joint-venture

Consorcio y
alianza bilateral

Intercambio recíproco
de tecnología (l icencia
cruzada)

Participación minoritaria
y cruzada de capital

Contrato de l+D, alianza con
proveedores (comakership)

Acuerdo de suministro,
l icencia

Fuente: Hagedoorn (1990, pág. 1S)

Tabla 2.2. Algunos compos posibles para la
cooperación de cardcter tecnológico

n t t d

I
I+

Media

I
I
I

Baja

Investigación y Desarrollo (t+D).

I nterca m bi os tecn ol óg i cos.

N orm a I izaci ón tec nol óg i ca.

Fabricación.

- Investigación básica.
- Investigación aplicada.
- Desarrollo tecnológico.

- Licencia.
- Intercambio de patentes.
- <<Know-how>.
- lntercambio de información.
- Asistencia técnica.

- Fijación de normas y estándares.

- Fabricación.
- Producción de servicios.
- Suministro de determinados productos.

Fuente: Escorsa yValls (1996, pág.218)
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2.4.4.3. COOPBRACIÓN E INTERNACIONALIZACIÓN

La globalización ha sido y está actuando como un gran factor impulsor de la interna-

cionalización de la empresa, fenómeno que en la literatura del ntanagement ha acaparado un

notable interés durante el último cuarto de siglo. De esta forma, a la hora de explicar la inter-

nacionalización de la empresa se han planteado distintas teorías, que desde diversos puntos de

vista, han tratado de aportar algo de luz sobre el tema.

Por un lado encontramos las Teorías de la Inversión Directa, con la Teoría de la Exis-

tencia de Ventajas en Propiedad de Hymer (1976) y Kindleberger (1969), la Teoría de la Inter-

nalización a cargo de Buckley y Casson (1976) y Rugman (1981), la Teoría de la Localización

con el Modelo del Ciclo de Vida del Producto de Vernon (1966 y 1979) y Wells (1968) y el

Paradigma Ecléctico de Dunning (1981, 1988 y 1995). A pesar de sus notables contribuciones,

estas teorías y en especial el Paradigma Ecléctico y la Teoría de la Internalizaciín presentan

algunas limitaciones (Alonso, 1994, págs. 129-130): 1) son teorías fuertemente sesgadas hacia

la inversión directa en el exterior, dedicando menos atención a otros métodos alternativos de

proyección internacional; 2) presentan un marcado carácter estático, ya que investigan las razo-

nes que motivan la inversión pero dicen poco acerca de cómo se desarrolla el proceso en el

tiempo, y 3) al insistir en las ventajas específicas de la empresa y/o en la internalización de las

transacciones, son especialmente aptas para explicar el comportamiento internacional de gran-

des empresas, pero no el de las pequeñas y medianas que pueden adoptar estrategias de coope-

ración.

Como una forma de superar las limitaciones anteriores aparecen y se refuerzan los de-

nominados Modelos del Proceso de Internacionalización, siendo su máximo exponente el Mo-

delo de Upsala desarollado inicialmente por Johanson y Wiedersheim-Paul (1975) y Johanson

y Vahlne (1977 y 1990), que defiende un proceso gradual de internacionalización a través de

una serie de etapas que comienzan con estrategias menos ambiciosas. De esta forma se concibe

la internacionalización como un proceso evolutivo y acumulativo, a través del cual la empresa

adquiere mayor compromiso en los mercados exteriores conforme va obteniendo mayores ni-

veles de experiencia y conocimientos en los mismos.

El mayor peso que en la literatura sobre internacionalización se ha dado al estudio de la

inversión directa en el exterior, ha tenido un reflejo paralelo en la investigación sobre alianzas,

donde destacan los trabajos dedicados a dilucidar los factores que influyen en la decisión sobre

la elección de un modelo de entrada (la exportación, los acuerdos contractuales entre empresas

como las licencias y franquicias, y la inversión directa en el exterior'o que básicamente puede

realizarse bajo las formas de creación de una filial propia al 100Yo, fusión/adquisición de una

3a Reaf mente existen tres formas básicas de participar en el capital de una organización (Swan y Ettlie, 1997 , pá9. 465): 1) propie-
dad total (a partir de la adquisición o bien de la creación de una nueva empresa), 2) joint-venture y 3) propiedad parcial. Esta
última puede adquirir dos formas distintas: una que consiste en que una empresa extranjera adquiere una importante participación
en el capital de una organización local, y otra que surge cuando una empresa extranjera comparte Ia propiedad de una nueva com-
pañía con inversores individuales, normalmente directivos de la nueva empresa. En ambos casos la nueva empresa suele realizar un
producto que ha sído díseñado o fabricado parcialmente por el socio extranjero. Sin embargo, muchos estudios no han considerado
la propiedad parcial como una alternativa independiente, al incluirla dentro de la categoría del^ioint-venture.
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empresa ya existente en el país anfitrión, y
mente aquellos que solamente incluyen en el
sión directa en el nuevo mercado.

una joint-venture con un socio local), y especial-
análisis los modos de entrada que implicall inver-

Las distintas vías alternativas para acceder a un mercado extranjero reflejan diferentes
combinaciones entre el grado de control deseado de las operaciones en el exterior y el volumen
de recursos comprometido por la empresa en cada momento. Hill, Hwang y Kim (lgg0) tam-
bién añaden el riesgo de diseminación del <know-how)) como una característica distintiva de
Ios modos de entrada, estableciendo la siguiente relación para los casos de la licencia o franqui-
cia, jofut-venture y subsidiaria propia:

Tabla 2.3. Característicns tle los motlelos cle entrada

LICENCIA/
FRANQUICIA JOINT-VENTURE SUBSIDTARIA PROPTA

CONTROL OPERACIONES

COMPROMISO RECURSOS

RtEsGo otservlIrutclótt

bajo medio (según %
de oart icioación) alto

bajo medio (según %
de participación) alto

alto med¡o bajo

Flenic.Hi l l  Hwann v Kim 11990 náa 12O\

Respecto a los factores que inciden en la elección del modelo de entrada, pueden ser
nruclros y de natural eza tnuy variada. Así, por ejemplo, Anderson y Gatignon ( l9g6), Buckley
y Casson (1988) y Gomes-Casseres (1989b) aplican principios de la Teoría de los Costes de
Transacción como guía para tomar dicha decisión. Otros trabajos destacan el factor cultural
como deterlninante en la elección de la vía de entrada, haciendo referencia tanto a la cultura
nacional del país de origen como a la distancia cultural que existe entre el país de origep y el de
destino (Kogut y Singh, 1988b; Shane, 1994; Barkema y Venneulen,1997;pan, I 997;Hennar1-
y Larimo, 1998). Otro elemento decisivo en la toma de esta decisión viene dado por las restric-
ciones políticas del país de destino, que rnuchas veces ínlpiden que la empresa que penetra en
sus fronteras con la intención de invertir ostente una posición mayoritaria en Ia propiedad, obli-
gárrdola a abandonar la idea de crear o adquirir una fil ial propia al l00oí (Gomes-Casseres,
1989a y 1990). Buck.ley y Casson (1996), por su parte, diseñan un modelo econométrico como
apoyo para tomar la decisión.

Frente a todos estos trabajos que ofrecen una perspectiva más bien parcial, surgen otras
investigaciones más completas que compaginan principios de varias teorías (Contractor, 1990a;
Madhok, 1997), muchas de ellas planteando modelos que derivan del Enfoque Ecléctico de
Dunning (Hill, Hwang y Kim, 1990; Agarwail y Ramaswami, r992ay r992b;Tse, pan y Au,
1997; Hennart y Reddy, 1997; Contractor y Kundu, 1998, Merch ar"ft,2000,etc.) el cual intentan
mejorar' Una revisión de dichos trabajos nos Ileva a agrupar los factores determinantes en Ia
elección del modo de entrada en varios bloques:
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Factores relacionados con el país de destino: potencial de mercado, riesgo país, nive-

de desarrollo, características de la demanda y la competencia, distancia cultural, etc.

Factores estructurales de la empresa que se internacionaliza: tamaño, experiencia en

negocios internacionales, etc.

Factores relacionados con la estrategia de la empresa que se internacionaliza: segui-

miento de una estrategia de diferenciación, búsqueda de economías de escala y de una

estrategia global, etc.

Dentro del contexto de los modos de entrada también ha habido autores que han puesto

el punto de mira en el rendimiento de las diversas alternativas (creación de filial propia, adqui-

sición de una empresa o creación de una joint-venture), más que en los factores que a priori

inciden en la elección de una de ellas (Chowdhury, 7992; Woodcock, Beamish y Makino, 1994;

Li, 1995). Por último, Shan (1991), Nakamura y Yeung (1994) y Pan (1996) analizan las razo-

nes que influyen en el grado con el cual las empresas extranjeras participan en el capital de las

joint-ventures que crean.

Sin embargo, dejando de lado la corriente de investigación seguidora de Ia inversión

directa en el exterior la lógica nos dice, de acuerdo con el Modelo gradualista de Upsala, que

las empresas que se internacionalizan pueden cooperar en cualquiera de las fases del proceso,

empezando por las alianzas para exportar. De hecho, aunque hay organizaciones que empren-

den este camino en solitario, hoy en día es bastante habitual acudir a la cooperación como una

manera de facilitar y agilizar el proceso de internacionalización, especialmente las pequeñas y

medianas empresas que son las que más sufren la carencia de recursos. De esta forma, los

acuerdos de cooperación pueden permitir una acumulación de conocimientos que provoque que

la empresa soslaye alguna de las etapas propuestas por el Enfoque Gradualista e incluso que se

internacionalice desde el mismo momento de su creación (Quer et al.1999, pág. 8).

Este razonamiento nos da pie a distinguir entre dos formas básicas de cooperación en el

ámbito internacional: la cooperación formada por un socio extranjero y uno nativo, donde el

primero busca acceder a alguna capacidad local, y la cooperación formada por socios extranje-

ros para acceder conjuntamente a un nuevo mercado cuando es muy difícil hacerlo en solitario.

Dentro de este último caso, donde se situarían por ejemplo los consorcios de exportación entre

PYMES, los acuerdos pueden ser entre empresas domésticas o de distinta nacionalidad que se

unen para acceder o invertir conjuntamente en el exterior (Pan y Tse, 1996; García Canal y

Valdés, 1997; Makino y Beamish, 1998). En línea con nuestro hilo argumental, la literatura se

ha centrado tradicionalmente en las joint-ventures donde participa un socio local y otro extran-

jero.

En relación al estudio de los diversos modos de alianzas internacionales, Klein y Zif

(lgg¿) señalan los factores que influyen en la elección entre la cooperación de carácter local o

multidoméstico y la cooperación de naturaleza global, entre ellos la influencia de los gobiernos,

las economías de escala, la disponibilidad de recursos gerenciales y los requisitos de adaptación

al producto.
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Como acabamos de señalar, la mayoría de los trabajos se han centrado en el estudio
comparativo de los diversos modos de entrada a un mercado exterior. Sin embargo, las alianzas
estratégicas también se están utilizando corlo un medio de apoyar a los países en vías de transi-
ción desde una economía planificada hacia una economía de mercado (Daniels, Krug y Nigh,
1985; Davidson, 1987; Pearson, 1991; Beamish, 1993; Menguzzafo, 1994; Booth y Kammel,
1996; Child y Stewart, 1997). Desde esta perspectiva, la cooperación constituye una de las
opciones más adecuadas para ayudar a estos países a transformar sus estructuras económicas,
aportando no solamente recursos financieros, técnicos y materiales, sino tarnbién conocimientos
y habilidades en materia de dirección y gestión de empresas en un entorno competitivo, con la
intención de fortalecer unas empresas con escasos recursos para integrarse en el juego de la
competencia mundial.

Tratando de sintetizar algunas de las ideas expuestas, podemos señalar que las alianzas
a nivel internacional se forman, en general, por las mismas razones que las alianzas domésticas,
es decir, motivos estratégicos, compartir costes y riesgos, búsqueda de economías de escala,
transferencia de tecnología, ordenar la competencia, etc., aunque existen otras razones específi-
cas para el caso que nos ocupa, como soll las presiones políticas del gobie¡ro del país de desti-
I.to, o la mayor facilidad para iniciar el proceso de internacionalización de las pyMES (Glaister
y Buckley, 1996)- En este sentido, algunos trabajos ponen su atención en el análisis de las ca-
racterísticas distintivas de las alianzas internacionales y las de naturaleza doméstica, con la
interrción de averiguar las difereucias que existen tanto en sus características estructurales co-
rno en las razotres que impulsan la formación de laalíanza (Shan y Hamilton, 1991; Valdés y
García Canal,  1998 y McCutchen y Swarnídass, l99B). No quisiéramos terminar tampoco sin
destacar el creciente interés que está despertando el funcionamiento de las alianzas internacio-
nales, así como los factores determinantes de su longevidad y desempeño. Ciertamente se trata
de alianzas bastante complejas, muy distintas a las de naturaleza doméstica. en cuvo estudio
profundizaremos en el capítulo siguiente.

2.4.4,4. LA COOPERACIÓN PARA LAS PYMES Y EMPRESAS DE NUEVA CREA-
CIÓN

La revisión de la literatura demuestra que existe una relación directa entre dimensión
enlpresarial y cooperación, ya que son las grandes empresas que lideran el mercado las que
dominan el mundo de las alianzas, es decir, Ias que rnás participan en la formaciórr de acuerdos
de colaboración, estrategia a la que han ído acudiendo paulatinalrente conforme iba creciendo
su proceso de diversificación (Sanchís, 1995; pág.77; Hagedoorn, lgg5).

Aunque esta hípótesis no deje de ser cierta, la verdad es que desde que empezaron a
proliferar las primeras alianzas hasta nuestros días, lia tenido lugar un importante proceso evo-
lutivo. Como señalan Hennosilla y Solá (1990, pág. 8), fueron las grandes empresas las prirne-
ras en utílizar Ia estrategia de cooperación, especialmente en sectores tales como las telecomu-
nicaciotres, química, defensa y automóvil, extendiéndose a paftir de la década de los setenta al

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



resto de sectores económicos (electrónica, sector mecánico, alimentación, finanzas...) y a las

pequeñas y medianas empresas. La crisis económica de los años setenta y el posterior proceso

de ajuste, y el nuevo marco institucional son las principales causas que explican estas tenden-

cias. Posteriormente, con la influencia del futuro Mercado Único Europeo, la necesidad de

adoptar este tipo de estrategias se incrementó, especialmente en el caso de las PYMES. De esta

forma, en Ia actualidad son empresas de todos los tipos y tamaños las que usan de forma cre-

ciente las alianzas estratégicas (Bleeke y Emst, 1993a, pág. 7), por lo que hoy podemos hablar

de cooperación entre grandes empresas, entre pequeñas empresas, y entre grandes y pequeñas

(Gugler, 1992,pág.90). Así, por ejemplo, Yoshino y Srinivasa (1996) estudian la cooperación

entre grandes empresas, mientras que Costa Campi y Callejón (1992) analizan la que se da en-

tre grandes y pequeñas, y la cooperación exclusivamente entre PYMES.

A pesar de la expansión al mundo de las PYMES, la literatura que versa sobre las

alianzas estratégicas sigue estando excesivamente sesgada hacia la gran empresa, generalizando

muchas veces sus conclusiones a los acuerdos de cooperación en general. Una de las razones

de ello podemos encontrarla en la carencia de bases de datos sobre Ia creación de alianzas, que

ha empujado a los investigadores a utilizar las noticias aparecidas en la prensa especializada.

No obstante, esta fuente no suele recoger noticias que afecten a la pequeña empresa. Por eso,

con el presente apartado pretendemos arrojar luz sobre las singularidades de la cooperación en

el mundo de la pequeña y mediana empresa. En este sentido hemos identificado tres situacio-

nes distintas en las que existen acuerdos de cooperación integrados por PYMES: la cooperación

entre PYMES, las alianzas entre grandes y pequeñas empresas y la cooperación para las empre-

sas de nueva creación.

a) Cooperación entre PYMES

Para las PYMES, la colaboración es un mecanismo muy razonable de crecimiento y

sostenibilidad de su posición competitiva. Las PYMES cooperan, al igual que las grandes em-

presas, para desarrollar sus estrategias y alcanzar unos objetivos. Por regla general, un acuerdo

de cooperación proporciona a las pequeñas y medianas empresas la posibilidad de (Orozco,

1990, pág. 28):

Una presencia activa en otros mercados.

Un acceso a mejoras tecnológicas.

Una complementariedad en la gama de productos con otras empresas.

Y facilita la prestación de una mejor asistencia técnica y un mejor servicio en regio-

nes alejadas de dónde tiene el establecimiento.

a

a

a

o
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Las alianzas entre PYMES presentan cieftas singularidades frente a las creadas por
socios de mayor tamaño. En este sentido, son pocos los trabajos35 que han tratado de averiguar
las diferencias entre estos acuerdos, no obstante, una revisión de la escasa literatura sobre el
terla, nos lleva a señalar las siguientes particularidades de la cooperación entre pyMES:

o En los acuerdos entre grandes empresas, en la mayoría de los casos éstas tienen un
objetivo común que se debe alcanzar apartir delacuerdo, en elsentido de que nopre-
existe, y los recursos que las empresas ponen en común suelen ser de naturaleza in-
tangible (<know-how>, experiencia, conocimientos del mercado, etc.); el objetivo
común y convergente suele ser el desarrollo y explotación de las oportunidades de
fertilización cruzada, que se pueden deber precisamente a Ia interpenetración tecnoló-
gica y a la complementariedad de las actividades de la empresa. Por el contrario, los
acuerdos entre pequeñas empresas carecen de un objetivo común propiamente dicho,
ya que el objetivo pre-existe en el momento de la finna del acuerdo, el cual no es más
que la pura reciprocidad de intereses. Los recursos que aportan las empresas son más
bien de naturaleza tangible (intercambio de patentes y licencias, desarrollo de líneas
de producto, distribución conjunta, etc.) (Mariti, 19g9, págs.65_66).

o Otro aspecto destacable se refiere a que los acuerdos más frecuentes entre pequeñas
empresas son menos formales, lo cual facilita tanto la entrada como la salida de los
mismos (costa campi, Barceló y García, 1993; Malecki y Tootle, 1996). Además,
suelen cooperar empresas que no tienen contacto directo en el mercado (Dollinger y
Golden, 1992, pág.697).  como también señalan chaves ( lg96b, pág.210) y cami-
són (1993,pág' l0), Ia cooperación fonnal (aquella en Ia que se firma un contrato, se
intercambian acciones o incluso se crea una empresa conjunta con el fin de garantizar
una seguridad frente al posible oportunismo de los socios) es característica de las em-
presas de mayor tamaño que pueden asumir los costes de fonnalización. Por el con-
trario, la cooperación entre PYMES suele ser más informal y poco estructurada, sie¡-
do la confianza entre los socios el más importante mecanismo de garantía.

o En cuanto a los motivos más destacables para cooperar y la actividad objeto del
acuerdo, todas las empresas, grandes y pequeñas, cooperan en cualquier fase del pro-
ceso ernpresarial (producción, comercialización, I+D, etc.), aunque los estudios empí_
ricos remarcan algunos patrones: el problema de la comerc ialización en general y el
acceso a nuevos mercados, es muy común a un gran número de pequeñas y medianas
empresas. Así lo sugieren Costa Campi y Callejón (lgg2, pág.28), al evidenciar que
las PYMES suelen iniciar preferentemente sus estrategias cooperativas en la esfera de
distribución y comercialízación. En la misma línea, paraPérez y Valls (19g7, pág.
l8), ya sea para extender la comercialización de sus productos, o para diversificarse
ampliando y completando su gama de productos, Ias PYMES suelen fonnar agrupa-

" uno de ellos es el realizado por Valdés y Ga¡cía canal (1995c), que analiza las diferencias entre las empresas conjuntas promo-vidas a través del programa de Acciones colectivas del IMPI y'las empresas con¡untas creadas por socios de mayor tamaño y/ootros países.
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ciones o asociaciones para comercializar, exportar conjuntamente, realizar estudios de

mercado o incluso entrar en la red de un gran distribuidor y asegurarse así el servicio

poswenta. Un caso típico lo constituye el sector de venta al detalle que actúa a nivel

local, donde los pequeños comerciantes se asocian en alianzas estratégicas para hacer

publicidad y promociones conjuntas o para alcanzar un volumen suficiente de compra

frente a los proveedores y poder obtener precios competitivos frente a las grandes su-

perficies (Ventura, 1994, pá9. 199).

¡ A nivel internacional, si bien las grandes empresas se alían generalmente con la ambi-

ción de posicionarse en ambientes globales36, las pequeñas y medianas empresas pue-

den situarse internacionalmente porque disponen de una ventaja tecnológica o por su

capacidad de innovación adaptativa (Pérez y Valls, 1987, pá9. 17). En ambas situa-

ciones las empresas deben cooperar. Efectivamente, en el primer caso las PYMES

suelen cooperar con grandes empresas para mantener su nivel tecnológico y para re-

forzar el proceso de internacionalización. En el otro, las empresas buscan su oportu-

nidad en mercados pequeños y medianos a los que tienen que adaptarse cooperando

con empresas de su mismo tamaño. En este último sentido, manifiestan Bueno y

Morcillo (1994, pág.317) que Ia PYME, para ser eficiente y sobrevivir, es conve-

niente que se especialice en un nicho del mercado3T, el cual suele ser estrecho a nivel

nacional, y la incursión en un nicho internacional sólo se consigue por la pequeña

empresa si se comparten esfuerzos con socios locales dispuestos a intercambiar pres-

taciones.

Dollinger y Golden (1992), por su parte, analizan en qué medida los tipos de estrategias

colectivas de Astley y Fombrun (1983) son adoptados por pequeñas empresas manufactureras

que operan en industrias fragmentadas. Los autores encuentran que las estrategias aglomeradas

y orgánicas, es decir, aquellas donde la relación entre las organizaciones es indirecta, son las

más frecuentemente adoptadas por estas empresas, siendo la fonna confederada la que en lne-

nor medida se aplicaba. En un trabajo posterior, Golden y Dollinger (1993) amplían su análisis

introduciendo la tipología estratégica de Miles y Snow (1978), siendo una de las conclusiones

más destacadas que la forma confederada (entre competidores directamente relacionados) es la

usada con mayor frecuencia por parte de las empresas que siguen una estrategia prospectora.

Por otro lado, en cuanto a las ventajas que la cooperación proporciona a las empresas

que la utilizan, sin duda alguna el motor propulsor de la proliferación de alianzas en los últimos

tiempos, podría decirse que todas las ventajas de carácter general señaladas anteriormente pue-

den ser aprovechadas también por las PYMES en particular" Así lo afirman Casillas, Moreno y

Oviedo (1993,pág.102), al señalar que no existe ninguna particularidad en cuanto a las venta-

jas potenciales de la cooperación para grandes y pequeñas empresas. Pero en el caso de las

36 La prensa económica destaca bastante a menudo los acuerdos entre grandes corporaciones, que son o pueden llegar a ser compe-

tidores directos, dirigidos a competir a escala mundial.

37 Las pyMES suelen especializarse en un segmento, hueco o nicho específico del mercado, donde gozan de ventajas competitivas

porque el tamaño de la demanda los hace poco atractivos para empresas de mayor dimensión.
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PYMES la cooperación puede ser incluso lnás necesaria que en el de las empresas grandes,
pudiendo suponer algunas veces una cuestión de supervivencia (Topete,1992). De esta forma
las alianzas ofrecen una evidente oportunidad a una gran cantidad de empresas que no lran al-
canzado dirnensión suficiente para tomar ciertas estrategias (Kaufinann, 1995; Donckels y
Lambrecht, 1995;Lapiedra,1999, pág. 162), y por tanto, la escasa dimensión de las empresas
no tiene por qué ser en sí misma un factor determinante de la pérdida de competitividad, ya que
la cooperación permite a las PYMES superar algunas de sus principales limitaciones sin me-
noscabo de aquellos aspectos en los que se basa su ventaja competitiva, tales como la flexibili-
dad y la especialización en los aspectos de la cadena de valor para los que tienen una mayor
competencia (Genescá, 1995, pág. 453).

No obstante, las PYMES se encuentran con numerosas trabas a Ia hora de formalizar un
acuerdo de este tipo, al llo encontrarse suficientemente integradas en las redes de cooperación
internacionales (Costa Campi, 1991). Las principales causas de este mayor aislamiento pode-
tnos resumirlas en las tres sieuientes:

Escasez de recursos financieros y organizativos (persorral, conocimientos. idiomas.
etc.) que son necesarios desde las primeras fases de un proceso cooperativo.
Falta de información, en el sentido de que existe un gran desconocimiento por parte
de las PYMES de las ventajas que entrañan los acuerdos.
Bar¡e¡as administrativas, legales, arancelarias... que surgen especialmente cuando las
PYMES se plantean la cooperación transfronteriza. Este problem a afecta menos a las
grandes eÍnpresas que operan internacionalmente al poseer plantas en las diferentes
naciones, lo que les permite superar con una mayor facif idad este tipo de barreras.

Consciente de la existencia de esos tres tipos de barreras, así como de la necesidad que
existe de Ia cooperacíón transnacional de empresas en Europa, la Unión Europea ha desarrolla-
do una ambiciosa política para fomentar la cooperación entre pyMES de Ia Comunidadss.
Entre las medidas tomadas destacamos, por Ltn lado, los programas de I+D (ESPRIT,
EUREKA), y por otro los programas específicos de cooperación (EUROPARTENAzuAT,
INTERPzuSE, BRE, EUROKOM, BC-NET). otros programas buscan fomentar la inversión de
las PYMES comunitarias, mediante Ia creación de joint-ventLtres, en determinadas zonas mun-
diales (EC-IPP, JOPP).

b) Cooperación entre empresas grandes y pequeñas

Este tipo de cooperación es especialmente relevante bajo dos circunstancias, las rela-
ciones de subcontratación que han surgido como consecuencia de los procesos de desintegra-

$ Algunos trabajos que han analizado los distintos programas europeos en materia de cooperación son los debidos a Triana (1990),Rausa (1990), Costa Carnpi y Callejón (1992). González De La Rivera (1992),Zabala(l992). Casi l las, Moreno y Oviedo (1993) ¡Aragón y Rosario (1997).
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ción productiva y especialización flexible, y la cooperación entre una PYME innovadora con

una empresa de mayores dimensiones que aporta su capacidad de distribución.

En efecto, si bien en aquellas industrias tradicionales con escasa concentración produc-

tiva y con pocas grandes empresas, las PYMES pueden establecer acuerdos de cooperación

ligados a estructuras industriales productivamente descentralizadas, en los sectores dominados

por grandes empresas integradas verticalmente la pauta que se ha seguido es distinta. En situa-

ciones como ésta, la cooperación permite a las grandes compañías abandonar actividades no

rentables y ganar en flexibilidad estructural, por ejemplo, estableciendo alianzas de producción

con PYMES através de relaciones de subcontratación avanzada, muchas de ellas derivadas de

los procesos de flexibilización industrial (Costa Campi y Callejón, 1992, pá9. 26; Arena, Ravix

y Romani, 1992;Hancké, 1998). Desde esta perspectiva se observa que las pautas de coopera-

ción versus competencia entre PYMES y grandes empresas han cambiado sustancialmente.

Como señala Camisón (1993, pág.20), desde la inicial competencia abierta entre organizacio-

nes de distintos tamaños para satisfacer una demanda primaria, se evolucionó hacia la búsqueda

de complementariedades, especializándose las PYMES en segmentos de mercado específicos,

para finalmente imponerse conductas más cooperativas aunque no exentas de relaciones de

dominio.

Estos acuerdos de cooperación normalmente suponen una relación de marcada depen-

dencia donde la PYME queda subordinada a la empresa grande al quedar una elevada propor-

ción de su actividad ligada a la misma, lo cual puede traducirse en aumento de poder para el

socio mayor que de esta forma pasa a controlar las condiciones del contrato (Szarka, 1989, pág.

l3). Esta situación de dependencia supone tanto una serie de ventajas como de inconvenientes

para las firmas de menortamaño (Wilson y Gorb, 1983, pág. 22). Las principales ventajas son

las sisuientes:

Para las nuevas empresas, esta relación de dependencia les facilita la entrada al sector,

al tener garantizada la venta de sus productos sin tener que enfrentarse al impacto de

la competencia.

En general, disminuyen los costes comerciales, y por tanto los costes generales, para

las pequeñas empresas.

Las pequeñas organizaciones reciben asistencia técnica y apoyo para el desarrollo de

sus productos por parte de su socio de mayor tamaño, con el cual en cierta forma lle-

gan a fusionarse y crear una única estructura.

En cuanto a los inconvenientes se suele señalar que la gran empresa dificulta con su

actitud la entrada de la PYME al mercado abierto, impidiendo así también su crecimiento:

r Un alto grado de dependencia induce a una actitud de complacencia por parte de la

PYME, en el sentido de que no se ve incentivada a vender sus productos en el merca-

do abierto. De esta forma, cuando el sector entra en recesión la PYME es la que sufre

las principales consecuencias al quedarse sin venta para sus productos.
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o La dependencia respecto de su socio implica que las especificaciones técnicas de los
productos le vienen detenninadas, con Io cual Ia actividad de I+D en Ia pyME se re_
duce a la mínima expresión, ya que durante muchos años no ha tenido que enfrentarse
a los impactos del mercado abierto. Esta circunstancia puede erigirse en una elevada
barrera a la hora de intentar abrirse su propio mercado.

Otro de los inconvenientes más destacables para las PYMES subcontratistas depen-
dientes es la amenaza competitiva de los nuevos países industrializados, cuyas compañías dis-
ponen ya del <know-how> necesario para competir en Occidente.

Respecto a Ia cooperación entre una PYME innovadora y una empresa grande, ésta
última suele beneficiarse del potencial emprendedor e innovador de la pequeña, ofreciéndole a
cambio la habilidad para penetrar en los mercados mundiales rápidamente sin tener que crear su
propia infraestructura o tener que negociar complejos acuerdos con múltiples agentes; la em-
presa grande también ofrece su experiencia en mayores volúmenes de producción (Doz, l9gg,
pág' 317)' De esta fonna, la PYME innovadora consigue una amplia difusión de su tecnología.
Pero además del acceso a nuevos mercados, la PYME también se beneficia por los recursos
financieros que aporta el socio de mayor tamaño, especialmente cuando el desarrollo del nuevo
producto es una act iv idad a largo plazo (Goodrnan, 1988, pág.6).  por úr l t imo, la pyME que
coopera col] una empresa de mayor tamaño que es muy conocída en el mercado y goza de un
irlportante prestigío, consigue una mayor reputación y credibilidad en su euton.lo. La razón se
debe a que estas empresas de gran tamaño son conocidas por negociar con organizaciones me-
recedoras de todo respeto que elaboran productos de elevada calidad. Esta ventaja es especial-
ntente impoftante para las de nueva creación, que apenas son conocidas en el mercado, y de
esta fornra consiguen una mayor legitirnidad frente a proveedores y clientes (Larson, 1990, pág.
549\.

Para finalizar, la tabla 2.4 establece las
PYME y para Ia ernpresa de gran tamaño de las
entre el las.

principales ventajas e inconvenientes para la
relaciones de cooperación que se establecen

c) Cooperación y empresas de nueva creación

Aunque normalmente las empresas crean más alianzas estratégicas conforme van cre-
ciendo y madurando (Pekar y Allio, 1994, pág.58), como ocurre por ejemplo con ¡os fabrica¡-
tes de automóviles que cooperan vía just in tínte con sus proveedores (Jarillo y Stevenson,
l99l,pág' 70), realmente la cooperación puede establecerse en cualquier ocasión a lo largo de
Ia vida de la compañía. De hecho, Ia cooperación es pafticularmente importante para las jóve-
l' les e¡npresas, que no pueden hacer todas las inversiones necesarias para su desarrollo, ya que
éstas no disponen de recursos suficientes ni conocimientos necesarios para llevar a cabo los
retos que puedan planteárseles ante la situación cambiante del entorno (Kaufrnann, 1995, pág.
27), ofreciéndoles, en última instancia, la esperanzade mantener su independencia. Sin embar-
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Tabla 2.4. Ventajas e inconvenientes de Ia cooperación entre PYMES y grandes entpresas

Ventaias para las qrandes empresas

. Acceso a nuevas tecnologías de marcado carácter innovador.

. Ganancias en creatividad, flexibilidad y capacidad innovadora.

. Desprendimiento de actividades no rentables.

. Mejora de su imagen.

Ventaias oara las PYMES

. Acceso a medios financieros.
o Apoyo logistico y técnico.
o Aprendizaje de novedosos métodos de gestión y posibilidad de una mayor profesionalización.
o Posibilidad de exportar y acceder a nuevos mercados'
. Entrada a una red de relaciones interorganizativas.
. Mayor defensa frente a los ataques externos.
o Mejora de su imagen.

Riesqos e inconvenientes para las grandes empresas

. lncapacidad de la PYME para seguir el desarrollo del proyecto de pañenaiado (por problemas
en producción, personal o por imposibi l idad de seguir el r i tmo de las ¡nversiones, etc.).

Riesqos e inconvenientes para las PYMES

. Posibilidad de perder su autonomía.
o Desconfianza a una gran estructura.

Fuente: Leger (1995, pá1s.21-22)

go, también es verdad que puede resultar más problemática cuando la empresa está recién crea-

da (Hermosilla y Solá, 1989, pág. 71). En efecto, cuando la compañía está en plena madurez

puede negociar el acuerdo en buenas condiciones y con unas posibilidades de éxito muy rele-

vantes, mientras que en la fase de nacimiento o lanzamiento-despegue la cooperación presenta

más problemas por su débil posición negociadora, a causa principalmente, de su escasa expe-

riencia y de su fragilidad financiera, con las consiguientes repercusiones post-acuerdo (subor-

dinación, escasos beneficios, poca participación, etc.).

La importancia de la cooperación en los inicios de la vida de una organizaaión es desta-

cada por Szarka (1989, pág. 15). Son éstos años de mucho riesgo, donde la empresa todavía no

ha desarrollado rutinas organizativas que le permitan mejorar la eficiencia de su trabajo, y don-

de además ha de consolidar su legitimidad frente a proveedores, clientes y empleados. De có-

mo la empresa afronte este periodo crítico, van a depender sus posibilidades de supervivencia y

su competitividad en el futuro. A este respecto, la cooperación entre empresas es una impor-

tante estrategia que puede ayudar a superar con menor dificultad los peligros de la novedad y

salir airosos de esta etapa.

Sin embargo, la investigación en este ámbito se encuentra todavía en su infancia, exis-

tiendo muy pocos estudios que traten el uso de las alianzas por las nuevas empresas. Algunos

de los trabajos más notorios son los de D'Souza y McDougall (1989), Larson (1990), McGee

(1994), McGee y Dowling (1994), McGee, Dowling y Megginson (1995), Eisenhardt y Scho-
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onhoven (1994, 1996), Hara y Kanai (1994) y más recientemente Baum, Calabrese y Silverman
(2000)' En la literatura del entrepreneurship en general, y en estos trabajos e¡ particular, uno
de los elementos más destacados es el que hace referencia a las características del emprendedor
y del equipo directivo de la nueva empresa. Frecuentemente se suele aludir a la faltade recur-
sos como una de las principales barreras para el crecimiento de las nuevas empresas, especial-
mente los recursos directivos, además de los financieros y tecnológicos (Jarillo, l9g9).

En este sentido, para McGee (1994), McGee y Dowring (1994) y McGee, Dowring y
Megginson (1995) parece haber un consenso respecto a las dos características directivas que
rnás influencia tienen sobre el rendimiento de las nuevas empresas: Ia posesión de un equipo
directivo completo' con miembros especialízados en cada una de las áreas funcionales clave, y
la experiencia previa de éstos, tanto en las áreas funcionales como en una industria, mercado o
ámbito tecnológico similar al actual. Estos trabajos tienen en cuenta además la relación que
existe entre el tipo de estrategia competitiva que se implanta en la enpresa y los atributos del
equipo directivo necesarios para ello. De esta forma, la hipótesis básica que plantean es la si-
guiente: las nuevas empresas que persigan una diferenciación comercial (díferenciación técnica
o estrategia de reducción de costes), pero que aarezcatl de personal experto en marketin g (área
tecnológica o área de producción), pueden mejorar su rendimiento por medio de una alianza
comercial (tecnológica o productiva).

Por su pafte, Eisenhardty Schoonhoven (1994y 1996) relaciona¡r las características del
equipo directivo con la posición social de Ia empresa o alcance de sus relaciones con otras or-
ganizaciones de la red. Como ya señalamos al  hablar del  Enfoque de las Redes Sociales, Ia
peftenencia de una empresa a una red y su posición dentro de ella, facilitan euorrnelnente la
creación de nuevas alianzas, debido a la mayor probabilidad de encontrar socios en los que se
pueda confiar' A este respecto hay varios atributos de la dirección de la empresa que j uegan u,
papel crucial para determinar su posición social:

El tamaño del equipo de dirección,yaque cuando más grande sea éste, mayor puede
ser el número de contactos que los directivos han ido creando a lo largo de su carrera
profesional, por medio de asociaciones industriales, antiguos empleos, arnigos, etc.
Esto puede significar dos cosas, que sea más fácil encontrar a un socio, o bien que la
propia empresa sea buscada como tal. Además, teniendo en cuenta la importancia de
la participación de la alta dirección en el proceso de Ia cooperación (corno veremos en
el capítulo siguiente), ésta se producirá en mayor medida si el equipo directivo es más
grande.

El número de empleos previos que cada miembro de la dirección ha tenido en el  sec-
tor en el que está trabajando actualmente, Io cual puede ser un motivo para que éste
conozcay alavez sea muy conocido por personas de otras empresas que son socios
potenciales.

La posición jerárquica que ocuparon los directivos en las empresas que trabajaron
anterionnente, en el sentido de que a tnayor nivel en los puestos ocupados es más
probable que conozcan personalmente a directivos que ha¡ fonnado alianzas. así co-
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mo que estén mejor enterados de las oportunidades y riesgos asociados a la coopera-

ción. La razón es que, como ya hemos indicado anteriormente, las alianzas suelen ser

negociadas por los altos directivos de una organización.

De esta forma, a la hora de plantearse el seguimiento de una determinada estrategia,la

empresa de reciente creación ha de tener en cuenta las características del mercado, su situación

interna, y el alcance de sus relaciones sociales con otras organizaciones. Desde esta perspecti-

va se ha estudiado tanto la cooperación entre PYMES como la que tiene lugar entre una PYME

y una gran empresa, siendo en ambos casos la PYME una empresa joven. De hecho, uno de los

casos más analizados es el de las nuevas empresas innovadoras que cooperan con grandes orga-

nizaciones para poder desarrollar y comercializar sus innovaciones (Brush y Chaganti, 1996,

pág. 37). Otro ejemplo típico lo constituye el spin-off (Sedaitis, 1998).

2.4,4.5.LA COOPERACIÓN Y LA EMPRESA DIVERSIFICADA

Como hemos señalado anteriormente, la literatura se ha centrado especialmente en el

estudio de las alianzas donde participan grandes empresas, siendo muy pocos los investigadores

que se han dedicado a la cooperación entre PYMES. Sin embargo, la práctica totalidad de estos

trabajos ha tomado como unidad de análisis el acuerdo de cooperación o la organización en su

conjunto, no teniendo en cuenta cómo la cooperación puede afectar a la cartera de negocios de

una empresa diversificada. En efecto, como indica Strategor (1995, pá9. 229),las empresas

diversificadas pueden utilizar las alianzas para hacer evolucionar Ia composición de su cartera

de negocios, abandonando algunos y penetrando en otros, con el fin de aumentar su atractivo.

En este sentido, Prahalad y Bettís (1986) razonan que parte del éxito de una gran em-

presa diversificada reside en la <lógica dominante> que guía la toma de decisiones en cada una

de las unidades de negocio. Esta lógica global trata de satisfacer simultáneamente las necesi-

dades de cada unidad con las necesidades de la empresa en su conjunto, de forma que debe

existir un elevado grado de consistencia entre las estrategias de las distintas divisiones o unida-

des de negocio. De acuerdo con este argumento, Lampel y Shamsie (200q3e señalan que Ia

empresa diversificada debe seguir una lógica global a la hora de la creación de joint-ventures

por sus distintas unidades estratégicas, de forma que exista una elevada consistencia entre todas

las empresas conjuntas creadas en la organización, lo cual redunda en última instancia en una

mayor probabilidad de éxito de estas alianzas.

Otros autores que hacen mención a la cooperación en las organizaciones diversificadas

son Yoshino y Srinivasa (1996, pág.229). De acuerdo con ellos, estas compañías utilizan las

alianzas para:

o Aumentar la competitividad de algunos negocios.

]e Concretamente los autores analizan el caso de General Electric
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Racionalizar las operaciones, perrnitiendo a un socio abandonar una industria por eta-
pasoo. Ahora bien, esta racionalizaciónraras veces tiene un alcance global, limitándo-
se a una u otra área geográfica.

Crear o entrar en un nuevo negocio.

Ayudar a una actividad o negocio a hacer la transición a una nueva estrategia compe-
titivaar. Así por ejemplo, una alianza puede ser el primer paso para una estrategia
posterior de integración (fusión/adquisición), permitiendo a las empresas que se co-
nozcan antes de comprometerse con un importante volumen de recursos (Bueno,
1996, pág.373; Garai, 1999, pág. 42).

Lorange, Roos y Bronn (1992), por su parte, considerando dos dimensiones, la impor-
tancia estratégica de una actividad o negocio paralacarterade una empresa y la posicíón de la
empresa en el mercado respecto a esa actividad o negocio, diseñan un modelo donde señalan
cuatro motivos genéricos para formar alianzas estratégicas, como queda reflejado en la figura
2 . 1 1 :

Defensa. Aunque a primera vista parece difícil creer que una empresa en esta posi-
ción quiera cooperar, muchas empresas lo hacen, simplemente porque buscan el acce-
so a nuevas competencias, recursos, mercados, tecnología... para conseguir que su
ventaja competitiva sea sostenida en el tiempo.

Ponerse al día respecto al líder. En este caso las empresas utilizan las alianzas estra-
tégicas para alcanzar o ponerse al día con respecto a los líderes actuales, foftalecer su
posición competitiva y a ser posible llegar a ser líder en el mercado. Estas coaliciones
son bastante usuales y suelen ser de carácter transitorio, hasta que Ia empresa se ha
puesto al nivel de los demás (Porter, 1991, pág. 106).

Perrnarrecer en el negocio. El principal motivo para formar una alianza es permanecer
en la act iv idad e incluso sacar el  máximo rendimiento de la misma. dada su condición
de actividad secundaria.

Reestructuración. Los acuerdos de cooperación en esta posición suelen utilizarse para
la reestructuración del negocio, que incluso puede significar el abandono del ¡nisnro.
También es de carácter transitorio.

2.s. EL ENFOQUE DEL APRENDTZAJE ORGANTZATM

De acuerdo con Ia Teoría de los Recursos y Capacidades, cornentada en el epígrafe
cuarto del capítulo, el origen de la ventaja competitiva se encuentra en Ios recursos y capacida-
des que posee una empresa. Ahora bien, ante entornos inestables e inciertos, el mantenimiento

-" Estas alianzas suelen acabar con una adquisición por parte de uno de los socios que ref'uerza así su posición y liderazgo en un
negoc¡o, nllentras que para el otro socio es un medio de abandonarlo progresivamente sin crear traumas sociales.

{r Estas alianzas pierden en cierta forma el carácter estratégico, ya que no suelen cumplir con los criterios de control compart¡do y
contribución continua. Sin embargo, dado que una alianza transitoria puede convertirse en permanente, interesa incentivar al socio
no dominante para que actúe de buena fe y maximice su valor durante la transición .

a

a
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Figura 2.11. Motivos genéricos paraforntar alianzas esfrúégicas

Posic¡ón de la empresa en el mercado

LIDER SEGUIDOR

PRINCIPAL

lmportanc¡a
estratégica

en ta

cartera de
negocros

SECUNDARIA

Fuente: Lorange, Roos y Simcic Bronn ( '1992)

de la ventaja competitiva en el tiempo requiere que la empresa vaya adquiriendo y desarrollan-

do nuevos conocimientos y capacidades organizativas, que le permitan un mejor entendimiento

y una mayor facilidad de adaptación a las condiciones cambiantes del mercado. Este proceso,

que suele denominarse en la literatura especializada como de <aprendizaje organizativo>, cons-

tituye uno de los elementos fundamentales de la Dirección Estratégica, hasta el punto que mu-

chos autores sugieren que en el futuro la única ventaja competitiva de la empresa será su habi-

lidad para aprender rnás rápido que los competidores (Lei, 1993, pág.36; Steib, 1997 , pág. 54).

Sería conveniente señalar las distintas formas o mecanismos que tienen las empresas

para aprender o adquirir nuevos conocimientos. Una obra de referencia que puede ayudarnos

en esta tarea es la de Huber (1991). En base a ésta y a otros trabajos, indicamos a continuación

los procedimientos fundamentales para aprender:

. Generación interna o aprendizaje a través de la experiencia, conforme las empresas

van adquiriendo de forma independiente nuevos conocimientos siguiendo el método

de la prueba y el error (departamento propio de I+D),

. Adquisición de conocimientos de fuentes externas o imitación. La initaciúr consiste

en el aprendizaje e internalización de estrategias, tecnologías y prácticas de dirección

ya experimentados por otras empresas. Esta infonnación puede adquirirse por medio

de consultores, congresos profesionales, seminarios, revistas especializadas u otras

publicaciones, etc. (aprendizaje pasivo). También sería imitación lo que Lane y Lu-

batkin (1998, pág.462) denominan como formas más activas de aprendizaje, tales

como el benchntarkir?g, que puede proporcionar una visión mucho más amplia sobre

las capacidades de una empresa.

. La adquisición de conocimientos de fuentes externas, también puede hacerse por l1le-

dio del aprendizaje interactivo (Lane y Lubatkin, 1998). Éste incluye, por un lado, lo

que Huber (1991) denomina como <injertan o proceso de aprendizaje por medio del

DEFENSA (PONERSE AL DiA>

PERMANENCIA K E E ¡  I ñ U V  I  U M V I V I \
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cual Ias organizaciones aumentan su base de conocimientos adquiriendo una empresa
o desarrollando una alianzaestratégica con alguna compañía que posea conocimientos
no disponibles previamente en el seno de la organización. Este proceso suele ser más
rápido que el de aprendizaje a través de la experiencia y más completo qLre la imita-
ción' Por ottaparte, osland y Yaprak (1995, pág. 5q hablan de aprendizaje sinérgi-
co' que tiene lugar cuando las empresas colaboran para producir nuevo conocimiento.
En efecto, ya sea en una alianza estratégica en la que los socios comparten sus insta-
laciones y personal de I*D, o en una joint-venture, puede desencadenarse un proceso
de aprendizaje con un gran potencial para generar innovaciones de tipo radical. En
definitiva' el aprendizaje interactivo comprende dos procesos, el de <injertar> nuevos
conocimientos y er aprendizaje sinérgico. En ambos, ra mayor fuente de adquisición
de conocimientos es una organización reracionada con Ia empresa.

Si realmente existen estos mecanismos para aprender, ¿por qué las empresas acuden
cada vez más a Ia cooperación a largo plazo? Sin lugar a dudas porque se dan cuenta de que es
muy difícil enfrentarse de forma individual al entorno que les rodea, es decir, Ios directivos
reconocen que es casi imposible generar interna e independientemente los cor1ocimientos y
capacidades suficientes para ello. Por lo tanto, las empresas necesitan aprender o adquirir nue-
vos conocimientos de fuentes externas. Sin embargo, como el aprendizaje pasivo y aquel más
activo como el benchamarkinS' ocurre a distancia, solamente penniten adquirir capacidades
observables (conocimiento explícito o <know-whab). Por eso, ambos presentan Iimitaciones
para contribuir con nuevas capacidades valiosas, ya que por el simple hecho de que el conoci-
miento que proporcionan es afticulado (observable) significa que éste no es raro, imperfecta-
lnellte comercíalízado, ni difícil de imitar. Estos conocimientos pueden adquirirse por medio
del aprendizaje interactivo entre dos organizaciones, que pennite un mayor acercamiento de la
(empresa estudiante> hacia la ((empresa maestra)), lo suficiente como para identificar y com-
prender no solamente las capacidades objetivas y observables sino también aquellas de carácter
tácíto (<know-liow>). Se trata de un conocimiento inseftado en el contexto social de Ia empre-
sa, siendo por lo tanto único, más difícil de irnitar y capaz de generar valor estratégico. SLr
aprendizaje requiere una interacción cara a cara entre ambas elnpresas, como puede ocurrir e¡
una al ianza estratégicaa2.

Puede concluirse que los conocimientos y capacidades que se adquieren de un socio
ayudan a los directivos a enfrentarse con mayor seguridad al entorno complejo y dinámico, y
que por tanto, es de esperar que a mayor incertidumbre mayor será el número de alianzas con el
propósito de aprender (osland y yaprak, 199s, pág. 56). En este mismo sentido, para Mody
(1993, pág' l6l) la incertidumbre conlleva una mayor propensión a cooperar, y señala que el

o2 Se suele distinguir entre conocimiento explicito (codificable y fácil de transnitir) y conocimiento tácito (dificil de forrnalizar ytransmitir) El conoci¡niento tácito comprende aquellos 
f*lor.r 9: .*a.i.i i"i.á!ible insertados en las creencias persorrares,experiencias y valores (Polanyi,1966). usando otia terminologia, ga¿aracco fiqsl?i ¿itting, e entre conocinlietlto nrgrarorrc,aquel que se encuentra codificado en manuales y se transmite fáiilmente, y con)cinirírc insertado,que reside fundamentalmenteen las relaciones entre individuos y grupos, y por tanto es dificil de codidcary ¿. trunsmi,i. a otras empresas sin una participacióndirecta de las personas que lo poseen. Realmente el conocimiento tácito (o i,ir.rtuaoj f'.*plícito (o rnigratorio) son complementa-r¡os' constrtuyendo dos caras de la misma moneda, en el sentido de que ei conocimieíio tácito explica como oeue usarse e lmplan-tarse el explícito A este respecto, las alianzas, en las que interactúan los socios, favorecen el acceso al conocimiento rnsertado deotras elnpresas y por lo tanto la transmisión del mismo.
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número de alianzas ha aumentado particularmente en los sectores de alta tecnología, donde la

investigación y el desarrollo de nuevos productos llevan asociados una gran dosis de incerti-

dumbre.

Por otro lado, cuando se habla de aprendizaje organizativo en el contexto de una alian-

za estratégica puede hacerse en un triple sentido (Tiemessen et al., 1997, pág. 380):

Aprender a cooperar o conocimiento que puede utilizarse para el diseño y nxanage'

ntent de otras alianzas.

Aprendizaje de habilidades necesarias para el desarrollo de determinadas actividades

o conocimientos específicos de la empresa, tales como los conocimientos tecnológi-

cos de producto y de proceso, conocimientos de diseño de estructuras organizativas o

de dirección de recursos humanos, etc.

Aprendizaje sobre los factores externos que afectan a las actividades de la empresa,

como las leyes y regulaciones gubernamentales, la disponibilidad de materias primas,

Ios clientes o los canales de distribución (conocimiento específico del mercado)43.

La elevada propensión por parte de las empresas a aliarse estratégicamente para adqui-

rir nuevos conocimientos y capacidades, ha provocado un gran número de trabajos sobre este

tema (Pucik,  1988a; Hamel,  Dozy Prahalad, 1989; Hamel,  1991;Badaracco, l99la y 1991b;

Mody, 1993; Ingham,1994;Lei,1997; Inkpen, 1998; etc.). Dado que la mayoría de estos estu-

dios analizan aspectos del proceso de aprendizaje interorganizativo, en el capítulo siguiente se

mostrarán sus principales ideas. Por ahora nos parece oportuno quedarnos con una nueva defi-

nición de alianza estratégica atribuida a Canals (1994, pá9. 165): <<acuerdo entre empresas para

compartir recursos, capacidades o actividades, con el propósito de mutuo aprendizaje y la mejo-

ra de la posición competitiva de ambas empresas).

2.6. LA COOPERACION VERTICAL

Johnston y Lawrence (1989, pág. aD denominan a la cooperación vertical como asocia-

ciones de adición de valor, y la definen como (un grupo de empresas independientes que tra-

bajan íntimamente relacionadas para dirigir el flujo de bienes y servicios a lo largo de toda la

cadena de valor añadido>.

La cooperación vertical presenta unas connotaciones especiales que merece la pena

destacar. Efectivamente en las relaciones verticales existe una interdependencia clara y directa

entre las partes, siendo ésta una de las diferencias más relevantes respecto a las relaciones que

existen a nivel horizontal. Ello evidencia la importancia de una mejor coordinación entre las

actividades de estas empresas para la consecución de ventajas competitivas" Por consiguiente

43 Estos son los conocimientos que normalmente no tienen las empresas que se internacionalizany desean entrar a un nuevo merca-

do, por eso cooperan con socios locales (Barkema, Bell y Pennings, 1996; Makino y Delios, 1996; Chi y McGuire, 1996; Lytes y

Salk. 1996).
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podría pensarse, en un principio, que es conveniente para una empresa establecer alianzas es-
tratégicas con el mayor número posible de sus proveedores, distribuidores y clientes industria-
les.

Sin embargo, un análisis en profundidad nos ayuda a determinar que no todas las rela-
ciones entre estas empresas deben ser asociaciones estratégicas, siendo conveniente hacer una
segnlerrtación estratégica de proveedores, distribuidores y clientes y seleccionar aquellos seg-
mentos con cuyos miembros debe aliarse la empresa. Para llegar a esta conclusión, he¡nos es-
tructurado nuestra exposición en varios apartados. En primer lugar se señalan cuáles son las
características que definen una alianza estratégica y que la diferencian del resto de relaciones
interorganizativas. Posteriormente se analizan, por separado, las peculiaridades propias de la
cooperación estratégica con proveedores, distribuidores y clientes, determinándose así mismo
con cuáles de estas empresas es interesante aliarse a largo plazo.

2.6.1. LAS RELACIONES INTERORGANIZATIVAS EN LA CADENA DE SUMINIS-
TRO Y EL CANAL DE DISTRIBUCIÓN: LAS ALIANZAS ESTRATÉGICAS

Relaciones entre compradores y vendedores han existido siempre, desde que el hombre
empezó a comerciar. Éstas pueden ser esporádicas o bien duraderas si las partes llegan a desa-
rrollar Iazos de amistad y corfranza. En los últimos tiempos caracterizados por los continuos
cambios del entorno, se observa un interés creciente por parte de las empresas a formar relacio-
nes a largo plazo con clientes y proveedores corllo una vía de conseguir y mantener ventajas
competitivas. Aunque muchas de estas relaciones a largo plazo llegan a ser verdaderas alian-
zas estratégicas, no todas ellas son merecedoras de tal calificativo.

En efecto, existe una tendencia en muchos sectores a sustituir las tradicionales relacio-
nes de tnercado (a corto plazo) por relaciones a más largo plazo, en las que la empresa selec-
ciona a dos o tres proveedores que puedan ofrecerle inputs a bajos precios durante varios años.
EI largo plazo es necesario si las partes tienen que hacer inversiones específicas en mecanismos
de coordinación y sistemas logísticos. De acuerdo con Dyer, Cho y Chu (1998, pág. 69) tres
son los motivos principales de este cambio: los elevados costes de admínistrar un elevado nú-
mero de proveedores; la mayor dificultad de que los proveedores consigan economías de escala
si la ernpresa divide sus compras entre rnúltiples surninistradorcs; y Ia posibilidad de que la
rivalidad entre los proveedores siga existiendo, aunque la empresa trabaje solamente con dos o
tres, siempre y cuando éstos estén más o menos equilibrados. Sin ernbargo este tipo de relacio-
nes no son alianzas estratégicas. Se corresponden más bien con lo que Bonoma(1976) deno-
mina sistema de poder unilateral, en donde dada la relación fuerza-debilidad exjstente Ia coope-
ración consiste en la sumisión de una parte hacia la otra, que con un sistema bilateral de poder
caracferizado por el alto nivel de interdependencia y donde la cooperación se manifiesta como
un compromiso visible, es decir, la demostración de que cada parte sostiene el bienestar del
grupo. Como comentan Morgan y Hunt (1994, pág. 26),la cooperación estratégica es proacti-
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va, y se aleja del comportamiento reactivo propio de aquellas situaciones en que uno de los

socios asiente las demandas y políticas del otro.

Para hablar de alianza estratégica debe existir lo que Dabholkar, Johnston y Cathey

(1994) denominan coordinación. Estos autores estudian el comportamiento de negociación de

las partes que transaccionan y establecen una clasificación en base a dos dimensiones, el hori-

zonte temporal y la maximización del benefrcio, que da lugar a cuatro categorías: 1) comporta-

miento competitivo, cuando las partes buscan maximizar su propio beneficio a corto plazo;2)

comportamiento de dominio, cuando una de las partes ostenta un mayor poder relativo y busca

maximizar su propio beneficio pero a largo plaTo; 3) de coordinación, si las partes contratantes

están más o menos equilibradas y persiguen la optimización del beneficio conjunto a largo pla-

zo; y 4) comportamiento cooperativo, cuando una empresa desea maximizar el beneficio con-

junto, pero no está segura de la orientación de la otra parte, por lo que la perspectiva es a corto

plazo.

De acuerdo con Burnes y Whittle (1995), una alianza estratégica con proveedores y

clientes debe reunir las siguientes características: horizonte temporal a largo plazo; actitud

proactiva de las dos partes; aportación conjunta por ambas de procesos y actividades clave,

compromiso de desarrollar y mantener una relación de cooperación; asunción de la filosofía

<ganar-gandr), con la que los dos socios sacan provecho de la relación; existencia de un proce-

dimiento claramente estructurado para determinar los costes, precios y beneficios; compromiso

de cada compañía a mejorar continuamente todas las esferas de sus actividades.

Aplicado al caso de las relaciones de una empresa con sus proveedores, Merli (1994,

págs.72-75) describe cuatro modelos de relaciones con el proveedor, desde el planteamiento

convencional, pasando por la mejora de la calidad y la integración operativa, hasta la integra-

ción estratégica, correspondiéndose este último caso con Io que él denomina proveedor socio, y

que se caracteriza, entre otras cosas, por los acuerdos en el más alto nivel sobre estrategias y

políticas. De manera similar, Sheppard y Tuchinsky (1996), basándose en latipología estable-

cida por Fiske (1991) para las relaciones elementales entre las personas, distinguen cuatro tipos

de relaciones, desde las transacciones del mercado hasta el alineamiento estratégico. Este últi-

mo extremo se caracteriza no sólo por el diseño conjunto del producto suministrado, sino por-

que el proveedor ajusta sus recursos, sus procesos y su estrategia a las necesidades, presentes y

futuras, y a Ia estrategia del cliente. Del mismo modo, la empresa cliente invierte en la mejora,

el desarrollo y el futuro de su proveedor. En suma, cada parte tiene en consideración a la otra a

la hora de tomar importantes decisiones de inversión, tecnológicas o estratégicas (pá9. 353).

En esta línea, una investigación llevada a cabo en 1994 en el Reino Unido determinó

que las empresas suelen utilizar el término <<alianza estratégica> para referirse a las relaciones

de cooperación que mantienen con sus proveedores y clientes, cuando realmente muchas de las

veces no lo son, ya que aunque exista una cooperación a nivel operativo, a nivel estratégico los

objetivos de los socios son divergentes. En otras palabras, las empresas pueden cooperar a

nivel operativo (por ejemplo en materia de logística) para mejorar la eficiencia de sus transac-
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clones, pero es necesario la congruencia de objetivos a nivel estratégico para hablar de alian-
zaoo. Para estos casos es más apropiado utilizar simplemente el término de relaciones de cola-
boración (Burnes y New, 1997). En síntesis, en una alíanza estratégica cada una de las partes
está interesada en el éxito de la otra, ya que como indican Dyer, cho y chu (199g, pág.71),
llega un momento en que no se distingue dónde termina una empresa y empieza la otra,de for-
ma que ambas llegan a tener el mismo destino.

Aunque con lo visto hasta ahora queda claro cuándo Ia relación entre dos empresas es
una alianza estratégica, para distinguirla de Ios otros tipos de relaciones o mecanismos de go-
bierno de las transacciones puede ser de gran utilidad un análisis comparativo. Uno de los tra-
bajos que desarrolla este análisis es el de Heide (lgg4), que distingue básicarnente entre rela-
ciones de mercado y relaciones de no-mercado. Las prirneras son aquellas en las que se llevan
a cabo transacciones en el corto plazo, mientras que las segundas, que se refieren a las tralisac-
ciones a largo plazo, pueden ser a su vez bilaterales (alianzas estratégicas) y unilaterales (erar-
quía y contratos en los que una de las partes deten¡ina unilateralmente las reglas de funciona-
miento, sistemas de incentivos, mecanismo de control, etc., como por ejemplo una franquicia).
Este autor busca las diferencias entre las formas de gobierno en base a tres dimensiones, Ia
iniciación, el mantenimiento y la finalización de la relación. La iniciación se refiere a la eva-
luación y selección de socios así como a las primeras negociaciones que se realizan. El ma¡lte-
nimiento de la relación contempla a su vez varios subprocesos, como la asig¡ación de roles a
las partes, planificación de futuras contingencias, procesos de adaptación, procedimiento para
controlar el desarrollo de las actividades, sistemas de incentivos y medios utilizados para ga-
rantizar el cumplimiento de las obligaciones. Por último la finalización de las relaciones tam-
bién es distinta según la forma de gobierno. Todas estas diferencias entre los mecanismos de
gobierno quedan reflejadas en la tabla 2.5.

Una vez que se llan visto cuáles son las características que definen las relacio¡es inte-
rorganizativas y en especial las alianzas estratégicas, cabría preguntarse por qué quieren entrar
Ias empresas en tales acuerdos de cooperación, y si siempre es conveniente llegar a una relación
de este tipo. La respuesta a las pregurrtas anteriores puede variar según la empresa se plantee
cooperar con sus proveedores o bien cott sus distribuidores y clientes industriales. Los aoafta-
dos siguientes intentan aclarar estas cuestiones.

" Las operaciones que se lletan a caba en un canal de distribución pueden ser básicaniente de dos tipos: Ias relacionadas con latransacción propiamente dicha y aquellas otras encanrinadas a la disiribución fisica- Es en las primeras donde existe una ma),orposibilidad de conflicto, por ejemplo en.torno al precio u otros términos del acuerdo, mientras que por otro lado existe un recono-cimiento de que la cooperación en logística puedé tener un gran impacto en los costes de las empresas. De hecho es iosiate que enuna misma relación las partes compitan en las negociacion.r de lus t unsacciones y aL *irrno rlempo cooperen en las actividades dedistribución fisica, ya sea transporte, mantenimiento de inventarios o sistemas áe información y procesamiento de datos (Gill yAllerheiligen, 1996, pág. 52).
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Tabla 2.5. Características de las relaciones verticales entre organizaciones

DIMENSIONES FORMAS DE GOBIERNO
Mercado No-mercado

Bilateral

lniciación de las relacio-
nes

No existe un proceso partF
cutar

Proceso selectivo en base
a las capacidades del socio

Proceso select¡vo en base
a las capacidades, activi-
dades

Mantenimiento de las
relaciones

- Asignación de roles

- Planificación

- Adaptación

- Procedimiento de
control

- Sistema de incentivos

- Garantía cumplimien-
to de obl igaciones

Individuales. Obligaciones
de cada parte para realizar
la transacción

No existe, o limitada a una
transacción individual

No existe. Cancelación o
alguna forma de compen-
sación

Reactivo. Evaluación del
output

A corto plazo. En base al
output

Individuales. lmpuestos
unilateralmente por una de
las partes

Proactiva. Unilateral

Mecanismos explícitos
establecidos ex-ante

Reactivo. Evaluación del
output y del comporta-
miento

A corto y largo plazo, en
base al output y compor-
tam¡ento

Conjuntos

Proactiva. Conjunta. Planes
no estrictos (esquemas de
referencia)

Adaptación mutua confor-
me evoluciona la relación

Proactivo. Basado en
autocontrol

A fargo plazo. En base a
las actividades

Finalización de las rela-
ciones

Externa a la relación: sis- lnterna a la relación: auto- Interna a la relación: mu-
Lgr  |  ¡d r idad leqít ima tualidad de intereses

Realización de la transac- Sin límite, o cláusulas Relación sin límite de
ción explícitas de finalización duración

Fuente: Heide (1994, pá9.75)

2.6.2. ALIANZAS CON PROVEEDORES

La función de producción y, por extensión, la logística, constituyen dos poderosas ar-

mas competitivas, capaces de proporcionar ventajas competitivas duraderas (Conca y Molina,

199S). A ello se debe el interés que parece actualmente haber resurgido entre los teóricos y

directivos empresariales por los temas relacionados con la administración de las operaciones.

Sin embargo, en el coste y la calidad del producto obtenido también tiene una gran importancia

la función de aprovisionamiento. De acuerdo con Stuart (1993, pá9.22),la creciente importan-

cia de la función de compras se debe a tres razones principales: en algunos sectores los inputs

incorporados al producto suponen un 60% o más del coste de producción; el éxito de la frloso-

fía justo a tiempo en una empresa depende de la calidad de los inputs comprados; la mayor

competitividad de muchas empresas japonesas se debe en parte a las relaciones que mantienen

con sus proveedores.

t 6 l

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Debido a esta fuerte influencia de la función de aprovisionamiento en la competitividad
de los productos y servicios que oferta la empresa, la administración de las relaciones con Ios
proveedores se convierte en una tarea crítica y relevante para los directivos. En este sentido,
como ya se ha comentado anteriormente, existe una evolución en las relaciones que puede
mantener una empresa con sus proveedores hacia la formación de alianzas estratégicas. Las
causas de esta tendencia pueden ser muy variadas.

Siguiendo el modelo planteado por Stuart (1993), tres son los motivos principales que
llevan a una empresa a cooperar estratégicamente con sus proveedores: las presiones cornpetiti-
vas del entorno, la importancia de los inputs a comprar para el producto, y los recursos y capa-
cidades de la empresa. Este último factor se subdivide a su vez en dos, las capacidades de la
compañía para ayudar a sus proveedores a mejorar sus productos y procesos, y la filosofía de
los directivos respecto a lo que representa el proveedor para su errpresa. Estos serían los moti-
vos desencadenantes de la alianza, la cual pennite a su vez rnejorar la productividad a corto
plazo (reducción de inventarios, productos defectuosos, etc.), así como conseguir beneficios
estratégicos o ventajas cornpetitivas a más largo plazo (aumento de la cuota de mercado, mayor
velocidad en el desarrollo de nuevos productos, mejoras en la calidad, en la estructura de cos-
tes, etc.). Quizás una de las mayores ventajas sea el acceso a la tecnología del socio, ya que la
alianza permite a una empresa tener un proveedor tecnológicamente avanzad,o que le puede
ayudar en el desarrollo de sus productos (Han, wirson y Dant, 1993, pág. 334).

Uno de los primeros trabajos en los que se analiza cómo una alianza con los proveedo-
res ayuda a una empresa a conseguir ventajas competitivas en costes o en diferenciación de sus
productos se debe a Landeros y Monczka ( 1989). En la misma línea, para Merli ( 1994 , pág. 28)
la cooperación con los proveedores ayuda a la empresa a conseguir ventajas competitivas en
costes, entregas y servicios, calidad e innovación. Sin embargo destaca como elemento básico
y esencial el tiempo, señalando que <sin una correcta distribución del tiempo, las demás posi-
bles ventajas conipetitivas no son de ayuda; de hecho pueden convertirse en debilidadesr>. Los
proveedores son, juntamente con Ia empresa, responsables del tiempo para investigar y desa-
rrollar lluevos productos, de producción, de cambio de producción, de distribución, etc. por
tanto, el tiempo también depende de los proveedores, y solamente una estrategia de contaker-
ship puede ayudar a reducirlo. La importancia de Ia cooperación estratégi aa para competir en
base al tiempo también es destacada por Rich y Hines (lgg7). Un análisis más detallado de las
ventajas que proporciona una alianza con los proveedores frente a una relación de adversarios.
puede verse en latabla2.6.

Aunque la literatura se ha centrado fundamentalmente en analizar las ventajas que su-
pone una asociación estratégica parala empresa cliente, no cabe duda de que el proveedor tam-
bién saldrá en gran medida beneficiado. KalwaniyNarayandas (1995) señalan que un provee-
dor que coopera coll sus clientes experimenta el mismo crecimiento en sus ventas que aquellos
otros que no lo hacen. Además, consigue mejores costes de gestiórr de inventarios y de admi-
nistració¡r de clientes, así como un menor precio de venta que aumenta los costes de canlbio
para el cliente' En suma, alcanzan un mayor nivel en la performance de sus actividades.
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Tabla 2.6. Posibles ventaias de las alianzas estratégicas con proveedores

Teniendo presente las ventajas anteriores, podría decirse que a una empresa le interesa

cooperar estratégicamente con sus proveedores. Dado que sería imposible mantener relaciones

tan intensas con un elevado número de proveedores, el primer paso a dar sería disminuir drásti-

camente la base de proveedores (Goffin, Szwejczewski y New, 1997). Sin embargo, realmente

no es siempre la cooperación estratégica la mejor forma de relacionarse con los proveedores, ya

que en algunos casos sus ventajas no superan a sus inconvenientes.

En este sentido Dyer, Cho y Chu (1998) desarrollan el concepto de segmentación es-

tratégica de proveedores. Estos autores, como ya se comentó anteriormente, distinguen bási-

camente dos tipos de relaciones con los proveedores, relaciones de mercado a largo plazo y

alianzas estratégicas. Cada una de ellas presenta ventajas e inconvenientes. En las relaciones a

largo plazo los proveedores pueden vender a otras empresas, lo que les pennite conseguir eco-

nomías de escala así como la oportunidad de aprender de múltiples socios y, por tanto, de mejo-

rar sus capacidades tecnológicas. Sin embargo en estas relaciones la compañía cliente no reali-

za inversiones específicas con el fin de ayudar al proveedor a mejorar sus operaciones, dado el

riesgo existente de que esos conocimientos se diseminen por las empresas de la competencia.

Por el contrario, en una alianza estratégica la empresa compradora sí que inviene en activos

específicos e intenta mejorar las actividades del proveedor, ya que éste no va a relacionarse con

otras empresas de la competencia. Pero por eso mismo, es mucho más difícil para el proveedor

conseguir economías de escala significativas y, además, no tiene la oportunidad de aprender de

varios clientes y mejorar sus capacidades tecnológicas.

Analizando la administración de las relaciones con proveedores en el sector automovi-

lístico de empresas americanas, japonesas y coreanas, dichos autores se encontraron con prácti-

Ventaias de Administración

. Mayor facilidad para administrar una base reducida de proveedores

. Aumenta la interdependencia entre las partes, lo que disminuye el riesgo de falta de suministros y aumenta la

estabilidad por la lealtad del proveedor
o Disminuye el tiempo de búsqueda de nuevos proveedores
¡ permite una planificación conjunta y un intercambio de información en base a la conflanza mutua
. Aumenta la atención del proveedor cuando surgen problemas, escasean los suministros, etc.
. Mayor cooperación de los proveedores para apoyar la éstrategia de la empresa

Ventaias Tecnológicas

. Mayor disposición de los socios a compartir su tecnología
o Mayor disposición de los socios a partic¡par en el diseño conjunto de nuevos productos

o La participación del proveedor en el diseño ayuda a mejorar la calidad y a reducir el tiempo de lanzamiento de

los nuevos productos o cambios en los mismos

Ventaias Financieras

r Reducción del riesgo financiero al realizar conjuntamente inversiones y actividades de l+D
. Reducción del nivel de inventarios
o El compromiso a larqo plazo puede llevar a una estabilización de los precios de suministro

Fuente:  El l ram (1995,  pá9.11)
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cas distintas' Así, mientras las empresas americanas suelen ufilizar en mayor medida las rela-
ciones a largo plazo,las coreanas son más proclives a formar alianzasestratégicas. Solamente
Ias japonesas hacen un uso equilibrado de ambas prácticas, con Io que consiguen ventajas de
todo tipo' Para ello analizan estratégicamente a sus proveedores y los segmentan en dos gran-
des grupos: los que suministran inputs de un gran valory que influyen notablemente en Ia dife-
renciación del producto final de la empresa compradora, y aquellos otros que suminístran
inputs necesarios pero no estratégicos, es decir, inputs estandarizados que no contribuyen a la
diferenciación del producto final. Con los primeros mantienen altos niveles de comunicación,
les proporcionan asistencia técnica y directiva, intercambian personal, y efectúan inversiones
específicas así como cualquier esfuerzo que sea necesario para asegurarse que estos proveedo-
res tengan las mejores capacidades de la industria. En otras palabras, forman con ellos alianzas
estratégicas. con los segundos suelen constifuir relaciones a largo plazo.

Como síntesis de las ideas anteriores, puede decirse que es conveniente fonnar una
alianza estratégica en industrias cuyo producto es cornplejo45, durante largos periodos de ex-
pansión económica que pueden irnplicar escasez de recursos, y cuando el objetivo es la crea-
ción de valor a largo plazo. Por el contrario, puede interesar una relación a largo plazo en i¡-
dustrias de productos simples, en fases de declive industrial con excesos de capacidad de fos
proveedores, y cuando el objetivo es reducir costes a cofto plazo (pág.72).

2.6.3. ALIANZAS CON DISTRIBUIDORES

Aunque tradicionalmentela distribución no ha sido un factor relevante para la estrate-
gia de la empresa, durante los últimos años las empresas se han percatado de la oportu¡idad de
conseguir una ventaja competitiva a largo plazo a través de ésta. Así, muchos de ¡os compo-
nentes del valor por el que paga el co¡rsumidor están siendo aportados en los p¡rntos de venta:
proximidad, rapidez, amplitud de horarios, oferta de suftido, marcas propias, etc. En este senti-
do, para Yázquez, Santos y Sanzo (1998, pág.285) (en ult entorno como el actual debería po-
tenciarse como elemento de diferenciación y de ventajacompetitiva la logística (y en concrcto
las actividades de distribución física)>. El carácter estratégico de la distribución es mayor aún
si se tiene en cuenta el constante crecimiento de las ventas por rnedio de intermediarios o dis-
tribuidores independientes. Como señalaban Narus y Anderson (1986, pág. 67), solamente un
24oA de fabricantes vende sus productos directamente al consumidor final, mientras que el res-
tante l6%o usa algún tipo de intermediario. otras tendencias del mercado que han aumentado la
importancia de la distribución han sido, de acuerdo con Anderson y Narus (1990, pág. 42), el
mayor grado de concentración del sector de Ia distribución (empresas cada vez de mayor tama-
ño), así como el deseo de muchas empresas industriales a concentrar sus compras en unos po-
cos distribuidores. Para Prado y Mejías (lg97,pág.95) de entre todos los fenómenos que ca-
racterizan la evolución de la distribución comercial, el proceso de concentración merece espe-
cial consideración por afectar tanto al comercio tradicional como a la distribución moderna.

a5 
El resultado de un gran número de componentes interdependientes, funciones y procesos
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Este proceso de concentración se pone de manifiesto en un doble sentido. Por una parte, a tra-

vés de la integración entre mayoristas y minoristas o detallistas y, por otra, a través de la for-

mación de grandes grupos distribuidores asociados bajo centrales de compras.

Las relaciones de una empresa con los miembros de su canal de distribución llegan a

ser, por tanto, de carácter estratégico, lo cual se ha dejado notar en la literatura, donde la ges-

tión de los canales de distribución es uno de los ámbitos que más atención ha recibido por parte

de los investigadores en los últimos años. Aunque el estudio de la administración del canal se

ha enfocado tradicionalmente en variables tales como el poder y el conflicto, cada vez más se

observa el mayor énfasis puesto en las relaciones de cooperación.

En efecto, como señalaYázquez (1993) las relaciones entre fabricante y distribuidor

han evolucionado en los últimos años hasta el planteamiento, que se empieza a detectar en el

momento actual, de conseguir unas relaciones duraderas de cooperación entre ambos integran-

tes de un canal de distribución. Este autor observa tres fases en el desarrollo de las relaciones

fabricante-distribuidor. En una primera fase, ya superada, la relación era netamente de merca-

do. Existía una marcada independencia entre fabricantes y distribuidores, debido a que ambos

eran pequeños y su radio de acción se circunscribía, en la mayoría de los casos, a entornos con

marcado carácter local. Esta fase finaliza cuando, por alguna razón, elfabricante o el distribui-

dor detentan o consiguen una posición dominante y obtienen una mejor postura negociadora.

De esta forma surge una amplia variedad de conflictos en la medida en que el ganador establece

y explota su posición superior. Se pasa así a una segunda fase de negociación donde cada in-

terlocutor tiene una serie de objetivos relacionados con la percepción de su posición relativa de

poder. Ambos, fabricante y distribuidor tratan de negociar mejoras en sus posiciones respecti-

vas de poder, lo que implica cambios en las relaciones de poder y dependencia a medida que se

emprenden negociaciones sucesivas. En la actualidad nos encontramos en una tercera fase

donde se buscan relaciones de cooperación estables. Se abandonan las prácticas tradicionales

de negociación con perspectivas casi siempre de resultados a corto plazo y se persiguen rela-

ciones más estrechas y profundas a partir de la comprensión de los intereses de ambas partes.

Ya no se utiliza internamente el poder como un instrumento para resolver la negociación, pero

sí externamente para reforzar, frente a terceros, Ia posición competitiva del fabricante y distri-

buidor que apuestan por la cooperación como forma de optimizar la eficacia y eficiencia con la

que pueden hacer llegar los productos al consumidor final. Así, el fabricante toma conciencia

del distribuidor como un asociado, no como un rival, cuyas actividades tienen un valor estraté-

gico muy importante en la consecución de una ventaja competitiva duradera en los mercados.

El objetivo es, en última instancia, disfrutar de una ventaja asociativa frente a la competencia.

ParaBuzzell y Ortmeyer (1996) cuando un minorista y un proveedor acuerdan trabajar

como socios, se produce un enorme cambio en la forma en que tratan el uno con el otro, pasan-

do de una relación distanciada y de confrontación a (una relación constante entre un minorista

y un proveedor independiente, en Ia cual las partes acuerdan unos objetivos, políticas y proce-

dimientos para los pedidos y distribución física de los productos del proveedor. Algunas aso-

ciaciones también incluyen acuerdos sobre embalaje, marcado del precio, creación y prueba de

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



nuevos productos y/o actividades conjuntas de promoción de ventas, pero Ia atención principal
casi siempre se centra en los pedidos y Ia distribución físicu (pág.73).

Este cambio en las relaciones, se debe a que existe un rnutuo reconocimiento de qLre el
éxito de cada una de las empresas se encuentra en parte en Ia otra empresa, lo que lleva a que
ambas organizaciones actúen de forma coordinada con el fin de satisfacer los requisifos de los
clierrtes (Anderson y Narus, 1990, pág. 42). En otras palabras, en un canal de distribución cada
empresa depende de la otra para curnplir con sus obligaciones y conseguir sus objetivos, por lo
que <los miembros del canal se ponen de acuerdo err dirigir sus esfuerzos hacia un mercado
meta común... Io cual contribuirá a alcanzar los objetivos individuales> (Sánchez, 1997, pág.
I 81)' Como indican Prado y Mej ías (1997 , pág. 96), ambos, fabricantes y distribuidores, tienen
un objetivo común que es el de tratar de transferir el mayor valor añadido posible al consumi-
dor' Por su parte, el consumidor Io que quiere son productos en buenas condiciones de calidad
y al mejor precio, y en consecuencia no está dispuesto a pagar por las ineficiencias del canal de
distribución' De todo ello se deduce Ia necesidad de modíficar el planteamiento en las relacio-
nes fabricante-distribuidor, de forma que se opere en los canales de un modo integrado, elimi-
nando las ineficiencias a través de Ia cooperación y coordinación efectiva de sus miembros.

A un nivel más concreto, algunos de los principales motivos que promueven la coope-
ración en el  canal son, según Sánchez ( lgg7,págs. 181-183):  la reducción del r iesgo, tanro para
el fabricante como para el distribuidor; la obtención de economías de escala; la racionalizaciótt
de Ios costes; la necesidad de Ios fabricantes de controlar mejor el suministro del producto al
consumidor final; conseguir de los distribuidores un mayor esfuerzo; obtener ventajas de la
integración vertical; superar o bloquear la competencia; facilitar la expansión inter'acional
inicial de empresas sin experiencia, etc. Esta última causa viene motivada por la globalización
de Ia economía y la necesidad de competir simultáneamente en múltiples mercados, que han
hecho proliferar los acuerdos de distribución internacionales que mantiene una empresa manu-
facturera con distribuidores extranjeros con el fin de reducir riesgos y costes y conseguir una
rápida expansió. en los nuevos mercados (Aulakh, Kotabe y Sahay, 1996, pág.1006).

La cooperación entre los miembros del canal de distribución permite satisfacer mejor
las necesidades del cliente y proporciona a las partes indudables ventajas. Así Ios fabricantes
consiguen un mayor acceso a la infonnación del mercado; mayor asistencia por parte del inter-
mediario en el lanzatniento de nuevos productos; menor interés del distribuidor a promocionar
marcas competitivas; y mayor disposición de los intennediarios a llevar a cabo actividades de
las que sólo se consiguen rendimientos a largo plazo o a responder a contingencias irnprevistas
con flexibilidad y buena fe. Las ventajas para los intennediarios corrsisten e¡ Iograr ur.l acceso
más fácil a aquellos productos deseados por sus clientes, en mayores oportunidades de diferen-
ciarse de otros distribuidores, y en un mayor apoyo por parte de los fabricantes (Anderson y
weitz, 1989, 1992). Por su parte Narus y Anderson (1986, pág.71) indican que una alianza
supone ull mayor rendimiento para ambas partes; clientes satisfechos y leales a los dos, fabri-
cante y distribuidor; una mayor motivación en ambos participantes para realizaresfuerzos supe-
riores y una disposición favorable para pasar por alto errores inevitables; y una menor rotación
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de distribuidores que influye decisivamente en la disminución de los costes de administración

de la relación.

Joseph et at. (1995) analizan las alianzas verticales desde la perspectiva de los distri-

buidores. Según los autores, los principales motivos que llevan a los distribuidores a cooperar

con sus proveedores son la supervivencia a largo plazo y las demandas de los consumidores.

Igualmente los distribuidores esperan de estas asociaciones un mejor servicio hacia sus clientes,

así como una mayor satisfacción de los mismos como consecuencia de unas mejores relaciones

con los consumidores.

Existen, por tanto, razones suficientes para crear relaciones de cooperación en el canal

de distribución. Ahora bien, a diferencia de lo que ocurre en la cooperación con los proveedo-

res, en donde la empresa solamente establece alianzas con un proveedor por categoría de input,

el establecimiento de alianzas con los distribuidores no implica en principio exclusividad. En

efecto, aunque el fabricante puede limitar el número de distribuidores por gama de producto

mediante contratos de exclusividad (puede significar un aumento del compromiso del fabri-

cante con el distribuidor, así como una mayor reputación del distribuidor en el mercado local,

lo cual puede motivarle a esforzarse más en el desempeño de sus actividades), la utilización de

rnúltiples distribuidores es conveniente en muchas situaciones, por ejemplo cuando en el mer-

cado existen clientes muy diferentes Q.{arus y Anderson, 1986, pág. 70). En principio no es

necesario hacer una segmentación estratégica, ya que cabe la posibilidad de aliarse con todos

los distribuidores. Sin embargo, el fabricante debe tener presente que no con todos los distri-

buidores puede asociarse estratégicamente. Como indican Joseph et al. (1995,pág.34), mante-

ner relaciones de cooperación es contraproducente si las expectativas y objetivos del distribui-

dor no son compatibles con los del fabricante.

En este sentido Ganesan (1994) señala que los directivos de la empresa deben conocer

si sus distribuidores están orientados al corto o al largo plazo antes de aliarse estratégicamente

con ellos. Según el autor, la orientación al largo plazo de un distribuidor depende básicamente

de dos factores, la mutua dependencia y la confianza que exista entre las partes. En efecto, la

dependencia de un distribuidor en su proveedor influye decisivamente en la necesidad de man-

tener una relación duradera para cumplir con sus objetivos. Como señalan Skinner, Gassen-

heimer y Kelley (1992, pág. 178), es bastante probable que el miembro del canal dependiente

de las operaciones del otro miembro realice un gran esfuerzo por mantener Ia relación' En Ia

misma línea, Lusch y Brown (1996) determinan que cuando la interdependencia entre el fabri-

cante y el distribuidor es elevada (dependencia bilateral), o cuando es el distribuidor el que

depende del vendedor (dependencia unilateral), en ambos casos, el comprador presenta una

orientación hacia las relaciones de cooperación a largo plazo. Sin embargo, en aquellas situa-

ciones en las que es el vendedor el que depende unilateralmente del distribuidor, existe una

menor orientación hacia el largo plazo del comprador.

Pero la dependencia por sí sola no es suficiente, ya que el distribuidor puede pensar que

no habrá un reparto equitativo de los resultados, por lo que otro requisito es la existencia de
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confianza en el fabricante. Esta confianza suele tener dos componentes, la credibilidad en que
el fabricante tiene las capacidades suficientes para realizar sus operaciones eficientemente, y Ia
benevolencia del vendedor para con el comprador ante las nuevas situaciones que surgen.
Además la confianza supone un mayor compromiso por parte del distribuidor hacia la relación
con su vendedor, y como señalan Morgan y Hunt (1gg4) compromiso y confianza implican un
mayor grado de cooperación. Según un estudio llevado a cabo por Kumar (1gg6,pág. 97), los
distribuidores que confían en sus fabricantes están más comprometidos con la relación, utilizan
menos fuentes alternativas de suministro y obtienen mayores rendimientos para el fabricante.
que aquellos minoristas que no confían en sus vendedores.

Desde otra perspectiva, las relaciones de cooperación a largo plazo no son viables en
deter¡ninados entornos industriales. Para Low (1996), el grado de innovación tecnológica del
producto, la aceptación del mercado de esa innovación, así como la estructura del mercado
(mayor o Inenor número de empresas), son factores que van a deterrninar el compoftamiento a
seguir por Ias e¡npresas, sea éste un comportamiento a cofto plazo y oportunista o bien a largo
plazo y de cooperación. Por ejemplo, ante nuevos productos tecnológicarnente revolucionarios,
los distribuidores prefieren seguir un comportamiento oportunista y a corto plazo,dada la in-
certidumbre que existe acerca de su aceptación por el mercado. Las alianzasestratégicas suelen
darse más bien con innovaciones tecnológicas incrementales.

2.6.4. ALTANZAS CON CLIENTES

En los apartados anteriores se han estudiado las relaciones de cooperación que puede
mantener una empresa con sus proveedores y con sus distribuidores. Sin embargo, aunque han
sido en mellor rnedida analizadas, Ia empresa también puede desarrollar alianzas vefticales co¡r
sus clientes' En este sentido wiersema (lgg7) habla de la asociacíón estrecha con el cliente, e'
donde las empresas abandonan Ia postura de enfrentamiento y asumen un punto de vista común.
ya que Ia mayor fuente de crecimiento, ventajas e ingresos radica en establecer y perfeccionar
relaciones estrechas con los clientes. Según el autor, <la asociación estrecha no significa in-
cremelltar la satisfacción del cliente, sino hacerse corresponsable de sus resultados. No impone
una vasta dosis de buena voluntad, sillo solidaridad en el trabajo diario, intercambio de infor-
mación útil y cooperación en Ia búsqueda de resultados> (pág. 6). Se trata de contemplar los
problemas del cliente como propios. La cooperación con los clientes puede variar desde la
colaboración en el diseño de los productos y procesos, pasando por una sincronización de las
operaciones, hasta una integración de Ios negocios en donde proveedor y cliente diseñan en
conjunto sus modelos operativos y los procesos de negocio como si fueran una sola compañía
en vez de dos empresas distintas.

¿Debe cooperar la empresa con todos sus clientes? Sin lugar a dudas, no. Entre las
diversas aportaciones que existen en este sentido, wilson (1gg4, pág.216) indica que cada
cliente es distinto, Io que implica que no pueden ser tratados genéricamente. Este autor disti '-
gue tres tipos de clientes: aquellos cuya motivación es comprar al menor precio posible sin
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importarles quién sea el vendedor, los que buscan un proveedor que les ayude a solucionar sus

problemas, y los que se comprometen a mantener una relación alago plazo con el vendedor,

siendo estos los socios potenciales. Para Wiersema (1997, pág.126),la empresa debe olvidarse

de los clientes promedio y centrarse en clientes en expansión, que ven futuro y están interesa-

dos en relaciones a largo plazo. Por su parte, Hanan (1986) analiza las asociaciones para cre-

cer, es decir, aquellas en las que empresa y cliente, una a la otra, se ayudan mutuamente a cre-

cer. La empresa coopera con sus clientes y les ayuda a mejorar sus beneficios (ya sea aumen-

tando las ventas o el margen unitario de resultados), lo cual redunda a su vez en el propio cre-

cimiento de la empresa. En efecto, se requieren clientes rentables para progresar y expandir los

propios negocios, y una forma de conseguirlo es llegando a ser parte de los procesos del cliente

(Preiss, Goldman y Nagel, 1996). Con estas asociaciones la empresa se asegura no sólo la con-

tinuidad de las relaciones con esos clientes, sino también un crecimiento constante de sus acti-

vidades. Evidentemente, una asociación para el mutuo crecimiento debe ser exclusiva con de-

terminados clientes. Se debe seleccionar aquellos clientes cuyos costes puedan reducirse signi-

ficativamente con las capacidades y experiencia del vendedor, y que ofrezcan mayores oportu-

nidades de crecimíento en sus ventas.

En la línea expuesta, Anderson yNarus (1991) proponen una segmentación estratégica

del mercado para determinar los clientes con los cuales se debe cooperar. Para ello, la empresa

debe dividir el mercado en segmentos en base a la aplicación que los clientes hacen del pro-

ducto ofertado, analizando además el valor en términos económicos y tecnológicos que el pro-

ducto proporciona a los compradores de los distintos segmentos. Aunque el fabricante puede

vender a un amplio número de segmentos, solamente debe cooperar estrechamente con aquellos

en los que el producto proporciona un alto valor a los clientes. Sin embargo, no todos los

clientes de esos segmentos deben ser partícipes de una alianza estratégica, sino que de nuevo

debe hacerse una selección en base a una serie de criterios, como su filosofía de negocios, su

desarrollo tecnológico, o la dependencia mutua de ambas partes en la relación.

Para Jackson (1985), por su pafte, sería posible distinguir dos grandes tipos de com-

portamientos de los clientes que representan los extremos de un continuo y que exigen estrate-

gias completamente diferentes. La posición que ocupe un comprador específico a lo largo de

ese continuo viene determinada, básicamente, por los costes de cambio de naturaleza tangible e

intangible a los que tenga que enfrentarse. Estos costes, a su vez, se ven influenciados por la

importancia del producto adquirido para su estrategia, el grado de modularidad de su sistema

(grado en que su producto se puede separar en partes distintas, de diferentes vendedores), y las

características de sus directivos (estilo de dirección, aversión al riesgo, etc.).

Como conclusión de la cooperación vertical, podemos señalar que no todas las posibles

relaciones son adecuadas para aplicar el Marketing de Relaciones. Es necesario realizar un

análisis individualizado de cada una de ellas para elegir las de mayor potencial de rentabilidad

(Takalay Uusitalo, 1996), teniendo en cuenta que diferentes tipos de relaciones demandan dis-

tintas estrategias de gestión. Así, aunque en principio existen razones de peso para aliarse es-

tratégicamente con los proveedores, distribuidores y clientes, el mantenimiento de relaciones de
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mercado puede ser más conveniente en determinadas circunstancias. Efectivamente, no en
todas las situaciones es ideal formar una alianza estratégica en Ia que las partes comparten tec-
nología, infor¡nación y siguen estrategias comunes. La empresa debe segmentar estratégica-
mente a sus proveedores y formar asociaciones estratégicas con aquellos que suministran inputs
de gran valor y que influyen notablemente en la diferenciación de su producto, míentras que
con los suministradores de inputs estandarizados que no contribuyen a diferenciar el producto
debe mantener relaciones de mercado. Con los distribuidores, en principio, podría cooperarse
con todos, sin embargo puede ser de gran utilidad hacer una selección en base a su orientación
hacia el largo plazo, su dependencia respecto a Ia relación y su confia¡za con el fabricante. por
último, las alianzas estratégicas deben formarse fundamentalmente con los clientes en expan-
sión, que están interesados en una relación a largo plazoy a los que el producto de Ia empresa
proporciona un gran valor. Este tipo de clientes es el que va a permitir a la empresa crecer.
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CAPITULO 3
Los FAcToRES DE Éxrro y FRACASo EN EL coNTEXTo DEL

pRocESo DE coopnRActóx ENITRE EMPRESAS
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3.1. EL PROCESO DE LA COOPERACIÓN

Aunque cada vez está adquiriendo mayor importancia el fenómeno de la cooperación

entre empresas, también es verdad que son muchos los acuerdos que fracasan (Franko, 1971;

Killing, 1983; Harrigan, 1986; Kogut, 1989; Das y Teng, 2000a, págs. 79-80). El elevado

indice de fracasos es consecuencia, en parte, de problemas y circunstancias que se escapan del

alcance e influencia de los directivos y a los que es muy difícil o imposible hacer frente

(Hakanson y Lorange, l99l). Sin embargo, la cooperación también se enfrenta a otros

problemas donde la dirección de la alianza o de las finnas cooperantes puede jugar un gran

papel. Efectivamente, la dificultad de dirigir y gestionar una alianza estratégica, en la que hay

que controlar y coordinar los recursos de varias empresas, y más aún si se está operando a nivel

internacional y con distintas culturas nacionales y organizativas (Stiles, 1995, pág. 111), es

quizás la primera causa de su fracaso. Esta situación se agrava cuando en la alianza participan

PYMES, en la medida en que las mismas suelen padecer deficiencias en cuanto a su capacidad

directiva.

Consecuentemente, la dificultad en dirigir y gestionar una alianza puede erigirse ell una

importante barrera a su formación. Sin embargo, fos directivos no deberían renunciar a esta

poderosa arma competitiva simplemente por los inconvenientes que presenta. Como sugieren

Yoshino y Srinivasa (1996, pág. 142), <los directivos no deberían dejarse intimidar por la

conrplejidad de Ia gestión de las alianzas, sino esforzarse por recotlocer sus retos clave y

encontrar uuevas e irnaginativas formas de hacerles frente>, o en otros términos, poner todo su

empeño para conocer con profundidad el proceso de diseño y gestión de un acuerdo de

cooperación, con los factores rnás importantes que pueden intervenir en cada etapa, ya que

como ponen de manifiesto McCann y Gilkey (1990, pá9.57), las probabilidades de una

cooperación con éxito aumentan notablemente cuando se usa un modelo explícito y cuando las

cuestiones planteadas en cada fase son comprendidas y gestionadas activaltleltte. Desde esta

perspectiva puede afirmarse que la utilización de un modelo explícito, junto cott Ltl.l

conocimiento profundo del proceso de cooperación y una gestiórr eficaz del tttistno,

dedicándole suficiente tiempo y recursos, constituyen un factor clave de éxito de laalianzay de

conrpetitividad para las empresas. Como muy bien expresa Ertel (1996, pág. l2l), <si las

alianzas son importalltes, pero pocas logran sus objetivos, la capacidad para desarrollar y

manejar alianzas con eficacia será un factor esencial de la competitividad. En un mundo donde

cada uno se especializa y busca asociarse con otros que puedan aportar capacidades clave, para

tener éxito será necesario no sólo ser muy bueno en su especialidad, sino ser muy bueno en el

manejo de procesos cooperativos>.

A pesar de ello, todavía no sor"l muchos los autores que se han dedicado a estudiar el

proceso de la cooperación, habiéndose centrado la mayoría de ellos en las condiciones que

provocan su surgimiento y en la comparación de sus propiedades con las de las otras estructuras

organizafivas. Ha sido durante los últirnos años cuando los trabajos en esta línea halt empezado

a proliferar. Aunque algunos de ellos estudian las etapas clave que se han de seguir ell tl l la
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alianza estratégica', la mayoría se centra en el análisis de los factores que intervienen en ulta

determinada etapa y que facilitan la estabilidad o, en cambio, generan inestabilidad hasta

incluso dar fin a la cooperación.

Una revisión de los mismos nos permite diseñar un modelo estructurado en cinco

etapas, como puede apreciarse en la figura 3.1 : 1) selección de la cooperación como alternativa

para desarrollar las operaciones, 2) búsqueda y selección del o de los socios, 3) negociación del

acuerdo, 4) administración de la alianza y 5) evaluación del rendimiento y éxito del acuerdo de

cooperacíón. Siguiendo a Chaves (1996b, pá9. 195), el proceso puede sintetizarse en tres fases,

al reagrupar las cinco anteriormente descritas en las de preparación, logística y puesta en

marcha y evolución de la cooperación. La preparación tiene un carácter interno a la empresa.

En esta fase se plantea el interés por llevar a cabo una estrategia de cooperación, dentro de la

lógica de desarrollo de la compañía. Este interés, deriva del análisis de sus ventajas en relación

cotr sus costes y riesgos. La logística, a diferencia de la fase anterior, tiene un carácter

eminentemente externo, de relación con otros agentes económicos. Se pueden identificar dos

subetapas en esta fase, la búsqueda y selección de los socios con los que cooperar, y la

negociación de los contenidos del acuerdo. La tercera y última fase es la de puesta en marcha

y evolución de la cooperación. En ella se ejecuta el contenido del acuerdo, el cual tendrá

efectos inmediatos y de proceso. Los primeros se manifiestan a nivel interno de las empresas,

como la reestructuración de órganos, personal y equipos, o la necesidad de inversiones para

implementar el acuerdo, y a nivel externo, como sería la creación de la estructura de gobierno

del acuerdo (por ejemplo una joint-venture o un consorcio). Los efectos de proceso derivan de

la necesidad de seguimiento continuo del acuerdo.

A lo largo del capítulo se desarrollan las diferentes fases del proceso de diseño y

dirección que ha de seguir un acuerdo de cooperación. No obstante, antes de empezar con ello

cabría tener en cuenta algunas consideraciones. En primer lugar, que las diferentes fases del

proceso Í¡o son claras, distintas y discretas, de forma que no van tan separadas como el modelo

sugiere y pueden superponerse y depender mucho unas de otras, aunque por motivos de análisis

sea útil separarlas. Por otro lado, que de fonna paralela al proceso fonnal existe otro de

naturaleza informal donde aspectos sociales y psicológicos influyen en el nacimiento, evolución

y disolución del acuerdo (van de ven, 1976; Ring y Van de Ven, 1994; Ring, 1997; Ariño y de

laTorre,1998;Doz, Olk y Ring, 2000). En él las parfes cooperantes se analizan mutuamente,
Ilegan a un entendimiento común y psicológicameute detenninan cuáles son las obligaciones de

cada una de ellas. Realmente estos dos procesos están muy interrelacionados (Ring, 2000), de

forma que cuando las empresas que van a cooperar gozan de un alto grado de confianza debido

a anteriores relaciones, o cuando durante las primeras fases de creación de la alianza se

comparte mucha informacíón, las partes suelen confiar en un compromiso psicológico y moral

sin necesidad de llegar a fonnalizar ningún contrato.

' Por ejemplo los realizados por Devlin y Bleackley (t988), Menguzzato, (1992b), Lorange y Roos (1993), Slor.vinski, Farris y
jones (1993), Tallman y Shenkar (1994),Zahra y Elhagrasey (1994), Egginton (1995), Brouthers, Brouthers y Harris (1997), Das y
Teng (1997), Valdés (1998) o George ¡, Farr is, 1999).
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Quizás debido a estas razones, son muchos autores los que asimilan las fases de un

proceso de cooperación a una relación de pareja que termina en matrimolrio, lo que les pennite

distinguir los elementos necesaríos para Ia formación de una alianza. Basándonos en dicha

metáfora, que es utilizada entre otros por Berg y Friedman (1980b), Kanter (1994, pá9.99),

Pofter y Fuller (1988, pág. 118) y Mason (1993, pág. ll), podernos resumir las fases de un

proceso de cooperación en las siguientes:

Existe una fase inicial de cortejo o novíazgo en Ia que las empresas se atraelt, se

conocel l  y descubren su compatibi l idad, es decir ,  los potenciales socios reÚtlreu

infonnación uno sobre el otro para saber si sus metas sot'l col-lgruentes y sus recllrsos y

capacidades complementarios.

Durante la segunda fase planifican y cierran el acuerdo, estableciendo la estructura

legal de la coalición.

En la fase tercera o de iniciación, en la que la cooperación se está implantando, las

funciones de noviazgo y negoeiación continúau, pero de una forma más íntima. Las

empresas, como las parejas recién casadas, descubren sus diferentes ideas sobre el

funcionamiento de los negocios, y tienen que inventar mecallismos para resolver esas

diferencias.

Finalmente, como en los matrimonios maduros, las empresas se dan cuenta de que han

cambiado conro resultado de su continua acomodacióll a las exigencias de la

cooperación.
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Por último también nos gustaría dejar claro que aunque a simple vista el contenido de

este capítulo se corresponde con las alianzas estratégicas (acuerdos horizontales entre

cornpetidores) y cou las joint-ventures, en realidad es aplicable y se puede generalizar a

cualquier tipo de acuerdo de cooperación, como así lo consideran, por ejemplo, Harrigan

(1988b, pág.205) y Anderson (1990, pá9.29).

3.2. FACTORES DE ÉXTTO Y FRACASO DE LA COOPERACIÓN

Con factores de éxito y fracaso nos referimos a aquellas contingencias que inciden en la

continuidad-estabilidad y el rendirniento de la alianza, pudiendo llevar en detenninadas

circunstancias a la finalización del acuerdo de cooperación. De esta forma estamos indicando

que el éxito o fracaso de la alianza hace referencia tanto a su estabilidad y continuidad como a

su rendimiento.

Son muchos los estudios que han tratado de identificar los factores que influyen en el

éxito de los acuerdos de cooperación y las relaciones entre empresas en general2. Desde la obra

de Sullivan et al. (1981) hasta la actualidad, la mayoría de los estudios sólo han tenido en

cuenta un reducido grupo de factores. Así algunos autores se han centrado en el análisis de las
características y divergencias entre los socios como detenninantes del éxito, mientras que otros
han estudiado las circunstancias qüe influyen en el proceso de negociación, y así

sucesivamente. Sin embargo pensamos que son necesarios trabajos que ofrezcan una visión de

conjunto, incorporando simultáueamente en el marco de un modelo las distintas variables que

afectan al desempeño con el fin de considerar los poterrciales efectos conjuntos. Por ello,

dedicamos el resto del capítulo a estudiar los principales factores que intervienen en cada una
de las fases del proceso de cooperación y que inciden en el éxito o fracaso de la alianza, pero

sin dejar de lado una perspectiva global donde los diversos agentes se reagrupan en varios
conjuntos.

Desde este punto de vista, para Lin y Gennain (1998) existen dos grupos de variables
que afectan al rendimiento de las alianzas. Por un lado, señalan que las variables de conrexro,
que son aquellas que conforman la estructura inicial de la empresa conjunta (similitud cultural
entre los socios, dominio del control y edad dela joint-venture), son centrales en la predicción

de su rendimiento; por otra parte argumentan que el éxito de la cooperación también depende
del proceso de dirección diario del acuerdo, de la forma de resolver los conflictos internos y de
Ia formulación de estrategias a largo plazo. En el mismo sentido, Glaister y Buckley (1999)

diferencian los factores relativos al momento de la formación de aquellos referentes a la
implantación de la alianza, o factores ex-ante y ex-posí. Una visión global también es la que
toman Das y Teng (2000a), al señalar que la estabilidad de un acuerdo depende de tres pares de
fuerzas contrapuestas, la rivalidad-cooperación, la rigidez-flexibilidad de la relación y la

2 Una revisión de atgunos de los trabajos teóricos y empíricos que han tratado esta línea puede encontrarse en el estudio de Montoro
t2000).
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orientación al corto plazo versus orientación al largo plazo. Por su parte, Littler, Leverick y

Wilson (1998), tras realizar un análisis de la literatura existente, sugieren que existen unos

factores susceptibles de influenciar el resultado de un acuerdo de cooperación y que pueden

agruparse bajo tres epígrafes: inpuls de la alianza, factores de administración, e influencias

extemas o del entorno (figura 3.2)3.

Figura 3.2. Los factores de éxíto y fracaso en Ia cooperación (I)

INPUTS DE LA ALIANZA

.Planif¡cación de la cooperac¡ón

.Búsqueda y selección del sooio

.Negoc¡ac¡ón y diseño del acuerdo

.Aoortación de recursos

RESULTADos oe u cooPennctÓt¡

.Creación de conoc¡m¡ento

.Rend¡miento del Droducto/serviclo desarrollado

.Adquisición de exper¡encia en administración de
alranzas

.Reputación ganada por la part¡cipaciÓn en el proyecto

.Efectos sobre la estructura competitiva del sector,
cómpetidores, clientes, etc.

Fuente: Lit t ler, Leverick y Wilson (1998, pág. 143).

Los primeros son los relacionados con la formación y el diseño de la alianza, y

básicamente comprenden la planificación o preparación de la cooperación, la búsqueda y

selección del socio y la negociación del acuerdo. En segundo lugar se encuentran los factores

i Algunos estudios que tratarr simultáneamente los tres grupos de factores son aquellos que hacen referencia a las alianzas que se

crean entre empresas exrranJeras procedentes de los países tradicionalmente capitalistas ¡'socios locales de los antiguos paises

co¡rrunistas. coiro China, Rusia y ótras zonas de Europa del Este. Normalmente son elnpresas conjuntas que se crean para entrar al

mercado de estos países a cambio de aportar el socio extranjero tecnología. Algunos de estos trabajos son los de Daniels. Krug y

Nigh (19S5). Dayidson (1987). Shenkar (1990). Rosten (1991), Fey (1995). Ma¡rinsons y Tserrg (1995), López y Vázquez 1 1995).

Barnes e/¿1. (1997) y Bruton y Samiee (1998)

I
ADMINISTRACION DE

LA ALIANZA

.Experiencia de anterio-
res acueroos

.Planificación estratégicá

.D¡recc¡ón de recursos
humanos

.Gest¡ón cultural

.Confianza entre soc¡os

.D¡str¡bución equ¡tativa de
beneficios

.Reestructurac¡ón del
acuerdo

ALIANZA
ESTRATÉG¡CA

INFLUENCIAS
EXTERNAS

.Camb¡os tecnológicos

.Preferenc¡as de los
consumidores

.Condiciones económi-
cas

.Clima competitivo

.Adm¡nistraciones Públ¡-
cas

1 7 7
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que influyen en la gestión continua del acuerdo, como son los aspectos culturales y humanos, la
confianza entre los socios o la comunicación continua entre los mismos. Por otro lado es
conveniente destacar que por muy bien que se administre una alianza puede ocurrir que no se
obtengan resultados favorables. Ello se debe a la influencia de una serie de factores externos
que son difíciles de controlar. Entre ellos encontramos los cambios tecnológicos, los gustos y
preferencias de los consumidores, la situación de la economía, el clima competitivo, o el papel
que ejercen las administraciones públicas. No obstante, los directivos deben intentar minimizar
la influencia de estos factores del entorno, para lo cual es necesario controlar constantemente
Ios cambios que se suceden en el exterior y lograr que Ia alianza sea lo suficientemente flexible
como para adaptarse a los mismos. Sin embargo, en muchas alianzas los directivos tienden a
centrarse en los problemas internos de inestabilidad, Io que no les permite tiempo para analizar
la evolución de la competencia ni para explotar las opoftunidades del mercado (Lorange, Roos
y Bronn, 1992, pág. l6; srafford, 1994, pág.73; Littler y Leverick, lgg5). No es de exrrañar
entonces que muchas alianzas fracasen a pesar de haber hecho un seguimiento riguroso de su
proceso' ya que a veces los aspectos internos (por ejemplo las divergencias entre los socios) son
quizás rnenos importantes para el éxito de la alianza que las características del entorno
(Harrigan, 1988b, pág.225; zahra y Elhagrasey, 1994, pág.91). Este compo¡'tamiento se ha
visto reflejado en Ia literatura sobre alianzas estratégicas, que suele obviar la incidencia de los
factores externos en el éxito de la cooperación.

A lo largo del capítulo se describen los principales factores y se analiza su incidencia
en la estabilidad y desernpeño de la cooperación. Para ello seguiremos la secuencia lógica que
nos marcall las distintas etapas del proceso de diseño y gestión de una alianza estratégica. De
esta fonrra los factores de éxito y fracaso se relacionan directamente con el proceso evolutivo
de la cooperación (Bouayad, 1996).

No obstante, al'ltes de entpezar nuestro cometido, volvemos a plantear algunas
consideraciones. Una de ellas hace mención a la distinción entre los factores de éxito propios
de un proyecto o nueva actividad y aquellos otros relacionados con los acuerdos de cooperación
propiamente dichos. En efecto, algunos de los factores anteriormente señalados ejercen su
influencia en cualquier proyecto, se lleve a cabo o no en el seno de una alianza estratégica
(Littler, Leverick y Wilson, 1998, pág. 154): Ia comunicación y el diálogo frecuentes entre los
directivos y/o científicos envueltos en el proyecto, la importancia asignada al proyecto por
dichos miembros y la necesidad de tener un líder responsable del mismo. Otros son
especialmente relevantes en los acuerdos de cooperación, como la percepción de que todos los
socios obtienen beneficios de forma equitativa, y la necesidad de confi anza entre las paftes
cooperantes. Por otro lado, también podemos distinguir entre factores genéricos, que inciden
en mayor o menor grado en cualquier tipo de cooperación, y específicos, que afectan a
determinados tipos de alianzas. Nuestro cometido en este trabajo es analizar los de tipo
genérico. En cuanto a los específicos, Lei y Slocurn (1991) señalan los factores de éxito más
relevantes para las licencias de producción, licencias de servicios, joint-ventures de
especialización,ioint-ventures donde los socios comparten las actividades y consorcios. Borys
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y Jemison (1989) trabajan en la misma línea pero distinguiendo entre fusiones/adquisiciones,

joinl-ventLn"es, licencias y acuerdos de suministro.

3.3. PREPARACIÓN DE LA ESTRATEGIA DB COOPERACIÓN

Es una fase de carácter interno, cuya función consiste en detenninar la necesidad o no

de desarrollar la cooperación, y en caso afirmativo, la organización de la empresa para

emprender esta estrategia. También durante esta fase es necesario lograr el apoyo de los

stakeholders, tanto internos como externos, ya que en caso contrario en el proceso de

implantación pueden aparecer conflictos entre los grupos afectados'

3.3.1. PLANIFICACIÓN ESTRATÉCTC¡. DE LA EMPRESA

Aunque muchas empresas forman alianzas llevadas por razones inmediatas y tácticas,

este trabajo trata de describir las prácticas modélicas de empresas que han intentado alcanzar

sus objetivos estratégicos por medio de alianzas. La preparación de la cooperación supone, por

tanto, la elaboración de un plan estratégico.

Dentro del proceso de la Dirección Estratégica, desagregado en las fases de

forrnulación, implantación y control estratégicos, nos encontramos en la primera de ellas. El

prirner componente del proceso de administración estratégica es la definición de Ia misión y las

metas principales de la organización. La misión expone el por qué de la existencia de la

organización y el qué debe hacer. Se considera como la expresión muy general de lo que quiere

ser la empresa, de sus aspiraciones en cuanto a su papel en la sociedad. Las metas principales

especifican lo que la organización espera cumplir de mediano a largo plazo, en función por

supuesto de su misiólt, pero también de la situación actual del entorno y, sobre todo, de su

evolución ft¡tura y de las opofturridades y amenazas qlre éste presenta para la empresa, así cotno

también de la propia situacióri interna de la empresa, de sus fuerzas y debilidades, de su

capacidad actual y potencial, en relación con su entorllo.

El análisis externo se propone detenninar las oportunidades y amenazas del entorno

empresarial, distinguiendo entre entorno genérico y específico. El prirnero consiste en

examinar factores macroeconórnicos, sociales, gubernamentales, legales, internacionales y

tecnológicos que puedan afectar la organización. EI entorno específico se corresponde con el

sector industrial y en él se analizan, entre otros factores, el ciclo de vida, el grado de

concentración, las barreras de entrada, la rivalidad, el poder negociador de proveedores y

clientes, etc.

El análisis interno pretende identificar las foftalezas y debilidades de la empresa. Éste

puede basarse etl un análisis económico-financiero o un perfil estratégico, y err el uso de

herramientas como la cadena de valor o las matrices de actividades, aunque en el momento
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actual la atención se centra más sobre los recursos y capacidades de la empresa que sobre el

concepto genérico de fortalezas y debilidades. Así, por ejernplo, la desintegración de la cadena

de valor permite evaluar cada una de las actividades de una empresa para averiguar cuáles de

ellas podrían subcontratarse a otras organizaciones sin ningún problema y sin excesivos riesgos

para la estrategia a largo plazo. La reconfiguración posterior de la cadena de valor consiste, por

tanto, en distribuir las actividades entre una empresa y sus socios, manteniendo en el seno de la

organizaciín aquellas de las que se deriva una ventaja competitiva clave (Porter, 1987, pá9.

74).

Una vez que la empresa ha analizado el entorno y se ha complementado con un análisis

interno de sus competencias distintivas, teniendo síempre en cuenta la misión y objetivos de la

empresa, habrá que seleccionar la opción que mejor se ajuste a dicho análisis. En la

formulacíón estratégica se suele distinguir tres niveles: funcional, de negocio y corporatívo. La

estrategia corporativa o global es la que decide aspectos tales como los sectores en los que se va

a operar, el conjunto de negocios en los que debe estar presente la empresa y todo lo relativo a

la adquisición y asignación de recursos, así como la fonna de desarrollo de la organización:

integración veftical, horizontal y diversificación. La estrategia de negocio o competitivatiene

que ver con la forma de desarrollo de la actividad o actividades encomendadas a cada unidad

estratégica. Se toman decisiones para competir en costes o diferenciación, de modo que se

pueda crear y mantener una ventaja competitiva en cada negocio. Finalmente, la estrategia

funcional determina cómo utilizar y aplicar los recursos y habilidades de cada área funcional

para maximizar la productividad de dichos recursos y apoyar las ventajas competitivas.

Como se ha analizado en el capítulo anterior, existen varias formas de llevar a cabo

cualquiera de estas estrategias: el mercado, la interiorización de las operaciones (desarrollo

interno o fusión/adquisición), y la cooperación con otras empresas que es una vía intermedia

entre las dos anteriores. En este sentido, la empresa debe seleccionar la mejor alternativa para

llevar a cabo la estrategia elegida. Desde el punto de vista de la estrategia compuesta el

número de dichas alternativas se reduce a dos, la estrategia competitiva y la cooperativa. La

empresa debe decidir para cada una de las actividades de su cadena de valor si le iuteresa

cooperar o no (es decir, interiorizarlas vía desarrollo interno o fusión/adquisición, o

exteriorizarlas mediante transacciones en el mercado). Esta dialéctica puede trasladarse a la

decisión de cooperar o no (competir) con cada uno de los agentes que intervienen en el secfor

industrial. Dicho análisis puede hacerse, como propone Burton (1995a), a partir de una

readaptación del modelo de las fuerzas competitivas de Porter (1982), dando lugar a lo que

puede denominarse como <modelo de las cinco fuentes de cooperación>>, que hemos

representado en Ia figura 3.3.

En definitiva, la empresa trata de hallar el balance apropiado entre competencia y

cooperación, de tal tnanera que maximice su posición competitiva en el mercado. Esta

situación puede expresarse gráficamente tal y como aparece en la figura 3.4.

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Fígura 3.3. Modelo de las cinco fuentes de cooperaciÓtt

ALIANZAS CON PROVEEDORES

PROVEEDORES -lr+

Las cinco fuerzas
competit¡vas

INDUSTRIAS
PREVIAMENTE

RELACIONADAS

COMPETIDORES
ACTUALES

Competencias distintivas
de la empresa

ALIANZAS DIVERSIFICACION PROSPECTIVA

ALIANZAS CON CLIENTES

CLIENTES

PRODUCTOS
COMPLEMENTARIOS

Y SUSTITUTIVOS

Figura 3.4. Laformulación de Iu estrategio contpuesta

ALIANZAS HORIZONTALES

ALIANZAS DIVERSIFICACIÓN RELACIONADAS

Fuente: Burton (1995a)

Las cinco fuentes
de cooperación

Ventaja Competitiva
sostenible

Fuente: Burton (1995a)

3.3.2. PLAN DE ACTUACIÓN PARA LA COOPERACION

tJnavezque la empresa ha decidido emprender una estrategia de cooperación, debe de

realizarse un plan de actuación, el cual puede cottstar básicamente de tres apaftados:

ide¡tificación de los factores estratégicos, planificación y organización del proceso de

cooperación, y la evaluación del coste de la operación.

Diseño de la Estrategia ComPuesta
para maximizar la ventaja global

sostenible de la empresa
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La identificación de los factores estratégicos, como señalan Hermosilla y Solá (1989,

pá9.77), comprende todas aquellas actividades dirigidas a:

Analizar la posición de la empresa con respecto a los candidatos a la cooperación.

Determinar las funciones u operaciones que pueden mejorarse mediante el acuerdo.

Establecer las oportunidades reales de la empresa ante la cooperación.

Calcular cómo pueden beneficiarse los aliados del acuerdo, etc.

En cuanto a la planificación y organización del proceso de cooperación, de acuerdo con

McCann y Gilkey (1990, pá9.65) ésta consiste en:

Asignar explícitarnente la responsabilidad de la gestión del proceso, con la

correspondiente autoridad, a un individuo o unidad que centralice todas las funciones

que afecten a Ia cooperación. La versión más sirnple es que sea un directivo (superior

o funcional) el responsable de dirigir el proceso, pero añadir responsabilidades en la

gestión del proceso a un directivo ya muy ocupado, disrninuye la prioridad que el

proceso merece. En el otro extremo, un staff profesional altamente preparado puede

dedicarse a desarrollar muchas de estas tareas, irnplicando a otro personal (directivos

superiores y directores de función) únicamente en puntos críticos.

Determinar el procedimiento para la búsqueda de empresas cooperantes, la forma de

llevar a cabo la negociación del acuerdo, etc.

Identificar los actores externos (consultores) que mejor pueden emplearse en las

díferentes fases del proceso.

o Detenninar la capacidad de desarrollo de la cooperación por parte de la empresa, y en

su caso, desarrollar programas de formación para garantizar las capacidades cuando se

necesiten.

Finalmente ha de hacerse una evaluación del coste de la operación, el cual puede

desagregarse en asesoramiento externo (técnico, legal, financiero, económico, etc.), el coste del

posible fracaso de Ia operación (por no encontrar el socio adecuado o porque la negociación no

conduzca a un acuerdo), y otros gastos que se realicen durante la operación (por ejernplo, por

viajes y desplazamientos).

Sin desmerecer ninguno de los contenidos del plan de actuación, pensalnos que entre

los elementos más irnportantes se encuentra la decisión de quién debe ocupar el cargo de

responsable de la alianza (cada empresa participante tendrá su propio responsable). En este

sentido, admitiendo que el director general no puede gestionarla personalmente en todos los

casos, es aconsejable que sea un miembro de su equipo o que tenga fácil acceso a é1, no sólo

por la credibilidad ante los socios y los demás directivos de inferior nivel, sino también porque

es una persona que conoce toda la organización y está familiarizado con la estructura y la

situación de la industria, sabiendo cuál es la posición de la empresa fi 'ente a sus competidores

clave y cuál es la estrategia que se está siguiendo.

a

a

a

a
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por lo que se refiere a los atributos personales que debe reunir el director de una

alianza,según lo dicho anteriormente, deben ser similares a los de un director generala o un alto

directivo, con especial énfasis en aquellas competencias innatas que no se pueden aprender

(Macavoy, 1997, pág. l3). De hecho, son muchas las empresas que buscan a personas que

hayan sido directores generales o altos directivos para gestionar las alianzas, y viceversa

(Yoshino y Srinivasa,1996, pág. l9l) .  Como indica The ATP Al l iance Network Website,  el

responsable del acuerdo debe ser una persona respetada y con cierta credibilidad dentro de su

empresa de origen, y debe reunir características como la perseverancia, ser hábil para

desenvolverse en un ambiente ambiguo y de cambio, y estar dispuesto a tomar decisiones

arriessadas.

3.3.3. ANÁLISIS DE LOS STAKEHOLD,E.RS

El análisis de los stakeholders en los estudios de dirección de empresas tiene su origen

en la Teoría de la Coalición de Cyert y March (1964), aunque es a partir de la obra de Freeman

(1984) cuando empieza a extenderse. Los stakeholders o grupos de interés son individuos o

conjuntos de individuos que tienen algún derecho sobre la organizaciótt. Estos agentes coll

influencia en la compañía pueden dividirse en dos categorías (Mintzberg, 1992, pág.32): los

grupos internos o coalición interna y los grupos externos o coalición externa. Pertenecen al

primer conjunto la alta dirección, directivos intermedios, operarios, analistas, personal de

apoyo o asistencia, y un agente inanimado que es la ideología de la organización; y al segundo

los propietarios, asociaciones de empleados (sindicatos y asociaciones empresariales),

asociados (socios, competídores, clientes y proveedores), y los distintos públicos (familias,

gobierrro y grupos con intereses especiales). En lo que respecta a la investigación en las

alianzas estratégicas, se trata éste de un enfoque muy poco utilizado por los distintos autores,

debiéndose algunos de los trabajos que hemos encontrado en esta Iínea a Fornell, Lorange y

Roos (1990), Lorange, Roos y Bronn (1992), Lorange y Roos (1993), Brouthers y Bamossy

(1997) y Hardy y Phi l l ips (1998).

Desde esta perspectiva, una vez que se ha llegado a la conclusión de que es deseable

formar una alianza,lo primero que hay que hacer antes de empezar la fase de negociación con

otra empresa es lograr el apoyo de todas las partes interesadas y con influencia en el proceso

(stakeholders) 5, tanto internas como externas (Lorange y Roos, 1993, pá9.32),ya que en caso

co¡trario, y dado que el cambio puede tener diversos orígenes y además perseguir varios

objetivos, es lógico pensar que en el proceso de implantación aparezcan conflictos entre los

grupos afectados por el mismo (Claver, Gascó y Llopis, 1996,pág.411). Por tanto, si al menos

tácitamente, todos los grupos aprueban la operaciórr, mejorarr notablemente las condiciones

, 
Un detalle de las características que debe reunir el director general de una en'lpresa, puede verse en Ra'rr'ls l Ratt ls ( 1 983 )

t Situamos en esf€ pu¡rÍo el análisis de los stakeholders porgue es aqui donde la empresa se enfienta por primera vez a ello. sirl

enrbargo los grupos de interés pueden influir en todas las decisiones que se tomen a lo largo del proceso, por lo que en todas las

fases debería realizarse un análisis político de forma paralela a los análisis económico, estratégico u organizativo (Lorange y Roos'

1993, pág.  28).

r83
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para implantarla, pero si ofrecen una gran resistencia es mejor abandonar. Conseguir la
aprobación de estos grupos no es difícil si existen experiencias positivas previas, o si la
organización elegida como socio goza de buena reputación.

En efecto, las alianzas no se crean en el vacío, sino que surgen dentro de un contexto

social y político. Entre los stakeholders internos, los directivos suelen temer la pérdida de
poder y por su carrera profesional, mientras que los empleados temen por posibles

reestructuraciones y pérdidas de puestos de trabajo. Por consiguiente es muy importante
ganarse su apoyo lo antes posible, para lo cual es rnuy útil conocer sus comportamientos y

motivaciones. Entre los stakeholders externos, los accionistas, el consejo de administración o
junta de gobierno, los bancos, los sindicatos o el gobierno de la nación suelen terner por los
efectos de una alianza sobre el mercado, por su reputación, por los efectos de rentabilidad sobre
las empresas, etc. Otros grupos externos que pueden reaccionar son los mayores clientes y
proveedores, otros socios que cooperan actualmente con la compañía, la empresa de Venture
Capital, si la hay, etc.

Un análisis de cómo tiene que relacionarse la organización con los distintos grupos
stakeholders, puede verse en Frooman (1999), Mitchell, Agle y Wood (1997) o Johnson y
Scholes (1997). En concreto, estos últimos autores clasifican a los stakeholders en cuatro
categorías, según el poder que tienen y el interés que muestran en las estrategias de la
orgarrización (la de alianza en este caso), tal y como podemos observar en la figura 3.5. El
análisis permite identificar a los obstructores y los facilitadores del cambio, actuando la
organización correctamente para disminuir la influencia de un jugador clave, o bien asegurar
que haya rrrás jugadores clave que apoyen la estrategia.

Figura 3.5. Mapa de los stakeholders: nmtriz potler-interés

NIVEL DE INTERES

Bajo Alto

PODER

A

MÍn imo
esfuezo

B

Tener
informado

Tener
satisfecho

D

Jugadores
clave

Fuente:  Johnson y Scholes (1997)
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La adrnisibilidad de la estrategia por parte de los jugadores clave (segrnento D) es Lrna

consideración crítica. Los stakeholders del segmento C, aunque tradicionalmente se mantienen

pasivos ante la estrategia de la empresa, pueden reaccionar ante una alianza estratégica y

reposicionarse de repente en el segmento D, frustrando la adopción de la estrategia; por tanto,

no hay que subestimar su nivel de interés. Por su parte, las necesidades de los stakeholders del

segmento B deben atenderse fundamentalmente mediante información.

Del anterior análisis se desprende que el poder es el mecanismo mediante el cual los

distintos grupos pueden influir en la estrategia. Por lo general y de acuerdo con Mintzberg

(1992, pág. 26), tres son las fuentes primordiales de poder: el control de un recurso, de una

habilidad técnica o de un cuerpo de conocimiento que sea esencial o de gran importancia para

la organización, escaso e insustituible. Una cuarta fuente de poder procede de las prerrogativas

legales, y la quinta fuente general consiste en tener acceso a aquellos agentes que disfrutan de

alguna de las otras cuatro fuentes. Para Pfeffer (1993, pág. 65), por su parte, ef poder dentro de

las organizaciones puede obtenerse de distintas forrnas, principalmente por el puesto ocupado

en la jerarqu ía orgarizativa (que proporciona control sobre recursos, fácil acceso a información,

lazos con gente poderosa, y autoridad fonnal), aunque aparte de esta fuente estructural de poder

también son importantes las cualidades personales que entrañan habilidad para hacerse con los

mejores puestos y sacarle el rnejor partido posible a los recursos asociados a ellos (por ejernplo

el poder de influencia del líder).

3.4. BÚSQUEDA Y SELECCIÓN DEL SOCIO

3.4.r. BÚSQUEDA DEL SOCIO

La identificación de los socios es quizás el tema más irnportante a la hora de diseñar un

acuerdo de cooperación para que éste llegue a alcanzar el éxito (Holohan, 1998, pág. 80).

Efectivamente, mierrtras que trabajar con el socio apropiado es una clave para el éxito futuro,

una elección errónea puede significar una pérdida de tiempo y de oportunidades, pudiendo

incluso llegar a ser mucho más peligroso que actuar en solitario. El tema es especialmente

irnportante cuando la incertidumbre es alta y la alianza está muy estructurada de forma que

existen altos costes para salir de ella. Sin embargo, identificar empresas como candidatas

potenciales para una cooperación es algo que no es trivial. De hecho, según una encuesta

realizada a 750 directivos, la selección de los socios es la fase del proceso en la cual las

empresas se sienten rnetlos preparadas (Medcof, 1997 , pág.718).

Sería lógíco a Ia hora de buscar un posible socio, empezar can aquellos con los cuales

la empresa ya ha cooperado alguna otÍa vez o lo está liaciendo actualmente. En este sentido

Gulati (1995b) analiza cómo las empresas muchas veces vuelven a cooperar coll aquéllas otras

con las que ya lo hicieron directa o indirectamente. La razón principal de esta actitud es que se

obtiene una importante fuente de información sobre el posible comportamiento oportunista, y

sobre las capacidades de los actuales o antiguos socios, además de que aunlenta la conftanza
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entre el los, Io que disminuye el  r iesgo de la al ianza. En la misma l ínea, una invest igación
Ilevada a cabo por Hakanson (1993) determina que los contactos previos entre las empresas que
cooperan aumentan considerablemente las posibilidades de éxito de laalianza, al disminuir el
riesgo de elegir a un socio que caÍezcade las capacidades técnicas deseadas y con una cultura e
intenciones estratégicas incompatibles. Como apuntan Porter y Fuller (1988, pág. 109), <una
coalición satisfactoria con un socio engendra, frecuentemente, otra coalición con el mismo>.
Según defiende Cauley (1995, pág. l4), crear una alianza con una empresa con la que ya se ha
colaborado tiene una serie de ventaias:

La historia de la alianza es una prueba de si los socíos pueden trabajarjuntos o no.

Los lazos entre las personas ya están establecidos y, por tanto, es más fácil fortalecer
una relación con una empresa conocida que empezar de nuevo.

Cada empresa tiene una clara idea sobre las capacidades, filosofía y cultura de la otra.

Ambas empresas estarán bien versadas para trabajar eu ut'l acuerdo de cooperación.

Sin ernbargo, al restringir la búsqueda a los actuales o pasados socios, puede no
encontrarse el socio óptimo para la nueva actividad. Se puede rechazar a una compañía
desconocida que posee las mejores habilidades y tecnología para la alianza y, en su lugar,
seleccionar a una empresa conocida que puede tener los recursos adecuados pero no los
mejores. Un inconveniente adicional es que pueden perder parte de su autonomía, llegando a
ser muy dependierrtes. Por consiguiente interesa aumentar la población de socios potenciales.
Pero ¿dónde buscar? En prirner lugar, hay que tener en cuenta que la interdependencia mundial
requiere empresas que tengan vínculos con todo tipo de organizaciones, y que éstas pueden
estar dispersas por todo el mundo. Independientemente de este factor, dos son los principales
niétodos de búsqueda de los posibles socios (Lewis, 1993). El primero consiste en localizarlos
entre organizaciones con las que se mantiene algún tipo de relación, o simplemente que son
conocidas por algún motivo ajeno a la cooperación. El segundo es la búsqueda extensiva (tabla
1 t l

En efecto, las empresas con las cuales se opera o compite diariamente solt una
fuente de nuevas oportunidades. Operan en los mismos mercados generales, poseen recursos y
objetivos similares o complementarios y pueden conocerse bastante entre sí para tener una base
de confianza mutua. La empresa mantiene relaciones con proveedores, clientes, distribuidores
y otras empresas del sector o incluso de otros sectores. Muclias de las nuevas ideas sobre los
productos provienen de los primeros usuarios; estos consumidores son decisivos, porque sus
intereses a menudo indican la orientación de los futuros desarrollos. Se trata por tanto de
buscar los clientes más innovadores, o aquellos proveedores que nos aporten nuevas ideas antes
de que lo hagan a nuestros competidores.

El grado de mutuo conocimiento entre dos o más empresas es muy variado, yendo

desde unas simples relaciones comerciales comprador-vendedor, hasta un conocimiento en
términos de amistad entre directivos. Este conocimiento o amistad perrnite que el proceso de

a

a

a

a
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Tabla 3.1. Métodos de búsqueda de socios

EMPRESAS CONOCIDAS BÚSOUEDA EXTENSIVA

É.
()
g,
f
o
t¡J
o
z.o
o

Clientes
Proveedores
Distribuidores
Competidores
Otros socios

Recursos visibles

Organizaciones líderes

Donde se crea el valor

Principales áreas geográficas

Medios de difusión

o
LrJ
o
z
o
a
IU
o
a
o
F
o
F

Contactos informales
Investigaciones conjuntas formales

Visitas
Expedos
Ferias y exposiciones industriales

Conferencias
Literatura y prensa especializada

Bases de datos
Empresas consultoras Y brokers

lnstituciones (lMPlVA, cámaras

de comercio, etc.)

Fuente: Lewis (1993)

negociación sea más sencillo y se desarrolle de un modo más fluido; sin embargo puede

suponer una fuente de errores en la selección del socio, ya que se puede suponer que el mismo

reúne los requisitos necesarios, lo cual no siempre es evidente. Por lo tanto, pese a un mayor o

menor conocimiento sobre el posible socio, siempre será necesario llevar a cabo un estudio

minucioso sobre la conveniencia de cooperar con é1.

Cuando no es posible la bírsqueda de socios mediante el  conocimiento directo de éstos.

hay que acudir a la búsqueda extensiva, ya que pueden existir interesantes recllrsos más allá de

las relaciones que se mantieuen de fonna habitual. El dilema principal es que buscar

i¡formación útil en cada posible rincón del mundo sería demasiado costoso. La clave está, por

lo tanto, en controlar el proceso desde el comienzo, es decir, en saber qué es lo que se quiere y

dónde es más probable encontrarlo.

Así, en primer lugar, dar con las capacidades funcionales de una empresa es casi

evidente, y es más fácil que buscar nuevos productos o tecnologías. Buscarlas implica revisar

los registros de la industria (cámaras de comercio y otras bases de datos) acerca de las empresas

que operan en un sector y lugar en particular. Tarnbién puede ser útil la ayuda de consultores o

bro ker s en cooperación.

Por otro lado, puede ser importante mantener contacto con aquellas organizaciones

líderes que destacan en áreas específicas, para enterarse de los nuevos adelantos antes de que
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estos sean ampliamente difundidos. Entre estas organizaciones se incluyen tanto empresas

privadas, como las universidades y laboratorios de propiedad pública. Interesante es también

buscar los valores donde surgen, por ejemplo aquellos productos que se hacen públicos por

primera vez a través de pruebas de marketing o se introducen en las ferias o exposiciones

industriales. En estos casos, se puede proceder a la búsqueda a través del asesoramiento de

expertos, conferencias, Iiteratura, prensa y revistas especializadas, etc.

Igualmente puede buscarse en áreas geográficas líderes. Es evidente que ciertos

productos están más desarrollados en algunos lugares debido a circunstancias físicas,

culturales, económicas o gubernamentales. En las grandes naciones, estos mismos tipos de

liderazgos geográficos se observan en determinadas regiones. Por ejemplo, California es una

de las áreas precursoras en reflejar la terrdencia y gustos de los compradores de automóviles,

siendo muchas las compañías automotrices japonesas que han sacado ventaja de esta

particularidad, al instalar allí sus oficinas de diseño y cooperar con los institutos de diseño

locales mucho antes que lo hicieran las empresas americanas. Otros lugares suficientemente

importantes como para despertar constante interés, son aquellos tecnológicamente más activos,

dándose el caso de que muchas empresas cuentan con equipos que recogen inforntación técnica

especial de esos lugares, y otras que instalan centros de investigacióu y desarrollo en ellos,

tanto para aprovechar la capacidad y experiencia locales como para seguir de cerca el

desarrol lo pertinente.

Un último recurso consiste en expresar públicamente, a través de los medios de

difusión, qué es lo que se busca. Este criterio puede ser útil cuando la información requerida

está diseminada, siempre que la divulgación de su interés en un área o tema no perjudíque la

posición competitiva de la ernpresa, o cuando es probable que los competidores estén

informados a través de otros medios.

3.4.2. SELECCION DEL SOCIO

Los criterios para seleccionar un socio pueden ir desde un enfoque oportunista que deja

la iniciativa de la cooperación al director general, en lugar de basarla en un análisis cuidadoso,

de tal rnanera que son muchos los acuerdos que se firman porque los presidentes se llevan bien

y se <venden> mutuamente la idea de ir juntos, hasta un enfoque de investigación más proactivo

y agresivo en el que se establecen estrictos criterios de selección basados en las necesidades

definidas en la planificación estratégica. En este sentido, es recomendable seguir un

procedimiento sistemático, aunque sea un proceso más largo y más caro, en el que los futuros

socios deben enjuiciarse cuidadosamente tanto en términos de su contribución al éxito de la

coalición como respecto a los riesgos de establecer vínculos con ellos. Esto hace que sea muy

difícil encontrar la combinación perfecta, y que muchas veces la selección de un partner sea

fruto de la casualidad y dependa en mayor o menor grado del azar (Kavelaars, 1990, pág.96).

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Es evidente que las condiciones de una alianza determinan criterios diferentes que

deben compatibilizarse para alcanzar su objetivo. No obstante, la literatura nos indica una serie

de criterios generales que las empresas pueden seguir para seleccionar a un socio, entre ellos

los recursos y capacidades intemos del partner, la compatibilidad organizativa (cultura

corporativa, estilos de dirección, etc.), el compromiso con la alianza, la congruencia de

objetivos, la proximidad geográfica entre rivales directos o Ia experiencia que una empresa

tiene en formar alianzas estratégicas (Brouthers, Brouthers y Wilkinson,1995; Medcof, 1997;

Holohan, 1998). Aunque todos ellos son importantes algunos, colllo los recursos y capacidades

del socio, la compatibilidad organizativa, y el compromiso con la alianza, son de absoluta

necesidad. En efecto, sin una suficiente capacidad, no se puede tener éxito en el mercado; sin

un cierto grado de compatibilidad no se puede trabajar bien con otra empresa; además toda

alianzarequiere suficiente compromiso de cada empresa, ya que sin é1, los esfuerzos necesarios

no se harán.

Los anteriores criterios pueden agruparse en varias categorías. Concretamente,

Geringer (1988a y l99l)  y Wildeman (1998) dist inguen entre dos conjuntos, s iendo uno el  que

se refiere a los recursos y capacidades que el socio puede aportar para hacer frente a la

actívidad objeto del acuerdo de cooperación, y que pueden ser materiales o humanos y de

¡aturaleza tangible o intangible (patentes y conocimientos técnicos, recursos financieros,

experiencia de los directivos aportados, acceso a canales de distribución, tamaño, posición en el

mercado, filosofía empresarial, etc.). El otro recoge los criterios relacionados con aquellas

características del socio potencial que pueden influir eri la relación de cooperación entre las

partes (naciorialidad y cultura empresarial, tamaño y estructura organizativa, compatibilidad y

grado de confianza entre ambos equipos directivos, la existencia de anteriores acuerdos de

cooperación entre ambas compañías, etc.).

Mientras que los primeros son en su mayoría de carácter cuantitativo, los Útltimos son

más bien de naturaleza cualitativa y subjetiva. Sin ánimo de dar preponderancia a unos sobre

otros, la investigación llevada a cabo por Wildeman (1998, pág. 10a) concluye que en el10oA

de los casos la finalizaciln prematura de la alianza se debe a problemas que surgen en la

relación entre los cooperantes. Para Yuan y Wang (1995) los factores que más influencia

tienen sobre el éxito tarnbién son los relacionados con la actitud de la empresa y la interacción

bilateral. La importancia de este grupo de criterios crece cuando se va a crear una alianza entre

socios de países culturalmente muy distintos, como es el caso de los acuerdos firmados entre

empresas de Europa Occidental y los antiguos países comunistas de la Europa del Este (Ariño

et a| .1997\.

La aceptación y el seguimiento de estos criterios en la mayor medida de lo posible,

ayuda a evitar el oportunismo en una alianza. Por ello creemos couveniente un mejor

conocimiento de los mismos, que a continuación pasamos a desarrollar.
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a) Recursos y capacidades internos delpartner

La elección del socio debe hacerse sobre la base de una definición precisa de las

necesidades prioritarias de la empresa para alcanzar sus objetivos y, por tanto, deben analizarse

los productos, las tecnologías, los recursos y las habilidades operativas de las otras empresas

que puedan servir para mejorar la actuación de la propia empresa a través de la alianza. En este

sentido se expresa Badaracco (1992, pág. 96) cuando afirma que <los gerentes que estén

considerando establecer una alianza deben tener una visión clara y estratégica de las

capacidades actuales de sus respectivas compañías y de aquellas otras que podrán necesitar en

el futuro>.

Es evidente que una empresa busca en sus socios aquellos recursos que no posee. Las

empresas normalmente buscan eu un posible socio uno o más de los siguientes tipos de

recursos: financieros, tecnológicos, físicos y directivos, o a un nivel de detalle mayor, <know-

how>, experiencia en ventas y servicios, bajos costes de producción, habilidades críticas de

producción, reputación y nombre comercial, acceso a mercados y recursos financieros. Por

regla general un socio se considera atractivo cuando ofrece otros recursos además de los

financieros, como son el acceso a mercados, la experiencia o la tecnología, ya que ninguna

empresa posee todos los conocimientos necesarios para prosperar en entornos altamente

cornpetitivos6 (Harrigan, 1986, pág. 166). Para seleccionar a un posible socio habría que

identificar los aspectos relativos a sus capacidades que se consideran clave para la cooperación

que se ha decidido emprender, y evaluarlos a fin de verificar hasta qué punto reúnen los

requisitos considerados como necesarios. Si bien la enumeración no es exhaustiva, estos

aspectos clave pueden ser los reflejados en la tabla 3.2.

Además de los anteriores aspectos clave, también es conveniente tener en cuenta los

siguientes aspectos referentes a las capacidades delsocio potencial (Lewis, 1993,pá9.270):

Si estaráu disponibles o no los recursos importantes.

Si posee las capacidades para una posterior expansión, así como si no tiene

obligaciones que puedan irnpedir ampliar laalianza después de su éxito inicial.

La experiencia en acuerdos de cooperación.

Las habilidades de cada empresa para el trabajo en equipo.

Los factores que la otra compañía no puede controlar.

Si se percibe que los recursos con los que pueda contribuir un posible socio no son

demasiado buenos o ajustados a lo que se busca, lo más probable es que ese socio no sea

elegido, ya que podría amenazar la relación desde el principio. En este sentido, es importante

que cada parte sea fuerte en las funciones que aporta alaalianza (Bleeke y Ernst, l993b,pá9.

l5 ) ,pud iendoser in te resantebuscarunsoc ioquesea l íderynosegu idorensusec tor .  Cone l lo

lo que se persigue es que varias empresas se combinen de forma ofensiva y creen una situación

a

a

a

a

a

" Existen excepciones, como por ejenrplo cuando se busca un socio pasivo, es decir aquel que sólo aporta capital
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Marketing:
- posición en el mercado.
- posicionamiento de la marca.
- reputación en el mercado y ante los competidores y proveedores.
- sistema de distribución.
- estructura de ta fuerza de ventas y procedimientos de venta.
- resultados alcanzadoS con los nuevos productos y/o en los nuevos mercados.

Producción:
- productividad.
- inversiones en procesos productivos.
- relaciones con proveedores.
- sistemas de control de calidad.
- introducción de ínnovaciones tecnológicas'
- resultados o evidencias de trabajos anteriores.

Finanzas:
- estructura financiera.
- coste de capital.
- rentabil idad de sus inversiones y causas de la misma.
- historial f inanciero, analizando a través de ratios sus diversas situaciones.

l+D:
- inversiones en l+D.
-  equipo de l+D.
- patentes y l icencias de productos y procesos.
- <know-how> y potencial de investigación.

Rel aci on es con i nstitu cio n es :
- contactos con organ¡zaciones y empresas.
- relaciones con instituciones públicas.
- influencia qeoqráf¡ca.

Tabla 3.2. Recursos y capacidades de los socios potenciales

Fuente: Menguzzato (1992b, Pá9. 56)

en la que todas ganen, aumerltando así las posibilidades de éxito de la alianza, tratando alavez

de evitar que la cooperación se conciba colno un medio para hacer frente a situaciones difíciles

o angustiosas en las que un <enfermo> apoya a otro <enfermo> (Lorange y Roos, 1993, pág.

30) .

Evidenternente, las alianzas entre empresas endebles son bastante inestables y de corta

duración, simplemente porque los socios aportan pocos y malos recursos a la misma (Murray y

Mal ron ,  1993,pág.109) .  ComoreconocenPor te ryFu l le r (1988,pág.  l l9 ) ,< lacombinac iónde

dos socios débiles no resulta, necesariamertte, elt una coalición fuefte, a menos que Ia

combinación posea fuentes importantes de ventajas comparativas>. Para Holohan (1998, pág.

83), las alianzas entre una compañía fuerte y otra débil tampoco suelen funcionar, algo que en

principio no guarda relación con el tamafi,o de las empresas, ya que una PYME con recursos

estratégicos puede ayudar en gran medida a una gran organización. No obstante, no deja de ser

una ironía que las empresas con escasez de recursos, que son las que más necesitan las alianzas

estratégicas para adquirir nuevos recursos y capacidades, muchas veces soll las que menos

cooperan, ya que soÍl muy poco atractivas para los socios potenciales (Eisenhardt y

Schoonhove n, 7996, pág. 1 a7) "
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Por otro lado, aunque generalmente una empresa busca en sus soclos recursos y

capacidades complementarios a los que ella tiene, no siempre ocurre así, ya que a veces puede

interesar buscar recursos similares a los que ya se posee pero no en cantidad suficiente para

realizar los proyectos deseados, es decir suplementaríos. La decisión dependerá de los

objetivos concretos que se persigan con el acuerdo de cooperación y de las estrategias que se

adopten para alcanzarlos. En este sentido Sakakibara (1997) reconoce que cuando el motivo

principal en una alianza de I+D es la reducción de costes o la consecución de economías de

escala, las empresas cooperantes suelen pertenecer al mismo sector industrial y poseer

capacidades homogéneas; ahora bien, cuando el objetivo del acuerdo es la creación de nuevo

conocimiento, lo normal es que participen empresas con capacidades heterogéneas y que

procedan de sectores distintos. En la misma línea, Mowery, Oxley y Silverman (1998) señalan

que en las alianzas para acceder a un nuevo mercado lo más habitual es que los socios aporten

capacidades heterogéneas (uno contribuye con recursos tecnológicos y productivos y el otro

cou recursos comerciales), mientras que en los acuerdos para I+D o donde los socios persiguen

aprender unos de otros, éstos deben poseer hasta un cierto nivel recursos homogéneos de fonna

que se facilite el intercambio de infonnación y la absorción de conocimientos. En general,

podemos afirmar que en las alianzas de suministro y de intercambio las empresas contribuyen

con recursos complementarios y que en las alianzas de adición los recursos deben tener

características similares. Así, por ejernplo, un caso bastante común es el de las pequeñas

empresas innovadoras con fuertes capacidades tecnológicas en el sector de la biotecnología,

que suelen asociarse con grandes firmas farmacéuticas en busca de las capacidades comerciales

y recursos financieros de los que carecen. Las empresas farmacéuticas, por su parte, buscan en

las PYMES su experiencia en biotecnología.

Otra cosa distinta es cómo el grado de hornogeneidad de los recursos que poseen los

socios puede influir en la estabilidad y rendimiento de la alianza. En ténninos generales se

suele aceptar que la confluencia de recursos y habilidades complementarios facilita

enormemente la evolución y estabilidad de la alianza (Tomlinson, 19701, Awadzi, Kedia y

Chinta, 1988; Teichert, 1993 y 1997;' Chaudhuri, 1995; Yang, Taylor y Stoltenberg, 1999;

Sivadas y Dwyer, 2000), aunque no siempre se piense lo mismo (Das y Teng, 2000b) ni se

corrobore empíricarnente (Hill y Hellriegel,1994). Para Bleeke y Ernst (1993b, pá9. 14) en la

cooperación el socio debe ser complementario en productos, mercados geográficos o

habilídades funcionales, siendo además este un aspecto en el que suele diferenciarse la

cooperación de la fusión o adquisición de empresas. Como opina Lei (1993, pág. 37), Ias

empresas con recursos y habilidades complementarios pueden ser mejores socios debido

fundamentalmente a dos razones:

o No suponen una amenaza, ya que normalmente no son competidores

productos y/o mercados.

o Ofrecen la oportunidad de mezclar tecnologías y habilidades de diferentes sectores.

Desde otra perspectiva, Geringer (1991) estudia los criterios relacionados con los

recursos dentro de un enfoque contingente. En este sentido, auuque las aportaciones del socio
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potencial pueden venir de cualquiera de las fases de la cadena de valor, es conveniente centrar

la atención en aquellas actividades que pueden desarrollar una ventaja competitiva sostenible y

mejorar la posición de la empresa. Para ello habrá que identificar cuáles son los factores clave

de éxito, que vendrán definidos por la situación del entorno competitivo y la posición relativa

de la empresa respecto al mismo. En su estudio Geringer propuso tres hipótesis:

Cuánto más importante sea un factor de éxito para los resultados de la alianza

estratégica, mayor peso debe tener este criterio en la selección del socio.

Conforme aumenta la posición competitiva de la empresa respecto a ese factor,

disminuye el peso de este criterio.

o Cuánto más difícil sea para la empresa alcanzar una adecuada posición conipetitiva en

relación a tal factor, mayor será el peso relativo del mismo en la selección del socio'

Finalmente, sería conveniente el establecimiento de un equipo de expertos para

determinar la factibilidad de cada candidato y evitar que no tengan las capacidades y recursos

necesarios para hacer frente a las condiciones adversas del mercado, dada la tendencia de

muchas empresas a presentarse a sí mismas de la mejor forma posible' Además, como plantea

Kanter (1gg4, pág.99), muchas veces se da el caso de que <los directivos, aprisionados por sus

sueños, se ciegan y solamente ven en el socio lo que quieren ver, no percatándose de las

posibles diferencias y los peligros de colaborar con ellos>. Un problema similar surge cuando

uno de los socios aporta capacidades tecnológicas de naturaleza intangible y por tanto difíciles

de evaluar, ya que es evidente que el socio con el que hemos contactado no puede demostrar

sus capacidades y conocimientos tecnológicos antes de firmar el acuerdo, porque en caso de

hacerlo larazón de ser para su creación desaparecería inmediatamente (Hakanson, 1993' pá9.

282). En una situación como ésta, la empresa debe confiar erl indicadores indirectos, como la

reputación del socio potencial, la calidad de sus productos actuales, etc' (Dollinger, Golden y

Saxton, 1997).

b) Compatibilidad organizativa de los socios

No es suficiente para el éxito de la cooperación que el socio elegido tenga las

capacidades internas necesarias para la realización de la actividad objeto del acuerdo, y que

además puedan generar sinergias al unirse con las de nuestra empresa. El análisis del perfil

estratégico del socio debe acornpañarse de un estudio de compatibilidad, tanto desde el punto

de vista de la congruencia de sus objetivos y motivaciones coll los nuestros, colrlo desde la

perspectiva de la compatibilidad organizativa'

Efectivamente, pequeñas diferencias en el estilo de dirección y en la cultura entre las

empresas cooperantes pueden llegar a convertirse en grandes problemas que dificulten la

creación de si¡ergias, desembocando en última instancia en una pobre actuación financiera'

con ello no queremos decir que las empresas han de ser idénticas' ya que es lógica la existencia

de diferencias entre ambas, tanto en el estilo de dirección como en Ia cultura corporativa, e
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incluso puede ser deseable y positiva la diversidad. Lo único que se pretende es que no haya

antagonismos o contradicciones que sólo ocasionarían conflictos y bloqueos perjudiciales para

el funcionamiento de la cooperación. En este sent ido, como señala Parkhe (1991),  las

divergencias entre los socios de una alianza pueden ser de dos tipos, las de tipo I, que se

refieren a la interdependencia que existe entre las empresas y que constituye el principal motivo

por el que se forman los acuerdos (es decir, los recursos y capacidades complementarios) y las

de tipo II, que son las diferencias en las características organizativas de los socios, las cuales

influyen negativamente en la estabilidad de la alianza y pueden superarse con continuos
programas de aprendizaje. En la medida en que las primeras sean superiores a las segundas, la

Iongevidad de Ia alianza será mayor, intentándose mitigar los problemas de tipo II mediante

programas de formación. Sin embargo, no ocurre lo mismo cuando éstas últimas son superiores

a las de tipo I, ya sea porque no tiene sentido seguir con la alianza cuando una empresa ha
adquirido las habilidades de su socio, o bien porque las diferencias de tipo II, al ser tan grandes,

no pueden superarse.

La incompatibilidad organizativa es mucho más conflictiva confonne va creciendo el
nivel de contacto entre los socios en la alianza, mientras que será de menor importancia y dará
lugar a problemas más fáciles de solventar cuando la necesidad de trabajar estrechamente entre
los socios es pequeña. De esta forma se establece una cierta relación entre las diferencias
organizafivas de los socios y la forma o estructura que toma el acuerdo.

Entre las características organizativas que definen a una empresa encontramos su
sistema directivo y la cultura corporativa. Respecto a Ia primera de ellas, las empresas que
par-ticipan en un acuerdo de cooperación mantienen su autonol"nía y pueden soportar diferencias
entre sus sistemas y procesos de gestión; sin embargo, será necesario un mínimo de
unifonnidad de sistemas por razones de coordinación y control. Estas diferencias que conviene
reducir, se refieren fundamentalmente a las que puedan existir en los procesos operativos y en
el estilo de dirección. Este últirno tiene que ver con la toma de decisiones (actitud ante el
riesgo, el grado de descentralización y coordinación, estilo rnás intuitivo o más formalizado y
analítico, rapidez en Ia toma de decisiones, el sistema de información para Ia decisión, etc.) y
con la dirección, liderazgo y motivación de los empleados. Cada equipo directivo tendrá su
propio estilo de dirección y liderazgo, que si bien es difícil que haya coincidencia total, sí
puede haber ciefta homogeneidad que permita el desarrollo normal de la actividad objeto de la
cooperaciólt. Por otro lado, también puede haber diferencias en los programas de desarrollo de
los distintos productos, en las técnicas de producción, en los procesos de ventas, en la ll jación
de precios de transferencia, en la determinación de los salarios de los empleados destinados al
acuerdo, etc.

Más problemática puede ser la incompatibilidad cultural. La diversidad de culturas
entre las empresas es lógica, sobre todo si éstas presentan diferencias de nacionalidad y de
tamaño, e incluso de rama o sector de actividad económica en la que actúan. Por consiguiente,
los estrategas deben evaluar cuidadosamente Ia compatibilidad de los posibles socios, ya que
cuando las culturas son incompatibles es prácticamente un mito que la alianza cree Ia suya
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propia (híbrida), con lo cual no se rnaterializarála confianza entre los socios, y se producirán

conflictos (Stafford, 1994, pág. 70). Pero no sólo el futuro socio debe poseer una cultura

congruente con la nuestra, sino que además la suya ha de ser cooperativa (Brouthers, Brouthers

y Wilkinson, 1995), en el sentido de que sus empleados den una elevada importancia a la

cooperación7. por eso Holotran (1998, pág.8a) aconseja evitar aquellos socios que buscan a

toda costa el control de las operaciones y con un elevado sentido egocentrista' La

compatibilidad cultural es particularmente importante en los acuerdos que comprometen a gran

cantidad de personal por ambas partes, y que además son a largo plazo8.

Sin embargo, la búsqueda de similitud, o por lo menos de compatibilidad y no

co¡tradicción de la cultura organizativa de un socio potencial, es una cuestión particulannente

delicada en cuanto ésta es algo implícito, invisible e informal, aunque existen métodose de

auditoría que pueden ayudar. Según sugieren Kale y Barnes (1992), cinco son las dimensiotres

clave referente a la cultura empresarial en las relaciones entre elnpresas, cuyo estudio sirve para

evaluar Ia compatibilidad (tabla 3.3). El que las empresas difieran significativamente en una de

estas dimensiones, puede crear graves problernas ala alianza-

Tablu 3.3. Dinrcnsiones clave de Ia cultura corporativa

Enfas¡s en los aspectos externos vs. los internos a la oroanización

Énfasis en los aspectos externos; or¡entación a lá satisfacción del cliente; el mercado como guia.

Énfasis en los aspectos ¡nternos: or¡entación a las activ¡dades organizativas internas: el producto como guía

Orienlac¡ón a la tarea vs. or¡entac¡ón soc¡al

orientación a la laea: búsqueda de efic¡encia pafa lograr objetivos financieros y de crecimiento.

Orienlación social: satisfa*ión dé las necésidades sociales de los mieñbros en términos de estatus, estima y senlido de pertenencla.

Confo midad vs. I n d¡v ¡d u al ¡d ad

Conformidad; homogeneidad en háb¡tos de trabajo, vestido y/o vida personal: perpetuación del estereotipo de la imagen organizatrva.

lndividualidad: tolerancia a la variedad dentro del grupo, distintividad individual e idiosincrasia.

Or¡entación al riesoo vs- a Ia sequr¡dad

Or¡entación a lo seguro: tendenc¡a a ser cauto y conseruador al adoptar nuevos métodos y prácticas; lentitud en la toma de dec¡sjones.

especialmente en aquellas referentes al mercado global

Oiientación al riesgo: deseo de ser pionero, particularmente en el desarrollo de Productos y en la entrada a nuevos mercados; d¡rectivos

autónomos que aprenden a través de la experimentaciÓn

Decisiones ad hoq respuestas improvisadas a los camb¡os del entorno; baja confianza en Ias prev¡siones y alta en la intuición.
planificación: elaboración de planes para antic¡parse a los escenarios futurosl uti l ización de previsiones, modelos matemáticos y anál¡sis

económicos.

Fuente: Kale y Barnes (1992)

7 En este sentido diversos estudios muestran que los norteamericanos tienden a ser individualistas, en claro contraste con los

japoneses que prefieren trabajar en grupo. Los europeos se suelen encontrar en una posición intermedia.

s por cultura empresarial entendemos (el conjunto de nornras, de valores y fonrras de pensar que caracterizan el co¡nportanlíento

del personal en todos los niveles de la empresa así como en la propia presentación de la irnagen de la empresa> (Punlpin y Carcía

Echevarría. lgBg, pág. 20), o <el coniunto de valores. sínlbolos. y rituales contpartidos por los miembros de una empresa' que

describen la fbrma en que se ¡racen las cosas en una organización para la solución de los problemas gerenciales internos ¡' de los

relacionados con clientes, proveedores y entomo) (Llopis, 1992, pág.22). La cultura son normas implícitas que influyen sobre el

comportamiento tanto de lá alta dirección, como de los ejecutivos medios y de la base operativa.

e Los métodos más usuales son la visita fisica a la empresa, el análisis de documentos, y las entrevistas y encuestas.

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Un últirno aspecto relacionado con la compatibilidad organizativa es cómo identificarla

si las empresas nunca lian trabajado juntas ni mantenido previamente ningún tipo de contacto.

En este sentido, ciertos aspectos pueden ser indicativos de las diferencias entre las

organizaciones, como las diferencias en el tamañolo y en el diseño estructural de las empresas

cooperantes, o la pertenencia de las mismas a sectores distintos. En efecto, la similitud en las

organizaciones tiende a ser mayor cuando los socios tienen un tamaño y unas perspectivas de

crecimiento simi lares. Como reconoce Schaan (1988a, pág.37),  <la posibi l idad de que los

socios sean compatibles y exista similaridad en la disponibilidad de recursos finarrcieros para

asignar a Ia alianza aumenta cuando las empresas asociadas son de dimensión cornparable>. En

otras palabras, una alianza formada por socios de tamaños muy dispares necesitaría de la

creación de un ambiente especial con el fin de fomentar con éxito el desarrollo de la

cooperación (Geringer, 1988b, pág.58). No obstante, existen muchas características
(honestidad, disposición positiva, eficacia, etc.) que en principio se consideran básicas, y que

sólo pasados varios años de relación se pueden apreciar. Dada la dificultad para identificar a

priori la compatibilidad organizativa entre dos empresas, puede ser útil util izar algunos

procedimientos específicos. Así, puede verse si el personal se siente cómodo discutiendo entre

sí durante la fase de negociación. La confonnidad mutua o los desacuerdos son un buen indicio

de las futuras relaciones; cualquier cosa que cause un serio descontento indica que una alianza

no puede prosperar. Por otro lado, trabajar informalmeute con otra compañía antes de formar

una alianza estratégica, también puede ser una buena vía para evaluar la compatibilidad y el
posible comportamiento de la misma, ya que es con el contacto diario con el que se descubren
los hábitos y tendencias del socio. Lo que se suele hacer, por ejemplo, es combinar las fuerzas

de ventas o coproducir a pequeña escala en un área específica, normalmente para productos no
relacionados o mercados en los que lro se compite directamente (Lei, 1993, pág. 40),

expandiéndose posterionnente Ia cooperación a otras áreas si se observa que las divergencias
entre las partes no son muy grandes o van desapareciendo (Parkhe,7991, pág. 589). En este
sentido, como apunta Raphael (1993, pág. 14), las alianzas que ernpiezan con un reducido
alcance (productos, mercados, clientes, tecnología, funciones, etc.) son más estables y fáciles
de dirigir, mientras que aquellas con un alcance más amplio son más difíciles de implementar.

Aunque Ia presencia de asimetrías erltre los socios ha sido catalogada por Ia literatura
como un elemento que dificulta la estabilidad de una relación cooperativa, la evidencia
ernpírica muestra resultados contradictorios. Así, Saxton (1997) encuentra evidencia negativa
entre la similitud organizativa y los resultados. Harrigan (1988b), por su parte, encuentra que
las asimetrías con relación al tamaño y el grado de experiencia adquirido de cooperaciones
anteriores tienen poca capacidad explicativa en relación con el éxito de la alianza. En esta
última línea también se encuentran el trabajo de Park y Ungson (1997), cuyos resultados
reflejan que las medidas de compatibilidad no parecen tener efectos relevantes sobre las tasas
de disolución de las empresas conjuntas y el de Schultz (1998), para el cual las diferencias
culturales no inciden en el éxito de los acuerdos de cooperación europeos en materia de I*D,
aunque el autor sugiere que la incidencia sería rnayor cuando la cooperación se extiende a Ia

r0 El tamaño ínfluye en conceptos como fa capacidad de riesgo, la financiación, la velocidad de crecimiento, las expectativas de
beneficios a corto y a largo plazo, etc.
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comercialización y distribución. Por el contrario, Bucklin y Sengupta (1993), Shamdasani y

Shetc (1995) y Barkerna et al. (1997) encuentran una relación positiva entre compatibilidad y

grado de satisfacción de los socios. Por último, Geringer y Woodcock (1995) obtienen

evidencia positiva entre la divergencia cultural (medida por la nacionalidad de origen) y un

pobre rendimiento, pero no ocurre lo mismo cuando realizan el análisis para determinados

valores culturales, como la actitud hacia el individualismo/colectivismo, la incertidumbre o la

distribución de poder en la organización. En la misma línea, Barkema y Vermeulen (1997)

concluyen que las diferencias culturales respecto a la actitud ante la incertidumbre y la

orientación a largo plazo son más perjudiciales para la estabilidad y el desernpeño de la alianza

que las diferencias en los valores referentes al individualismo/colectivismo,

masculinidad/feminidad y distribución de poder.

c) Compromiso con la alianza

El compromiso de las partes es el tercer factor clave para que la alianza sea exitosa.

Incluso aunque los candidatos sean compatibles y tengan capacidades complemelttarias, a

menos que quieran invertir tiempo, energía y recursos para que el acuerdo alcance el éxito, las

posibilidades de superar las condiciones del mercado son escasas. A pesar de ello, es

irnportante tener en cuenta, como sugiere Ohmae (1989, pág.97), que no hay que esperar de los

socios más de lo que es razonable.

podemos considerar dos tipos de compromiso, pragmático y psicológico (MedcoC

1997,pág.724). El pragrnático responde a la necesidad o dependencia que dela alianza pueda

tener el posible socio, mientras que el psicológico es de naturaleza intangible y hace referencia

a que el socio potencial <<crea en la alianzo. Evidentemente el compromiso pragmático es

muclro más fácil de evaluar; por ejemplo, para Cauley (1995, pág.22), existe un doble criterio

para identificarlo:

. Estimar si la alianza tiene que ver coÍl su negocio principal o no. Nonnalmente hay

algunos peligros si la actividad de la alianza estratégica está en la periferia de sus

actividades principales. Por un lado, la empresa probablemente no dedicará el tiempo

y los recursos necesarios para el funcionamiento de la alianza. Por otro, es rnás fácil

parala ¡nisma salirse del acuerdo, En este sentido, una alianza que es de especial

impoftancia para los negocios de una empresa o para sus estrategias de crecimiento,

reduce ambos tipos de peligros. De hecho, según la evidencia empírica, las alianzas

estratégicas son más duraderas cuando sus actividades están bastante relacionadas (en

productos, mercados y/o tecnologías) con las actividades de ambos socios (Harrigan,

1988b, Pág.225).

o Determinar la dificultad del socio en cuestión para salirse de la alianza. En este

sentido, los acuerdos en los que no hay participación de capital son mucho más fáciles

de tenninar (Harrigan, 1988a, pág. 142), rnientras qLre una pequeña participación en la
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propiedad y control de la alianza refleja una intención de mantener una relación a

largo plazo (Crouse, 1991, pág. 8; Raphael, 1993,pá9.12).

Para Cullen, Johnson y Sakano (1995) el compromiso de un socio con la alianza

aumenta conforme éste participa en mayor medida en el capital de la empresa conjunta, designa

a la misma más directivos y participa activamente en su dirección. Este mayor compromiso va

a depender, entre otros factores, de la importancia estratégica que tenga la alianza para la

empresa, del rendimiento de la cooperación, de la satisfacción de la compañía respecto a Ia

relación con el socio y de la existencia de conflictos en el acuerdo. Desde esta perspectiva el

compromiso va evolucionando con la relación, conclusión a la que también llegan con su

trabajo Hyder y Ghauri (2000).

La seriedad con que el socio potencial mira la alianza también puede depender de las

condiciones de mercado con las que éste se enfrente. Cuando una compañía disfruta de una

fuerte demanda de sus productos no le da a sus alianzas una alta prioridad, puesto que no

parece que tengan que llenar una necesidad urgente. Cuando la demanda es débil, el personal y

la dirección tienden a dedicarse casi exclusivamente a la solución de los problemas internos y

prestan rnenos atención a una posible y distante asociación. Solamente cuando la demanda se

posiciona el'l una zona intermedia, es cuando estas relaciones se fonnan completamente en serio

(Badaracco, 1992, pág. 107).

Finalmente, el compromiso está directamenfe relacionado cou la deperidencia. Para

Ganesan (1994) y Andaleeb (1996) la dependencia de una enlpresa sobre otra se refiere a Ia

necesidad de mantener la relación a largo plazo para lograr los objetivos deseados. El grado de

dependencia está en función de la magnitud de los activos específicos que cada socio aporta.

Conro razonan Perlmutter y Heenan (1987, pá9. 54), el compromiso es mayor cuando cada

asociado cree que el otro tiene algo que él necesita, y existe un convencimiento de que las

partes van a salir fortalecidas mediante la alianza. En este sentido, si el tamaño y el potencial

comercial de ambos socios son modestos en comparación con las principales empresas de su

sector, se fuerza a cada una de las partes a aceptar que la rnutua dependencia tiene que

continuar durante muchos años, llegando a ser la colaboración a largo plazo tan decisiva que

ninguno de los dos se arriesgue a enemistarse con el otro (Hamel, Doz y Prahalad, 1989, pág.

23). Evidentemente, el éxito de la alianza no sólo depende del compromiso del socio que

elijamos, sino también del nuestro propio, por lo que el compromiso ha de ser mutuo.

La mayoría de los trabajos han investigado, sin embargo, la relación entre dependencia

y éxito de la cooperación, muchos de ellos en el contexto de las relaciones verticales (Anderson

y Narus, 1990; Provan, 1993; Yuan y Wang, 1995; Andaleeb, 1996; Smith, 1997). Junto a

varios de estudios anteriores, Sivadas y Dwyer (2000) obtienen soporte empírico para la

hipótesis de que la dependencia mutua entre las parles incide en el éxito de la relación.
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d) Congruencia de los objetivos y motivaciones entre las empresas cooperantes

El éxito de una alianza depende en gran medida de su razón de ser, la cual se ha

determinado a partir de un profundo análisis estratégico. Esto es especialmente así cuando Ia

cooperación se ve rodeada por grandes dosis de incertidumbre, que obliga a tener siempre

presentes los objetivos de su creación. Consecuentemente, es requisito indispensable que las

estrategias y objetivos del socio que se está buscando sean compatibles con los de la empresa

que inicia el proceso. En este sentido, un estudio realizado por Farr y Fischer (1992) encontró

que la identificación y la congruencia de los objetivos estratégicos del soeio es un factor clave

de éxito.

Aunque los objetivos de ambas empresas no tienen por qué ser iguales, e incluso es lo

normal en los acuerdos de complernentariedad, no pueden ser divergentes, sino que al Inenos

tendrán que ser compatibles o convergentes, de tal fonna que cada uno de los socios gane con

la cooperación, al crearse sinergias. En efecto, si los objetivos son conflictivos o

estratégicamente contradictorios uo se creará el espíritu cooperativo y la confianza entre los

socios necesarios para la buena marcha de la alianza (Stafford, 1994, pág. 69). El problema

puede acrecentarse en aquellas alianzas que envuelven nulnerosos departamentos o áreas

funcionales de cada socio, con subobjetivos propios que tarnbién pueden ser contradictorios.

Las divergencias en los objetivos se encuentran entre las primeras causas de fracaso de

las alianzas (Lyles, 1987; Dynsza, 1988; Lynch, 1995; Forresf, 1992; Lorange y Roos, 1993,

Bruner y Spekrnarr, 1998, Koza y Levin, 2000, etc.). Sin embargo, la identificación y la

comprensíón de las motivaciones del socio es uua tarea difícil, ya que no todas las motivaciones

que empujan a una empresa a cooperar se plasman en objetivos concretos y explícitos, sino que

se pueden perseguir objetivos ocultos (lo que también se conoce como (agendas ocultas>>) que

corresponden a un cornportarniento oportunista. Es conveniente por tanto investigar en el

pasado de las empresas para identificar sus objetivos reales; por ejemplo, mediante las

opiniones de sus clientes o de antiguos empleados (Brouthers, Brouthers y Wilkinson,1995,

pág.23). En la misrna línea, Devlin y Bleackley (1988, pág.21) proponen que a la hora de

seleccionar a un posible socio también puede ser interesante ver la alianza desde su propia

perspectiva o punto de vista. En este sentido, laalta dirección de la empresa debería hacerse

algunas de las preguntas siguientes que hacen referencia a la irnportancia de la alianza para los

socios potenciales y a los beneficios que pueden obtener de ella: ¿Por qué quiere entrar el socio

en la alianza? ¿Cómo mejorará su posición estratégica, con su participación en la cooperación,

en los próximos años? ¿Cuáles de sus debilidades pueden eliminarse con la alianza?, etc.

Las mismas preguntas debería hacerse también la propia empresa para descubrir si sus

objetivos son congruentes con los de los posibles socios. Ante todo, lo que interesa es que los

socios busquen mejorar sus respectivas posiciones corlrpetitivas y no se celttren en la obtención

de resultados financieros a corto plazo, y que sean fuertes y no busquen en la cooperaciÓn su

salvación. Por su parte, para Lado y Kedia (1992, pág.51) el grado de congruencia en los

objetivos puede calcularse en base a tres factores: la percepción, por parte de los asociados, de
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juegos de suma positiva por medio de la alianza; el ámbito de Ias actividades y la orientación

estratégica de las compañías; y el deseo de control de las actividades por parte de las mismas.

Por último, al igual que ocurre con la compatibilidad organizativa, la compatibilidad de

objetivos puede analizarse durante la fase de negociación, en la que las partes deben sincerarse

respecto a los objetivos que persiguen con la alianza. Si éstos son incompatibles, el proceso

vuelve a repetirse con otra nueva empresa.

e) Experiencia en gestión de alianzas

Un aspecto más a considerar es si los socios potenciales han tenido éxito en el rnismo

tipo de alianza que ahora se plantea, Io cual es un índice del grado de experiencia que Ia

empresa tiene en formar alianzas estratégicas con otras organizaciones. Este factor es

especialnrente importante por dos razones. Por un lado nos da una idea de cómo se comporta

dicha empresa eu un acuerdo de cooperación (de manera oportunista o no), si es eficaz

trabajando con otras culturas, si se adapta con facilidad a las características de su socio, etc.;

por otra parte, se suele admitir que los conocimientos y habilidades necesarios para implantar y

dirigir una alianza. los cuales tendrían que utilizarse en el momento adecuado conforme Ia

relación vaya evolucionando y cambiando en el tiempo, proceden fundamentalmente de la

experiencia, por lo que los mejores cooperadores sol'l aquellos que ya han intervenido

anteriormente en proyectos de esta índole. En este sentido se produce un efecto experiencia en

la gestión de alianzas (Harrigan, 1986, pág. 165; Westney, 1988).

Por consiguiente, la experiencia juega un gran papel en el proceso de la cooperación,

constituyendo un factor clave para su éxito. Efectivamente, como indican Pfeffer y Nowak

(1976a, pág. 416), a los directivos de una empresa que ha llevado a cabo acuerdos de

cooperación en el  pasado, les es más fanl i l iar el  proceso a seguir ,  disminuyendo los r iesgos del

mismo. Entre los trabajos que corroboran empíricamente esta hipótesis encontrarnos el de Farr
y Fisclrer (1992), o el de Barkema et al. (1997). Anand y Khanna (2000), por su pafte, tarnbién

eltcuentl'an evidencia empírica en este sentido, obteniendo además que la incidencia de la

experiencia en el éxito de la cooperación es mucho mayor en las joint-ventureJ que en los

acuerdos contractuales (licencias), y a su vez dentro de las empresas conjuntas el efecto es más

grande cuando éstas son creadas para desarrollar actividades de I+D que cuando solamente son

para la comercial ización. En relación a este tema, Pekary Al l io (1994,pág.62) determinaron

en un estudio algunas delasrazones por las que las empresas menos expertas suelen fracasar en

la cooperación:

Las empresas inexpertas no suelen identificar muchos de los riesgos asociados a una

alianza, como por ejemplo la resistencia organizativa al cambio, la ruptura de la

comunicacióu entre los socios, la fuga de infonnación, e incluso la pérdida de

competitividad a largo plazo.

Suelen prestar más atención al objetivo financiero.
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Tampoco suelen hacer un estudio de la viabilidad del proyecto donde se consideren

factores como las debilidades y fortalezas de los socios, experiencia en la

cooperación, cultura corporativa, recursos disponibles, voluntad o compromiso con la

alianza, etc.

No ajustan o adaptan los presupuestos a las estrategias prioritarias. En n'luchos casos

da la sensación de que quieren construir una alianza <<barata>, sin invertir los recursos

fi nancieros suficientes.

Los planes de compensación a los directivos y empleados no se ajustan al riesgo que

para la carrera de estos puede suponer la alianza. Es decir, se suele pagar a estas

personas según los resultados que se obtienen, pero no se tiene en cuenta que muchas

veces se permanece en la alianza por deseo de los accionistas incluso cuando esta no

es rentable.

En esta línea, muchas empresas (principalmente las occidentales), obstinadas en la

rentabilidad financiera a corto plazo, suelen reemplazar a los empleados destinados a la

cooperación cada dos o tres años. Esta práctica, que a simple vista parece que puede reducir las

fricciones entre los socios, puede producir, sin ernbargo, varios problernas. Uno de los más

importantes, es que lo que habían aprendido sobre cómo competir en los nuevos mercados, la

habilidad para dirigir unaalianza,la historia de la misma, etc., se pierde con la sustitución de

unos directivos por otros nuevos, además de que estos últimos pueden perseguir otros objetivos

d is t in tosa losor ig inar iosr r .  Ensuma,seproduce loqueJonesySh i l l  (1993,  pá9.  132)  l laman

<amnesia corporativa> o <pérdida de memoriu, siendo ésta una de las causas de fracaso de las

alianzas.

Por su parte, Lyles et al. (1996), estudian cómo el aprendizaje individual y de la

organización sobre el proceso de cooperación, influyen de forma significativa en la fonnación y

el nrunagentent de los acuerdos de colaboración. En este sentido, las organizaciones pueden

aprender de su propia experiencia en anteriores alianzas (Lyles, 1987), o aprender mediante la

irnitación de lo que otras empresas hicieron en semejantes alianzas.

Por todo ello, muchas compañías no quieren cooperar con aquellas que se inician por

primera vezen el proceso, porque no están familiarizadas con é1, sino que prefieren trabajar con

otras tan expeÍas como ellas mismas en las alianzas estratégicas (Harriganr2, 1986, pág. 166)'

Sin embargo, es conveniente tener en cuenta que cada acuerdo de cooperación es distinto y se

da ante unas circunstancias diferentes, por lo que no siempre se puede genetalizar lo aprendido

sobre anteriores alianzas. Por ejemplo, cabría preguntarse si la experiencia adquirida en la

constitució¡ de alianzas nacionales es extrapolable a las alianzas internacionales, cuyo uso es

cadavezlnayor, y dónde los factores que ejercen influencia son de la más diversa índole. Ante

rf La movilidad de los directivos los irrcentiva fuertemente a buscar buenos resultados a corto plazo, y a no tener en cuenta las

consecuencias que ello pueda reportarle a la organización a largo plazo. Saben que pronto se encontrarán elr otro puesto' y que no

es probable que se les exijan reiponsabilidades por las consecuencias de sus decisiones en los puestos anteriores. Se deduce' por

tunio, qu. estos directivos tienen fuertes incentivos para no cooperar (,A,xelrod, I 996, pág. I 73).

l2 De hecho. ntuclras alianzas se forman entre socios con diferentes niveles de experiencia en acuerdos de cooperación anteriores-

siendo el impacto de esta asinretría en el éxito de la alianza negativo (Harrigan, 1988b. pág 223).
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una situación de este tipo sería necesario por un lado, aprender a cooperar mediante la

improvisación, la innovación y la experimentación, y por otra parte el <desaprendizaje> de los

conocimientos adquiridos sobre gestión de alianzas, aunque para muchas empresas es muy

difícil, si no irnposible, ignorar los programas'' que se aplicaron con éxito en el pasado,

confiando en ellos para nuevas situaciones muy distintas a las anteriores.

Además, el que una empresa no haya formado parte de otras alianzas anteriormente no

significa que el acuerdo del que entre a formar parte no vaya a tener éxito, ocurriendo incluso a

veces todo lo contrario; es decir, que la cooperación no tiene buen fin cuando los socios

fonnaron parte de otras alianzas que fracasaron.

f) Competencia entre los socios

Desde el punto de vista de la estrategia cornpetitiva, dos de los criterios de selección de

u¡r socio para una coalición son, la posesión de una fuente deseada de ventaja comparativa y el

bajo riesgo de convertirse en competidorra (Porter y Fuller, i988, pág. 119). Efectivamente,

está bastante aceptada la hipótesis de que la inestabilidad de laalianza aumenta paralelamente

con el grado de rivalidad existente entre los socios en el mercado (Kogut, 1989). En este
sentido Park y Russo (1996) encontraron que la presencia de competencia entre los socios de
una ioint-venture fuera del acuerdo deteriora significativamente sus posibilidades de éxito, y

García Canal, Valdés y Ariño (1999) que la probabilidad de que los socios consigan sus
objetivos aumenta cuando los socios no sol'l competidores directos. Aunque Park y Ungson
(1997) también obtienen resultados confir¡natorios en la línea expuesta, Teichert (1993 y 1997)
los obtiene pero sólo para las alianzas que se crean para desarrollar productos finales y no para
las alianzas de I+D precornpetitivas. Sivadas y Dwyer (2000), por su pafte, no logran confirmar
la hipótesis.

Desde esta perspectiva, dos factores adicionales a tener eu cuenta a la hora de decidir
con quién fonnar una alianza son el tipo de actividad y la situación geográfica (Ohrnae, 1991,
pág. 157), teniendo en cuellta no solarnente las actuales combinaciones productos-mercados,

sino también aquellas que los socios puedan tener en el futuro, de acuerdo con los objetivos que
tienen planteados,

En base a estas dos variables, y como se observa en la figura 3.6,\a cooperación es más
probable que se produzca entre empresas de actividad similar situadas a gran distancia, o entre
empresas de actividad diferente (normalmente complementaria) próximas entre sí (Hermosilla y

ri Cuando hablamos de programas nos estamos refiriendo, por ejemplo, a los procesos de selección de un soció, de negociación, de
,nanage,tlent y de finalización de la cooperación.

r{ En este sentido, un socio no seguirá un comportamiento oportunista cuando los costes o sanciones exceden los beneficios que
consigue con dicho comportamiento. Las sanciones impuestas, pueden ir desde la no posibilidad de extender el acuerdo actual a
otras actividades, o no volver a cooperar corr el mismo socio, hasta la pérdida de reputación (Gulati, 1995a, pág. 93).
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Figura 3.6. Inflaencía del tipo de actividad y cle Ia situacíón
geográfica en Ia cooPeración
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Solá, 1989, pág.21;Pérezy Val ls,  1987, pág.20).  O como proponen Duysters y Hagedoorn

( 1995), es de esperar que una empresa compita en mayor medida con otras firmas rivales situa-

das en su mismo grupo estratégico y por el contrario se alíe con compañías de otros grupos

estratégicos. En esta línea, un análisis de Bleeke y Ernst (1993c, pág. 19) determina que

cuando la actividad es la misma y hay solapamiento de mercados, las alianzas suelen fracasar y,

sin embargo, las fusiones o adquisiciones suelen tener más éxito. Esta situación es típica de los

acuerdos de producción, marketing o I+D conjuntos. Por ejernplo, ett el caso de la cooperación

tec¡ológica, existe el temor a que uno de los socios salga fortalecido, especialmente en los

acuerdos |iorizontales, ya que en los verlicales los beneficios se distribuyen entre actividades y

productos complementarios. Por su pafte, Kaufmann (1995, pág. 30) detecta en un estudio

sobre cooperación entre PYMES, que la gran mayoría de los acuerdos de distribución y/o

marketi¡g normalmente no suelen llevarse a cabo por colnpetidores directos en el mercado, sino

por empresas que ofrecen productos complementarios y además en nuevos mercados. La

l'nanera más obvia de resolver el problerna es, por tanto, la partición geográfica (Jacquernin,

1990, pá9. 146).

Estos aspectos se pueden observar en los distritos industriales, caracterizados por una

fuerte competencia entre empresas iguales, es decir, aquellas que elaboran el mismo producto o

realizan la misma activídad, y a la inversa, existe una considerable cooperación vertical entre

empresas que realizan etapas distintas del proceso de producción, siendo la principal fonna de

cooperación la subcontratación, aunque muchas veces ésta se extiende a la innovación técnica y

diseño.
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g) Otros criterios

Además de los seis factores que venimos analizando, hay otros dos aspectos que no

conviene olvidar: las alianzas en las que el posible socio está comprometido actualmente y la

imagen propia. En este sentido resulta imprescindible hacerse las siguientes preguntas (Cauley,

1995, pág. 16): ¿Está cooperando con alguno de tus más fuertes competidores? ¿Cooperan en

un área en la que tú eres vulnerable?, ¿Podrían impedir que vuestro acuerdo se extendiera a

otras áreas deseables? ¿Puede convertirse tu socio en una membrana perrneable a través de la

cual fluyan tus secretos hacia los competidores? etc.

Por otro lado, en ningún caso una empresa desea que su reputación de cara a los

clientes o su imagen pública se vea dañada por las acciones de un socio. Por su parte, Holohan

(1998, pág. 86) no aconseja cooperar con alguien en el que no se tenga confranza, aunque en

este sentido lo que ocurre muchas veces es que el socio que cumple todos los criterios no es una

empresa conocida por Ia compañía, haciéndose la confianza con el tiempo.

Como estamos viendo, la selección de socios es una tarea con un elevado grado de

complicación, donde intervienen muchas variables. Entre los criterios más importantes que

pueden emplearse para seleccionar a uno eu concreto encontramos la complementariedad de

recursos, compatibilidad organizativa, compromiso, congruencia de objetivos, etc. Sin

embargo, haciendo uso del enfoque contingente planteado por Geringer (1991), el peso relativo

de dichas variables en el proceso de selección dependerá de las características concretas del

acuerdo que se quiere constituir.

Así, por ejemplo, Bailey, Masson y Raeside (1998, pág. 128) destacan los siguientes

factores como condicionantes de los criterios a emplear en los acuerdos tecnológicos: la forma

jurídica del acuerdo (joint-venture, consorcio, etc.); los objetivos del proyecto (innovación

incremental o radical, desarrollar un nuevo producto, etc.); el tipo de colaborador que se está

buscando (por ejemplo un departamento universitario o una empresa competidora); y por

último las caracferísticas de la empresa que está llevando a cabo el proceso de selección, corno

pueden ser su cultura organizativa o el sector industrial al cual pertenece. Ariño et al. (1997)

razonan que en los acuerdos firmados entre empresas de Europa Occidental y los antiguos

países comunistas de la Europa del Este son mucho rnás importantes las características del

socio potencial que influyen directamente en la relación entre las partes. Por otro lado, Luo

(1997) señala los criterios más destacables que debe reunir una empresa local con la cual un

socio extranjero quiere fonnar una joint-venlure para acceder a su mercado, concretamente a

China. Cuando el inversor extranjero busca la expansión en el mercado al que accede, debe

seleccionar un socio local que tenga experiencia en dicho mercado, una buena posición en el

mismo, elevada capacidad de absorción y sus productos estén relacionados con los de la

empresa conjunta; cuando lo que se busca es la estabilidad y rentabilidad de la alianza, el socio

local debe poseer experiencia en negocios internacionales, poder de mercado, y a ser posible

haber cooperado anteriormente con el socio inversor.
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Una consideración que merece la pena tener en cuenta, es que raramente una empresa

va a cumplir todos los criterios deseados, por lo que los decisores deben considerar las posibles

compensaci ones (trade-offs) de unos con otros. Por ejemplo, podría estudiarse si la alta

capacidad de un posible socio es suficiente para compensar su baja cornpatibilidad'

por último nos gustaría señalar que el grado de complicación del proceso de selección

aumenta considerablemente en las alianzas entre múltiples socios o <<ntulti-partner alliancest

(Medcof, lggT). Por ejemplo, la entrada de un nuevo socio a un acuerdo ya existente puede

causar efectos potencialmente perjudiciales, ya que aunque éste pueda proporcionar una

fortaleza que podría ser única y estratégicamente importante para la alianza, adicionalmente

puede tener otra fortaleza muy similar a la de un socio actual. En tal caso, la entrada de un

nuevo socio podría debilitar el papel estratégico en la alianza del socio que ahora existe; de

igual manera, la efectividad de la alianza como un todo podría verse afectada. Situaciones

similares pueden surgir cuando hablamos de compatibilidad organizativa. Por tanto, la

selección de los socios se complica enormemente en las alianzas con numerosos e incluso más

de dos participantes, debido a las múltiples interferencias que surgen entre ellos, ya que el

mel.tor conflicto entre dos socios puede tener efectos disruptivos sobre el acuerdo.

E¡ relación a este aspecto, la literatura ha dejado bastante claro que la permaneucia y la

estabilidad de la alianza correrán mayor riesgo cuánto mayor sea el número de socios' y por

tanto, los distintos intereses a satisfacer. Quizás por esta raz6n,la mayoría de los acuerdos de

cooperación son entre dos socios (Fernández Sánchez, 1993, pág.21). No obstante, los pocos

estudios que han trabajado empíricamente esta cuestión han obterlido resultados

contradictorios. Así, Geringer y Woodcock ( 1995) no encotltraron sopofte a la hipótesis de que

un mayor número de socios influía negativamente en el desempeño de las empresas conjuntas.

Incluso Park y Russo (1996) encontraron evidencia positiva en la relación entre el número de

empresas y Ia duración del acuerdo. Por el contrario, Valdés y García Canal (1995b) sí

encontraron una mayor probabilidad de fracaso en aquellos acuerdos integrados por un mayor

número de socios. La poca evidencia empírica en uno y otro sentido, nos lleva a aceptar la

suposición lógica de que un mayor número de socios afecta negativamente a la estabilidad y

desernpeño del acuerdo, ya que se intensifica el riesgo de potenciales conflictos, dificultándose

la coordinación y la toma de decisiones.

3.5. LA FASE DE NEGOCIACIÓN

Una vez seleccionados los posibles cooperantes, la empresa ha de iniciar los co¡rtactos

y las sesiones de negociación con aquellos candidatos que haya considerado más apropiados,

siempre que éstos acepten la oferta de cooperar, ya que si la rechazan, el proceso de búsqueda

comienza de nuevo. Pero si suponemos que la oferta inicial se acepta, comienza la fase de

negociacióri, que idealmente culminaráen un acuerdo entre las partes, pero que también puede

conducir a un rechazo por parte de cualquiera de los socios. En cualquier caso, llunca es

conveniente Ilegar a un acuerdo en condiciones forzadas, o aceptar la participación en la
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cooperación por vía de la resignación, ya que entonces existe una gran posibilidad de que la

operación fracase (Pérezy Valls, 1987 , pá9.20).

El proceso de negociación es importante no sólo porque permite definir los contenidos

formales del acuerdo, especificando lo más claramente posible todas las contingencias que

puedan aparecer a fin de evitar futuros conflictos, siuo también porque facilita el que los

directivos de ambas empresas se conozcantt y ra cree un clima de confianza mutua que se

traduce en una mayor probabilidad de éxito de la cooperaci1n. Por tanto, su principal objetivo

no debería ser establecer los términos del acuerdo (éstos se pueden crear sobre la marcha), sino

promover el bienestar mutuo y reducir al mínimo los conflictos potenciales. En este sentido, es

conveniente tener en cuenta que los primeros contactos entre el personal de ambas empresas

suelen marcar el rumbo de una alianza, de fonna que una negociación deficiente puede

ocasionar un daño perdurable en una relación de trabajo.

Por otra parte, es en esta fase cuando puede comellzar a comprobarse algunas de las

hipétesis iniciales, no sólo durante los momentos de negociación formal, sino también porque

durante la misma suelen hacerse visitas a las instalaciones de los socios potenciales, de las

cuáles se pueden sacar una serie de conclusiones. Así ocurre, por ejemplo, con la

cornpatibilidad cultural entre las empresas cooperantes, al reflejarse en las negociaciones los

principios y valores de cada una de ellas (Peterson y Shimada, 1978).

Las negociaciones nunca son fáciles, pero aún lo son rnenos cuando envuelven a socios

culturalmente muy distintos. En cualquier caso, es impoftante estar dispuesto a abandonar la

alianza si ya surgen anleuazas de gran consideración durante la fase de negociación: no hay que

fiarse de que estos obstáculos se resolverán en el futuro. Como muchos autores señalan, saber

concluir y retirarse es una cualidad relevante cuando tras un largo período de negociaciones no

se ha avanzado de fonna sienificativa.

Dentro de esta fase algunos de los aspectos que se suelen estudiar son los qu€ hacen

referencia al equipo negociador o personas que han de intervenir durante las negociaciones, las

tácticas de negociación y el contenido a fijar en el acuerdo de cooperación. No obstante, es

preciso señalar que no abundan los trabajos de investigación en este área, debiéndose algunos

de los existentes a Eiteman (1990), Rao y Schmidt (1998) o Money (1998). Así, por ejemplo,

en el primero de los trabajos señalados el autor analiza, a parfir del estudio de joint-ventures

formadas por empresas norteamericanas en China, cuál es la percepción de los directivos

estadounidenses respecto a los puntos fuertes y débiles de cada una de las partes cooperantes

durante la fase de negociación.

15 En este sentido, Ias negociaciones entre dos socios que no han trabajadojuntos darán cuerpo durante mucho tiempo a las ideas
que se han formado el uno del otro. Es decir, las personas sacan diferentes conclusiones de las experiencias positivas y negativas:
el menor incidente desagradable queda grabado en su memoria, mientras que una experiencia favorable debe ser reiteradamente
reforzada hasta que sea aceptada.
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3.s.1. EL EQUIPO NEGOCIADOR

Para llevar a cabo una negociación que resulte efectiva a los intereses de la empresa, es

necesario la determinación de un buen equipo negociador, compuesto tanto por personal

técnico y especializado, como por personal con capacidad de decisión.

Una de las cuestiones más importantes relacionadas con este aspecto es la que plantea

quién debe establecer el primer contacto entre las dos empresas. A este respecto, parece estar

bastante claro que son los altos directivos de las empresas implicadas quienes deben abrir el

proceso de negociación, centrando sus discusiones fundarnentalmente en aspectos estratégicos.

Así lo sugiere la mayoría de autores, que basan sus argumentos para la participación de la alta

dirección en las negociaciones en las siguientes razones:

El contacto inicial es responsabilidad principal del presidente de la compañía si la

cooperación es verdaderamente importante para su empresa. Éste, rnediallte su

cornpromiso personal hace patente la importancia del acuerdo para las dos partes

(McCann y Gilkey, 1990, pág.71). Por el contrario, la no intervención de la alta

dirección puede ser síntoma de la escasa irnportancia que se le concede al acuerdo, o

de falta de respeto hacia la otra empresa. El interés, compromiso y respeto mostrado

por el líder ernpresarial son especialmente importantes en ciertas culturas, como las

asiáticas.

La participación de la alta dirección no es fundamental para el éxito de la alianza sólo

por su compromiso con el acuerdo de cooperación, sino también porque con sll

presencia es más fácil superar los bloqueos que puedan producirse durante las

discusiones entre el personal operativo (Geringer, 1988c, pág. 33). En este sentido,

además de en las negociaciones, la alta dirección debe pafticipar en todas las fases del

proceso, no delegando su responsabilidad (Devlin y Bleackly, 1988, pág. 20)'

Sin ernbargo, hay que ser cautos y no confiar demasiado en la pafticipacióri de la alta

dirección que, en opinión de (Cauley, 1995,pág.54), puede dar lugar a varios problemas:

En efecto, cuando existe una buena relación de amistad entre los respectivos

dírectores generales, éstos pueden evitar las discusiones y conflictos dejando su

posible resolución a los futuros directivos de la alianza, cuando ya pueda ser

dernasiado tarde porque las empresas no deberían haber finnado nunca el acuerdo.

Por lo tanto, aunque un buen <apretón de manos>r puede simbolizar el comienzo de

una nueva actividad, a veces el riesgo que se corre es elevado.

Otro problema asociado a la intervención de la alta dirección, es que muchas veces los

directores de las divisiones que participan, a los que se valoran por los beneficios que

consiguen, se rnuestralt rennentes a gastar tiernpo y recursos en una actividad qLle no

les va a dar resultados a cofio plazo.
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Aparte de la alta dirección, también es conveniente la intervención de los directivos

intermedios y/u operativos responsables de aquellas funciones y/o actividades irnplicadas en

el acuerdo. Su intervención tiene un doble sentido (Menguzzato, 1992b, pá9. 64): por un lado

nadie mejor que ellos corloce las cuestio¡res relativas a Ia puesta en marcha de la cooperación,y

por otro lado, a través de su implicación en el proceso de negociación, se logra su rnovilización

en Ia cooperación, factor impoÍante para el posterior éxito de la misma.

Siguiendo con los componentes del equipo de negociación, una pregunta que se hacen

muchas empresas es si deben intervenir en las negociaciones los futuros directivos

responsables de la alianza, se cree o no una organización independiente. En este sentido, soy

de la opinión de Lewis (1993, pá9. 283), quién piensa que el personal del cual se espera los

resultados de la acción conjunta es el más apto para resolver los problemas relevantes. Sin

embargo, hay empresas que prefieren que participen y otras que piensan que no es conveniente.

Siguiendo a Cauley (1995, pág.57),  algunas de las razones por las que deberían paft ic ipar los

futuros managers son las siguientes:

Oportunidad de comprobar para ambos socios si son compatibles, al ponerse en

contacto las personas que dirigirán la alianzaen el futuro.

Posibilidad para los directivos de la alianza de conocer sus objetivos y limitaciones,

así como de las debilidades y foftalezas del socio.

La pericia de las personas que dirigirán la alianza puede ser importante a la hora de

estructurar un contrato factible.

Estas personas, que son las que tienen que producir resultados, probablemente no se

olvidarán (durante las negociaciones) de las necesidades operativas y de ntanagement.

Si el directivo ha intervenido en la creación de la alianza, posiblemente se

comprometa más con la misma, facilitando así su funcionamiento.

Con respecto a los riesgos de la participación de estos directivos, destacan colno lnás

relevantes los tres siguientes:

Un buen directivo (de la alianza) no tiene por qué ser un hábil negociador.

Actuación ambigua de estas personas, debido a que se ven forzados a hacerlo de dos

formas. Por un lado durante la negociación tienen que regatear para conseguir una

posición ventajosa para su empresa. Pero por otra parte deben establecer una buena

relación con sus futuros colegas, con el consiguiente peligro de que puedan

comprometer los intereses de su empresa.

Los futuros directivos de la alianza pueden resentirse de los compromisos alcanzados

y/o guardar rencor a los individuos de la otra parte, poniendo en peligro el

funcionamiento de la alianza.

Por tanto, son muchas las empresas que piensan que, aunque la participación de los

futuros managers de la alianza en las negociaciones podría ayudar en la transición hacia la

a
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ejecución del contrato, estas personas deberían participar más bien al final de la etapa, cuando

ya se hayan discutido los aspectos más importantes.

Por otro lado, es bastante frecuente plantearse la pregunta de si es mejor qLre la empresa

aborde por sí misma el proceso de colaboración o lo haga por rnedio de asesores externos. La

respuesta puede depender de tres factores, el precio, el tiempo, y si la empresa posee o no

experiencia al respecto (o si tiene personal convenientemente formado o no). Normalmente se

considera que el apoyo en consultores externos ayuda mucho en la operación16, aunque no se

debe dejar todo en manos ajenas, es decir, se estima muy útil el apoyo de los consultores como

asesores de la dirección de la empresa, que será en todo caso la que irá tomando las decisiones

a lo largo del proceso (Retana, 1993,pág.67). En este sentido, el argumento de Kanter (1994,

pág. 103) es que los profesionales (abogados, economistas, bancos, etc.) pueden jugar un gran

papel durante esta fase, dados sus grandes conocimientos técnicos sobre la cooperación

empresarial, pero nutlca se puede dejar todo en sus manos, ya que ellos no son los que después

tienen que vivir con la alianza. Para el buen funcionamiento de la misma, es primordial, en

todo caso, la <relación humano entre los miembros de sendas empresas y el liderazgo que

ejerce la alta dirección. Además como apuntan Slowinski, Farris y Jones (1993, pág. 23), los

consultores no conocen realmente los objetivos que se persiguen, ni la natural eza de la relación

que anterionnente haya existido entre las empresas, por lo que pueden tener ulta perspectiva de

negociación equivocada. En definitiva, Ios directivos, que son los que conocelt el

funcionamiento de sus negocios, son las personas más apropiadas para solventar cualquíer

posible confusión que pudiera surgir Q.trewman, 1992, pá9.7q.

Finalmente, es impoftante que intervengan personas que tengan experiencia ett

cooperaciones anteriores, de modo que se puedan evitar errores que han dificultado e incluso

liecho fracasar cooperaciones pasadas. También pueden participar personas que hagan de

<abogados del diablo>, es decir, que siendo en principio partidarios de Ia cooperación sean

críticos con ella para contrarrestar el optimisrno de otros miembros del equipo de negociación

(Menguzzato, 1992b, pág. 6a).

Una vez vistas las ventajas y los riesgos de la inten,ención de los principales

participantes, cabría ver alrora la organización del proceso de negociación. En este sentido, lo

que suelen hacer muchas empresas es crear dos niveles de negociación. En un primer nivel los

directores generales determinan los objetivos y la forma de cooperacióri, la estrategia general a

seguir, y si ambas empresas pueden trabajar juntas. Son los que tienen el poder para cerrar el

acuerdo y los que nombran al segundo nivel o equipo de negociación. Este personal ejecutivo

de alto nivel debería participar en las negociaciones en la medida que se requieran sus

aprobaciones, respaldo y coincidencias. En un segundo nivel, el que más veces se va a reunir,

intervendrán los directivos funcionales y los futuros directivos de la alianzapara detenninar los

detalles del contrato, como la estructura, contribuciones de los socios, managemenf de la

alianza, efc.

16 Los consultores externos pueden desempeñar un papel muy útil en la estrategia de la enrpresa. fundanrentalmente por tres

razones: su objetividad, experiencia y creatividad (Sachs y Calhoun' 1984, pág. 25-3).
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Con respecto a este tema también hay que tener en cuenta el poder o facultad para la
toma de decisiones que se le transmite a los negociadores (al segundo nivel). La cuestión varía
ampliamente de unas empresas a otras, dependiendo de su cultura, estructura y también de la
estructura del equipo negociador, aunque son muchas las que reducen el poder cedido a sus
negociadores para evitar elriesgo de que puedan comprometer la posición de la organización.

3.5.2. REGLAS A TENER EN CUENTA EN LA NEGOCIACION

El proceso de negociación ha de estar precedido por un periodo de.preparación, en el
que se aborden en profundidad aquellos temas que van a examinarse en la negociación. Como
plantean Hermosilla y Solá (1989, pág. 101), cabe definir unas pautas previas a la negociación,
entre ellas:

o Tener claridad de ideas, principahnente en lo referente a aquello que se desea o
persigue.

. Obtener la máxima información y documentación posible, sobre todo aquello que esté
relacíonado con la cooperación y la negociación.

Conocer al interlocutor o interlocutores lo más profundamente posible.

Establecer un equipo negociador adecuado.

Prever los posibles problemas y sus correspondientes alternativas de solución.

Elaborar una estrategia de negociación.

En el mismo sentido, Cellich (1993, pág. 219) señala que los directivos que van a
negociar el acuerdo deben tener en cuenta al menos tres aspectos: los objetivos que se buscan
con las negociaciones (compromiso, concesión, consenso...), la actitud a mantener
(cornunicación y colaboración) y las situaciones a evitar durante el proceso (conflicto y
controversia). También puede ser conveniente planificar el proceso de negociación, marcando
los pasos y las fechas en que han de cumplirse, lo cual tiene la ventaja de que se fuerza a las
paftes a lograr urla solución, evitando las demoras que frecuentemente no sou sino maniobras
dilatorias para modificar las condiciones (Retan a, 1993, pág. 6l ).

Una vez empiezan las reuniones, cada una de las partes hará uso de determinadas
tácticas de negociación, las cuales pueden variar con Ia confianzaexistente entre las mismas, Ia
distancia cultural, la actitud que cada una de ellas muestre hacia un comportamiento
competitivo o cooperativo, la percepción que se tenga de las alternativas que pueda poseer la
otra parte, etc. (Rao y Schmidt, 1998). De esta forma el proceso de negociación puede empezar
a complicarse y más aún conforme va creciendo el número de empresas que van a cooperar
(Money, 1998), así como la divergencia en Ia procedencia cultural de éstas (Graham, Mintu y
Rodgers, 1994; Choi, 1994). En general, se suele aceptar que para que la negociación sea

a
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efectiva y satisfactoria para todas las partes, es necesario tener en cuenta un conjunto de

reglasrT, quedando reflejadas algunas de las más importantes en la tabla 3.4.

Tabla 3.4. Principales reglas a tener en cuenta en la negociocíón

Respecto al funcionamiento del equipo o grupo:
r Clarificar la posición de cada parte desde un principio.
. Negociar con tranquilidad.
. Negociar con credibilidad.
. No perder de v¡sta los objetivos iniciales.
o Ser flexible.
. Ser realista a lo largo de la negociacÍón.
. Saber actuar ante la aparición de imprev¡stos.
. Negociar con total autonomía.
. Analizar lo que hay detrás del precio o valor de cada contr ibución o aportación.
. Saber concluir y retirarse.
. Examinar la capacidad mutua de las empresas en la cooperación.

Respecto al proceso de la negociación:
. Crear un cl¡ma general de confianza mutua.
. Elaborar un esquema o índice previo de negociación, estableciendo prioridades.
. Elegir un lenguaje único en (a negociación.
. Negociar paso a paso, y no dejar ningún problema sin tratar.
.  No rechazar ninguna opción o propuesta sin haberla anal izado profundamente.
. Vigi lar estrechamente la negociación de las cuestiones estratégicas.
. Saberse asist ir  en cualquier momento.
. No hacer promesas que luego no se puedan cumplir.
o Tratar los temas sustantivos y los de relación por separado.

Fuente: Hermosil la y Solá (1989)

Por su pafte, Newman (1992) aconseja que cualquier asunto conflictivo que surja

durante las negociaciones debe solucionarse en esta etapa, evitando así que resurja con

posterioridad e interrumpa la rnarcha normal de las operaciones. Además es muy importante

frjar con antelación la fecha de las reuniones, con el fin de eliminar las posibles sorpresas y dar

a cada parte la opoftunidad de consultar con expertos internos y externos, de forma que puedan

prepararse para eI er]cuentro.

De acuerdo con las reglas señaladas anteriormente, un buen proceso de negociación de

una alianza estratégica podría caracferizarse, según razona Ertel (1996, pá9.124), porque:

Las oportunidades para colaborar pueden reconocerse con facilidad.

Las discusiones son de bajo riesgo: las inquietudes pueden expresarse sin peligro.

Los realmente interesados tienen la oportunidad de comentar de manera constructiva,

y es improbable que se sientan incómodamente sorprendidos.

o La diversidad de intereses y percepciones enriquece la calidad de la discusión y la

creatividad de las soluciones consideradas.

r7 Sobre la negociación en los acuerdos de cooperación puede consultarse a Hermosilla y Solá (1989), McCann y Gilkey (1990),
Lervis (1993). Cauley (1995) o Ertel (1996). Un análisis más pormenorizado del proceso de negociación en el mundo de los
negocios puede verse, por ejemplo, en Cartón (1990), Fisher, Ury y Pattorr (1996) y De Manuel y Martínez-Vilanova (2000).
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Nadie se siente coaccionado.

Se minimiza el riesgo de compromisos vagos o ambiguos.

El proceso sirve como un buen modelo del tipo de trato entre los socios de ahí en

adelante.

Otro aspecto importante a tener en cuenta es el peligro que existe en el inicio de la

negociación y que puede ser grave, sobre todo cuando se trata con empresas que son o pueden

ser competidoras, de ofrecer demasiados datos sin cobertura, es decir, que se descubran los

puntos fuertes y débiles de una empresa a cambio de nada o sin ninguna garantía de seriedad en

los propósitos de la otra empresa. Para evitar en la medida de lo posible este riesgo, se

aconseja no transmitir información relevante sobre productos, mercados y estrategia,

especialmente si se está tratando con ult competidor, hasta que no se esté seguro del éxito de la

cooperación. Más bien en los primeros encuentros no se debe transmitir nada más que

información general y que ya es de dominio público, aportando más datos en los sucesivos

encuentros conforme va avanzando la coooeración.

Pero aparte de ser cautos con la información a transmitir, y €fl función del grado de

relación y confianza con la empresa con la que se negocia, se pueden tomar otras rnedidas. Por

ejemplo, se puede firmar un acuerdo de confidencialidad, referido al rnanejo de datos y

documentos de una de las partes, en su examen por la otra, que según nos recomiendan Retana

(1993, pá9.63) y Villeneuve, Gunderson y Kaufman (1997):

. Precise que Ia información mostrada a exarneu sigLre siendo propiedad exclusiva del

suministrador.

Obligue a la otra parte a no facilitar a terceros esa información.

Detalle quiénes tendrán acceso a ella y para qué uso específico.

Fije el plazo de su vigencia, que suele coincidir con la duración de las negociaciones

más un determinado número de años en que el compromiso de no divulgar la

información sigue en pie.

o Indique el destino que tendrá la infonnación al finalizar la

3.5.3. CONTENIDO DEL ACUERDO DE COOPERACIÓN

Una vez que las partes han decidido llevar a cabo Ia cooperación, cabe analizar la forma

que adoptará, sus características, y prever su funcionamiento en el futuro. Esta estructuració¡r

de la alianza se formalizará en el denominado acuerdo de cooneracíón.

Aunque por un lado el acuerdo de cooperación debe ser lo más completo posible, a fin

de evitar arnbigüedades durante el desarrollo de Ia misma, por otra parte, tratar de cubrir

cualquier posible contingencia revela una falta de confianza. Desde este punto de vista, los

contenidos del acuerdo de alianza dependen del conocimiento mutuo que tengan las empresas,

de tal forma que se justifica la abundancia de detalles cuando se inicia la relación con un nuevo

a
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socio o en un nuevo contexto, o como indican Ring y Van de Ven (1992, pág.493), cuando el

nivel de riesgo es elevado y existe poca confianza entre las partes. Efectivamente, como

reconoce Gulati (1995a, pág. 93), dos son los principales mecanismos para evitar el

oportunismo: un contrato en el que se detallen las posibles contingencias; y la existencia de

confianza entre los socios, que no requiere que se especifique el contrato, y por lo tanto supone

u¡a disminución de los costes de transacción. Desde otra perspectiva, también es preciso tener

en cuenta que la elevada dinarnicidad que rodea a un acuerdo de cooperación pone en evidencia

la f¡ma de contratos muy detallados, cuyas cláusulas resultan obsoletas al poco tiempo, debido

a las cambiantes condiciones tecnológicas y de mercado (Fernández Sátrchez, 1991a, pá9. 29)'

En este sentido podemos admitir que es imposible redactar ull acuerdo que especifique

absolutamente todas las contingencias que se puedan dar.

Por regla general, un acuerdo de cooperación debe recoger los objetivos particulares de

los socios; el objeto o alcance de la cooperación; la duración del acuerdo; especificar la

estructura más adecuada, así como el reparto de la propiedad y el control (en caso de haberlos)

entre los distintos socios; las contribuciones (recursos y capacidades) de cada participante y el

reparto de los resultados de la cooperación. A continuación efectuamos una breve descripción

de estos aspectos.

a) Objetivos particulares de los socios

Las empresas fonnan alianzas por difererrtes motivosrs, bttscando cada una la mejor

lranera de satisfacer sus necesidades. Sin embargo, nullca se puede estar totalmente seguro de

los verdaderos incentivos de la otra empresa para colaborar, pudiendo apaÍecer las

denominadas <<agendas ocultas> y las fuentes de oportunismo.

Por esta razón, se debe comenzar por hacer una evaluación conjunta de los diferentes

intereses, es decir, que el primer producto de las negociaciones debería ser una breve

descripción de los objetivos mutuos e individuales. En este sentido, como manifiestan algunos

directivos, (es importante averiguar por qué tu socio tiene interés en formar una alianza contigo

y saber si tiene otros motivos distintos de la mera contribución al éxito de la alianza en su

misión>. El hecho de saber lo que ambos podrán lograr juntos, y de que sus intereses estarán a

salvo, les ayudará a superar los tramos más desafiantes del proceso.

b) Objeto de Ia cooperación

Se trata de determinar el alcance de la cooperación, es decir, qué parte del campo de

actividad de los socios y qué áreas funcionales (producción, distribuciótt, I*D, finanzas, etc.)

l8 Compartir el riesgo y/o coste de un proyecto, adquirir conocimientos y tecnología del socio, lograr economías de escala, de

alcance y/o experiencia, acceder rápidamente a un nuevo mercado, mejorar poder de negociación frente a proveedores o clientes,
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cubre. Fijar de fonna clara y precisa cuál es el alcance de la cooperación, además de sentar las
bases de la misma, es una medida de protección que reduce el riesgo de transferir
conocimientos a los socios y/o competidores.

c) Duración de la cooperación

Es el plazo en el cual se piensa alcanzar los objetivos de la cooperación y de los socios.
En el acuerdo se pueden incluir además cláusulas para cuando finalice la alianza, y cláusulas
para el caso de que uno o alguno de los socios deje la alianza antes de cumplirse la duración
prevista. En el primer caso, pueden fijarse los derechos y obligaciones en la expiración del
acuerdo relativos a la explotación de los resultados de la investigaciónrealizada en común, la
liquidación de stocks, el tratamiento de contratos en curso con terceros, etc. (Harrigan, 1986,
p á g . 1 8 1 ) .

En segundo lugar, para evitar que uno de los socios se salga de la cooperación antes de
Io previsto, puede establecerse la cláusula <hasta que la muerte nos separe), que obliga a todos
los socios a permanecer en la alianza durante un tiempo determinado, dándole a la misma un
sentido de permanencia. También puede establecerse un <divorcio> lo más doloroso posible,
no poniendo las cosas fáciles a quién quiera salirse del acuerdo, lo cual, además de la
permanencia de ambos socios, fomenta la resolución de los conflictos, ya que no quieren llegar
a una separación. Como también advierte Lewis (1993, pág. 166), <...los problemas de
consorcios se produceu generalmente como consecuencia de las relaciones deficientes. Tener
una salida fácil es una manera de impedir actuar sobre esas relaciones, cuando dichos esfuerzos
pueden producir mayores beneficios para ambos socios>. En este sentido, y siguiendo a
Gerirrger (l998b, pág. 57), cuando existe una gran dependencia entre los socíos puede
establecerse una cláusula que exi ja a la parte que qLriera sal i rse de Ia al ianza, que siga
contribuyendo durante un periodo de transición con los recursos necesarios para que ésta pueda
continuar funcionando o que siga comprando los productos que se elaboran en la empresa
conjunta. Así misrno, puede pactarse que durante un tiempo no pueda realizar actividades que
compitan directamente con las de la alianza.

Igualmente, también pueden fijarse los supuestos que permitan a una de las partes
rescindir el contrato: infracciones de una parte, fuerza n"layor, modificaciones de las
condiciones que dieron lugar al acuerdo, etc.

d) Especificar Ia estructura más adecuada

La estructura cooperativa a establecer puede ir desde una pura relación contractual
entre las entpresas existentes, hasta la creación de una nueva ernpresa cou persoualidad jurídica
propia. La elección de la forma organizativa primaria puede hacerse siguiendo criterios
estrictamente económicos o bien teniendo en cuenta consideraciones organizativas v

214

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



estratégicas (Peris, 1995; Peris y Herrera, 1998). El acuerdo debe especificar tarnbién el

reparto de la propiedad y el control entre los distintos socios, si los hay. En este sentido, los

acuerdos en los que hay participación de capital, son más probables que se produzcan cuando

los socios cooperan entre sí por prirnera vez,ya que si cooperaron anteriormente pueden tener

la suficiente confianza entre ellos como para no hacer uso del control legal (Gulati, 1995a, pág.

e4).

En el caso de que los socios deseen constituir un acuerdo informal, dando lugar a los

denominados (pactos entre caballeros), es muy importante la continuidad en sus respectivas

organizaciones de los directivos que participan en las negociaciones, para que de esta fonna

puedan mantenerse las cláusulas acordadas (Geringer, 1988b, pág. 61).

e) Contribuciones de cada socio

Debe estipularse los recursos y habilidades a apoftar por cada socio, tanto en el

momento inicial como durante la vigencia de la cooperación. Es importante la valoración

adecuada tanto de los recursos tangibles como de los intangibles (marca comercial, reputación,

<know-how>, habilidades directivas, etc.), teniendo eu cuenta, en el caso necesario, los ratios

de inflación. También ha de especificar el acuerdo el reparlo de las actividades y tareas a

realizar por cada socio, y de las cuáles se hace responsable.

Como señalan Bleeke y Ernst (1993a, pág.1), las empresas procedentes de cada una de

las regiones de la triada (Asia, Europa y Norteamérica) se caracterizan por los recursos que

normalmente suelen ofrecer y buscar. Así, las compañías japonesas suelen apoftar capital y

acceso a sus mercados a cambio de habilidades en materia de producción, I+D y tecnología.

Por el contrario, las americanas generalmente ofrecen habilidades y buscan recursos

financieros. Finalmente las empresas de Europa ofrecen acceso a sus mercados a cambio de

fondos financieros y habilidades.

f) Reparto de los resultados de la cooperación

Una condición necesaria para la continuidad y estabilidad de la alianza es el beneficio

mutuo, en el sentido de que todos los socios deben ganar col'l la cooperación y nadie debe ganar

a costa del otro. Este factor implica que el reparto ha de ser equitativo, y para ello debe haber

un equilibrio entre los recursos que cada socio aporta alaaliattza y los beneficios que obtiene

de e l la .

En el caso de que aparezcan beneficios no esperados, por ejemplo una innovación que

no estaba prevista, es conveniente precisar cómo se resolverá el reparfo de los misrnos con el

fin de evitar posteriores conflictos (Slowinski, Farris y Jones, 1993,pág.23). Por otro lado, si

se crea ul'la nueva sociedad independiente, habrá que especificar qué porcentaje de los
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beneficios se distribuirá entre las partes, y cuál se reserva para la misma. Así mismo, deben

frjarse los precios de transferencia en las transacciones entre los socios o entre la nueva

empresa y cada uno de los socios.

g) Otros aspectos:

Cláusula de renegociación del contrato, ya que debido a los importantes e imprevistos

cambios del entorno empresarial, pueden variar los principios subyacentes de la

alianza.

Mecanismos de protección y garantía frente al oportunismo. Por ejemplo, se puede

exigir una fianza al socio (Chaves, 1996b, pá9. 192).

Procedimientos para resolver cualquier problema o conflicto que surja entre los

soclos.

o Posibilidad de que cada uno de los socio tenga que redefinir sus relaciones con otras

organizaciones, requisito que se exige en muchas alianzas (Raphael, 1993, pá9. 12).

3.5.4. ESPECIAL REFERENCÍA A LA ESTRUCTURA

Una estructura bien pensada puede no garantizar el éxito de una alianza, pero aumenta

enormemente las probabilidades de que lo tenga. Efectivamente, no hay que olvidar que la

estructura de la alianza constituye el marco necesario parala continua relación entre los socios,

de tal forma que los objetivos estratégicos y operativos sólo pueden alcanzarse si la misma lo
permite.

En la literatura sobre Dirección de Empresas suele distinguirse entre estructura prirnaria

y estructura operativa. La primera establece las principales unidades organizativas de la

elnpresa, mientras que la segunda es la que dota a cada una de las distintas unidades de una

estructura de funcionamiento interno según las características del trabajo que deban realizar.

Para el caso de las alianzas, podemos entender corno estructura primaria la forma orgauizativa

que los socios eligen para su acuerdo de cooperación, la cual se sitúa enfre dos extremos

marcados por los acuerdos puramente contractuales y las empresas conjuntas. Respecto a la

estructura operativa, ésta es entendida en el sentido señalado anteriormente.

Entendemos que los socios deben dejar claro en el acuerdo de cooperación cuál es la

estructura organizativa que va a adoptar laalianza, al menos en su vertiente jurídica. Por eso a

continuación señalamos los principales criterios que han de tenerse en cuenta para su selección,

haciendo referencia también a cómo debe tomarse la decisión de asignar la responsabilidad de

la alianza a los socios y al reparto de la propiedad en una joint-venture. En cuanto a la

estructura operativa, muchos de sus aspectos pueden fijarse durante la fase de negociación, sirr

embargo su mayor carácter dinámico nos ha llevado a situar su estudio en la fase de

implantación.

z t o
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a) Selección de la forma organizativa

Como se ha indicado en los apartados anteriores, Ias empresas eligen de mutuo acuerdo

una estructura u otra, siendo en última instancia la estructura acordada el resultado del poder de

negociación. Pero sugerir que estos factores son determinantes clave de la estructura de las

alianzas, es como empezar la casa por el tejado. La elección de la estructura primaria puede

hacerse siguiendo criterios estrictamente económicos (análisis contractual según la Teoría de

los Costes de Transacción). Para otros autores las consideraciones clave para las estructuras de

las alianzas son más bien de carácfer estratégicore. El tipo de cooperación que se elija,

dependerá, entre otros, de los siguientes factores (Hennosilla y Solá, 1989):

r Del grado deseado de colaboración.

¡ De la actividad a desarrollar.

o De su duración.

r De las disposiciones legales propias del país dónde se constituye el acuerdo.

o De la incidencia fiscal y apoyo gubernamental.

¡ Del poder de negociación de cada una de las partes.

Por su parte, Yoshino y Srinivasa (1996, págs. 115 y siguientes) destacan las siguientes

razones como determinantes de la elección del tipo de estructura:

El papel que se pretende que la alianza desernpeñe en relación a la estrategia a largo

plazo de la empresa. En efecto, cuánto rnás importante sea una alianza para el éxito

competitivo a largo plazo, mayor es la aportación de recursos tecnológicos y la

infonnación compartida, y más importante es asegurarse de que el socio lto se

convierta enseguida en un ímportante rival. Una empresa que forma una alianza de

este t ipo t iende a insist i r  en un acuerdo jerárquico y en la paft ic ipación accionarial .

La interdependencia estratégica de los socios. Una alianza limitada a una actividad

perfectamente definida que apenas produce efectos-difusión en otras áreas de negocio,

probablemente se constituirá en forma de acuerdo contractual a distancia. Pero a

medida que la relación interempresarial se vuelve más compleja e interdependiente, es

probable que se insista en una estructurajerárquica.

El aprendizaje. Las alianzas brindan la oportunidad de aprender de los competidores,

clientes, proveedores, etc. En todos los tipos de estructuras de las alíanzas (a

distancia o jerárquicas) se produce una transferencia de co¡rocimientos, aunque se

admite que la mejor fórmula para adquirir conocimientos profundamente arraigados

en una organización es un proyecto conjunto al 50Yo.

Acceso y control de la información. En algunos casos se puede acceder a la

información y controlarla por meros contratos a distancia. Otras veces, es necesaria

una estructura más complicada.

19 Normalmente se acepta que el crecimiento de una empresa influye en el modo en que se organiza, es decir, la estrategia

determina la estructura (Chandler. 1962).
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Otros autores que analizan Ia selección de la forma organizativa (estructura jurídica)

son Chiesa y Manzini (1998). Según su trabajo, dicha elección se ve afectada por tres

categorías de factores: los objetivos de la colaboración (arnplios o precisos), el contenido de la

colaboración (fase del proceso de innovación, ciclo de vida de la tecnología, nivel de riesgo,

problema de apropiabilidad de la innovación, divisibilidad de los activos, etc. ) y el tipo de

socio (relación vertical u horizontal, diferencias culturales, poder de negociación relativo, etc.).

Por su parte, Faulkner y Johnson (1992, págs. 139-141) identifican las siguientes características

situacionales que hacen que una forma organizativa sea más apropiada que otra: facilidad en la

divisibilidad de los activos, grado de especificidad de los activos, necesidad de una dirección

conjunta de las operaciones, riesgo de expropiación asimétrica de las capacidades de un socio y

grado de certidumbre respecto a la previsión de beneficios a obtener con la alianza.

Por otro lado, Hagedoorn y Narula (1996, pág. 266) distinguen dos categorías básicas

de fornras organizativas para la cooperación tecnológica. La primera guarda relación con los

modos de cooperación tecnológica que implican parlicipación de capital, en pafticular, joint-

ventures y corporaciones de investigación de propiedad conjunta, mientras que la segunda
categoría supone alianzas contractuales sin participación accionarial, tales como acuerdos de

I+D conjunta o intercambio de licencias. Por regla general, los acuerdos con participación de

capital no persiguen exclusivamente la innovación ni objetivos tecnológicos, y se establecen
para un largo período de tiernpo. Por el contrario, Ios acuerdos o alianzas tecnológicas
contractuales son conducidas prioritariarnente por la actividad de I+D, y su duración es
normalmente a corto plazo. Estos mismos autores estudiaron cómo en aquellos sectores cotl

rápidos e intensos cambios tecnológicos, que exigen una gran flexibilidad organizativa, son
preferidas formas más informales de cooperación, mientras que en los sectores maduros,
caracterizados por una mayor estabilidad tecnológica, predominan los acuerdos donde se
conrparte el capital. Respecto a esta misma tipología, pero para cualquier área funcional, Das y
Teng (1996 y 1998a) señalan que las alianzas tienden a ser con participación de capital cuando
el riesgo relacional es bastante mayor que el riesgo asociado al rendimiento, y viceversa,
cuando el riesgo dominante en una alianza es el asociado al rendilniento, ésta tiende a adoptar
una fonna contractual sin participación de capital. Por su parte, Das y Teng (2000b), a partir
del Enfoque de los Recursos y Capacidades, razonan que una empresa prefiere como forma
organizativa una joint-venture cuando la mayoría de sus recursos son tangibles y es fácil definir
los derechos de propiedad sobre los mismos, mientras que los recursos que aporta el socio son
de naturaleza intangible y es difícil definir la propiedad y el control sobre los mismos. En la
situación opuesta, la empresa prefiere como forma organizativa de la alianza la participación
minoritaria de capital. Por último, en aquellos casos donde ambas partes contribuyen con
recursos con propiedades similares, las empresas suelen elegir los acuerdos contractuales.

La elección de la estructura primaria también puede hacerse desde una perspectiva
purarnente organizativa. Desde este punto de vista, los socios deben seleccionar aquella forma
organizativa que en mayor rnedida facilite la coordinación de las tareas a realizar en la alianza.
Ésta decisión puede tomarse valorando cada forma organizativa por los diferentes rnecanismos
de coordinación que utilizay que la capacitan para regular diferentes tipos de interdependencia.
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Esta es la línea que sigue Grandori (1997). Para ello el autor define primero los tipos de

interdependencia y los mecanismos de coordinación necesarios para cada uno de ellos, pasando

posterionnente a analizar la adecuación de algunas de las distintas fonnas jurídicas que puede

adoptar una alianza para cada nivel de interdependencia.

Los principales mecanismos de coordinación en las relaciones interorganizativas son

descritos en un trabajo anterior por Grandori y Soda (1995). Éstos son la comunicación entre

los socios; rutinas, reglas y procedimientos; dispositivos de enlace e integración; la existencia

de una oficina central o Ia intervención de un árbitro; la resolución de problemas en grupo;

planificación, programación y sistemas de información; y las participaciones de capital en los

acuerdos de cooperación. En cuanto a los tipos de interdependencia entre organizaciones, el

autor establece una clasificación basándose en March y Simon (1958) y Thompson (1967). De

esta forma distingue entre interdependencia asociativa y complementaria, por un lado, e

interdependencia secuencial y recíproca por otra pafte. En los dos prirneros casos varias

empresas unen sus recursos para llevar a cabo detenninados proyectos, diferenciándose segútn

los socios sean competidores directos u organizaciones complementarias. La interdependencia

secuencial es la que existe en una relación típica entre proveedor y cliente, donde los inputs de

ur-ro son los outpuís del otro, pasando a ser recíproca cuando la relación es biunívoca.

Siguiendo con nuestro hilo argumental, cada forma jurídica de la alianza, según los

mecanismos de coordinación que utiliza, se adapta mejor a detenninados tipos de

interdependencia. Cada tipo de interdependencia requiere unos mecanismos de coordinación

específicos, pero además en todos ellos puede utilizarse adicionalmente la participación en el

capital. En este sentido, la joint-venture puede aparecer en todos los casos, pero en cada uno de

ellos deberá utilizar los mecanismos de coordinación más apropiados. De esta forr-ua,

señalamos a continuación las principales conclusiones:

La interdependencia asociativa requiere los mecanismos de coordinación más simples,

como la comunicación, el establecimiento de reglas y procedimientos, o una oficina

central que regule las actividades. Por ello el acuerdo puede constituirse corno una

asociación comercial, un consorcio horizontal o una joint-venture para producción.

La interdependencia complementaria o intensiva necesita de mecanismos más

complejos que faciliten la coordinación entre las partes en el momento debido, como

son la adaptación mutua y la toma de decisiones en grupo. Éste es el caso de los

consorcios para I*D, consorcios para llevar a cabo complejos proyectos industriales y

joütt-ventures para I+D.

Respecto a la interdependencia secuencial, la programación de actividades es un

mecanismo eftcaz y eficiente para la coordinación de las actividades. La licencia o la

subcontratación unilateral son formas organizativas que se ajustan a este modelo.

Por último, la interdependencia recíproca, más cornplicada que la anterior, requiere de

los dispositivos de enlace e integración como medios de coordinación. Éste es el caso

de la franquicia de servicios y de la subcontratación bilateral o connkership.
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Desde otra perspectiva, Ios acuerdos con participación de capital se caracterizan porque
normalmente implican un mayor grado de compromiso de las empresas socias, y por ello la
probabilidad de éxito de la cooperación suele ser más elevada enlas joint-ventures que en otros
tipos de acuerdos. En este sentido, algunas consideraciones relevantes respecto a este tipo de
alianzas son las sisuientes:

o Suponen un mayor compromiso de las empresas cooperantes, y son más difíciles de
terminar.

Causan un importante efecto psicológico, ya que es más probable que una de las
empresas (su personal) acepte a Ia otra como cooperante y no considere la alianza
como la intromisión de un extraño en sus asuntos (Lewis, 1993, pág. 146). De esta
fornla mejoran Ia comunicación y las relaciones entre los socios. Pero el efecto
psicológico también puede ser negativo, en el sentido de que una decisió¡ de reducir
la participación de capital puede interpretarse como un menor interés en la alianza.
El porcentaje de participación debe ser suficientemente alto para causar los efectos
anteriores, ya que una inversión demasiado pequeña (por ejernplo un 3%)
probablemente no se tomaría en serio, pero teniendo en cuenta unos lírnites
máximos2o por la necesidad de preservar la independencia de la empresa en la cual se
va a invertir. En cualquier caso, el nivel adecuado dependerá de la cultura corporativa
y nacional, de forma que mientras para las empresas japonesas un 5%o puede
representar un importante compromiso, las americanas necesitarían una participació¡
muclro más elevada (por ejemplo un 25Yo). En la decisión también influirá la
conftanza que exista entre las paftes.

e La toma de participación cruzada, por ejenlplo Ia que se da en los acuerdos
contractuales entre un proveedor y un cliente (cesión de licencia, concesiones de
franquicia, etc.), permite alcanzar con mayor nivel de satisfacción los objetivos, al
favorecer un cierto control de las operaciones.

Por último señalar que además de todos estos factores estratégicos y organizativos, la
estructura debe ser operativamente viable, y por tanto el mantenimiento de unos bajos costes
también es una consideración clave en la estructuración de las alianzas.

b) Asignación de la responsabilidad para dirigir y gestionar el acuerdo

Por otro lado, cuando se pone en funcionamiento un acuerdo de cooperación, una de las
primeras cuestiones que hay que dejar clara es quién va a tener la responsabilidad de dirigir y
gestionar las operaciones. En este sentído suelen distínguirse tres estílos de direcció¡ (Spreen,
1986; Schi l laci ,  1987, pág.63; Ki l l ing, 1988, pág. 62; Navarro, 19g9, pág.570; Brourhers,
Broutfrers y Harris, 1997, pág. 42): 1- Dirección dominada, cuando la responsabilidad del
acuerdo es asignada directamente a uno de los socios, que ejerce ur, papel dominante de líder.

20 Como método práctico, muchas empresas conside¡an el30Yo de participación como el límite máximo.
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Tiene la ventaja de que las decisiones, al tomarse unilateralmente, son más rápidas, sin

embargo muchos dirigentes empresariales se muestran reacios a ceder el control, y además

existe la posibilidad de que el líder abuse del poder. Puede también impedir la creación de un

clima de confianza en Ia relación. Se utiliza, por ejemplo, cuando uno de los socios aporta

importantes recursos tecnológicos y el otro apoyo financiero. 2- Dirección compartida,

cuando los dos socios comparten la responsabilidad del acuerdo al confiarse las decisiones a

unos comités integrados por representantes de ambas empresas. Funciona bajo la base del

consenso, y ninguna empresa tiene poder para actuar sin el consentimiento de las otras. Sin

ernbargo presenta el inconveniente de que la falta de consenso entre los socios retrase, en gran

medida, la toma de decisiones2l. Normalmente es usada en los casos en que los dos socios

contribuyen con recursos y conocimientos específicos. 3- Dirección independiente, cuando

ninguna de las partes participa directamente en las decisiones operativas, desempeñando un

papel de meros inversores, aunque lógicamente son ellas las que tienen que aprobar las

decisiones más importantes. De esta forma la responsabilidad de la alianza es asignada a

directivos independientes, no procedentes de ninguna de las empresas socias. Es una situación

que suele darse en algunas joint-ventures, y presenta el inconveniente de que en la práctica

puede dominar cualquiera de los socios.

Aunque estos son los tres estilos de dirección más analizados por la literatura, Gray y

Yan (1992) añaden dos estilos más, la dirección dividida y la dirección rotada: 4* La dirección

dividida, es similar a la compartida, diferenciándose de ella en que ahora cada uno de los

socios domina o tiene la responsabilidad solamente sobre determinadas áreas funcionales (por

ejernplo, ul.los controlan los aspectos tecnológicos y otros los comerciales). Aunque no es

necesario el consenso para la toma de decisiones, los conflictos son inevitables cuando los

socios tienen que coordinar sus actividades. 5- La dirección rotada se basa en la existencia de

dos grupos de directivos, cada uno procedente de uno de los socios, que se van alternando en la

dirección de la alianza. Su mayor inconveniente es la inestabilidad que puede causar el cambio

de dirección. Es una estructura muy útil para aquellas situaciones donde laconftanza entre los

socios es baja o nula y donde, debido a los posibles conflictos entre los mismos, la direcciórl

compartida o dividida no es adecuada.

La clave de la cuestión es, por tanto, si la toma de decisiones relativas a la actividad

objeto de la alianza debe estar dominada por uno de los socios o debe repartirse

equitativamente entre todos ellos, teniendo en cuenta que la ostentación de responsabilidad

sobre la dirección de las operaciones es una manera de controlar la alianza. En este sentido,

Geringer y Hebert (1939) distinguen tres dimensiones asociadas al control que los socios

pueden ejercer en una alianza: el alcance, el grado y los mecanismos de control. El alcance se

refiere a las actividades u operaciones de la alianza que son controladas por un socio; por otro

lado está el grado de control que sobre esas operaciones posee un socio; finalmente los

?l Es evidente que todos los socios aportan algo de valor y que quieren participar en la totna de decisiones. En el caso contrarro.
pronto enrpezarán las tensiones. Sin embargo, debe asumirse que la toma de decisiones es particulannente laboriosa en las

cooperaciones equilibradas, como puede ocurrir en unajoint-venlure 50:50, donde la falta de consenso puede implicar decisiones
poco eficaces en cuanto se evitan posturas radicales, a veces necesarias, y sobre todo por la ralentización del proceso, pudiéndose

incluso producir una inmovilización de la cooperación en caso de conflicto sin salida.
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mecanismos son los medios por medio de los cuales el control es ejercido, por ejemplo,

propiedad o participación en el capital de una joint-venture, la posesión de recursos

conocimientos muy específicos, el dominio de la toma de decisiones, etc.

Siguiendo con nuestro hilo argumental, las empresas cooperantes deben decidir quién

va a tener la responsabilidad de gestionar el acuerdo de cooperación. Para ello puede servir de

guía el planteamiento de las dos preguntas siguientes, por un lado, qué criterios se van a

seguir para tomar la decisión, y por otro, cómo influye en el desempeño de la alianza.

Respecto a la primera de las cuestiones, la decisión suele venir determinada por el poder de

negociación de cada parte en relación al resto de los socios (Lecraw, 1984; Harrigan y

Newman, 1990; Blodgett, 1991; Gray y Yan,1992; Yan y Gray, 1994a), teniendo en cueuta que

el poder de negociación nonnalmente está condicionado a la importancia e insustituibilidad de

Ios recursos que cada parte aporta al acuerdo (tecnológicos, colnerciales, financieros y

directivos).

De esta forma, cuando existe disparidad en las aportaciones de los socios, en el sentido

de que no todos aportan de una forma más o menos equilibrada capacidades tecnológicas

(aunque éstas sean distintas), Tucker (1991) distingue cuatro modos de colaboracióri

relacionados con el control en la dirección y gestión del acuerdo, cada uno de ellos asociado a

un nivel de disparidad en dichas aportaciones, a una estructura organizativa y a una estrategia

que sigue el socio más fuerte en cuanto a los pagos unilaterales que demanda: liderazgo,

sirnbiosis,  t ransición y paridad.

Liderazgo, cuando una de las partes contribuye con Ia tnayor parte de las capacidades

tecnológicas, exigiendo a cambio una pequeña compensación (derechos de licencia).

Este tipo de colaboración suele ir asociado a los acuerdos de licencia de producción o

subcontratación.

Simbiosis, cuando la disparidad en las apoftaciones es moderada. Es una situación

donde uno de los socios sigue contribLryendo con la mayoría de las tecnologías, y por

lo tanto todavía goza de una posición superior, pero donde además la otra parte aporta

las suficientes capacidades como para permitir que no se le exija ninguna

compensación económica. El socio más fuerte sí que exige, en cambio, el liderazgo

de la alianza.

Transición. En aquellas situaciones donde la disparidad en las aportaciones de

tecnología es pequeña, el socio más fuerte sigue exigiendo el liderazgo del acuerdo,

pero además también demanda una participación mayoritaria en los beneficios para

compensar así la pérdida de sus capacidades y por lo tanto un empeoramiento de su

posición relativa.

Paridad, cuando los cooperantes contribuyen con capacidades aproximadamente al

rnismo nivel. En esta ocasión las partes pueden colaborar siguiendo un criterio de

estricta reciprocidad, de forma que ambas obtienen los mismos beneficios y

ma¡rtienen intactas sus posiciotres relativas. Normalrnente también suelen comparlir

la dirección y el control de la alianza.

la
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En términos parecidos Gray y Yan (1992) sostienen que cuando la experiencia de los

dos socios es similar en tipo y grado la toma de decisiones suele ser compartida; cuando es

similar el grado de experiencia pero no el tipo (capacidades complementarias) la tendencia es a

que la responsabilidad sea dividida en base a las habilidades que cada socio domina; en el caso

opuesto lo más normal es que la toma de decisiones esté dominada por el socio que posea

mayor grado de experiencia y por tanto esté más capacitado para dirigir la alianza (es el que

rnejor colloce la tecnología y el tipo de negocio en el que se va a operar). En otras situaciones,

en principio no queda clara cuál sería la estructura más adecuada.

Otros dos factores relacionados y que influyen en el reparto del ntanagement y control

de la alianza, y por tanto en su estabilidad, son la propiedad o pafticipación en el capital y el

núrmero de socios intervinientes (Valdés y García Canal, 1995a, pág. 57). Hay muchos autores

que consideran que la propiedad es una dimensión clave porque suele reflejar la división de la

responsabilidad de la gestión entre los socios y, por tanto, el grado de control estratégico de las

decisiones importantes que se toman en la alianza (Blodgett, l99l; Gugler, 1992, pá9.94;

Yoshino y Srinivasa, 1996, pág. 114). De esta forma, cuando la propiedad está reparlida

desigualmente entre los partners la dirección de la alianza esfará dominada por el socio

mayoritario. Sin embargo propiedad y dirección-gestión no siempre van unidas. Así, por

ejemplo, puede darse el caso de queunajoint-yenÍure 50:50 sea dirigida por uno de los socios

si el otro está de acuerdo (Killing, 1982,pág.124). De hecho son muchas las empresas que no

consideran a una alianza como una pafte esencial de su estrategia corporativa, sino que más

bien la ven como un simple vehículo legal que les permite acceder a otros productos-mercados,

dejando la dirección de la misma er1 lnanos de sus socios (Jones y Shill, 1993, pág. 139).

Además, aunque con el 51%o se compra todo el dorninio legal, eso no significa que la alianza

vaya a estar mejor dirigida, ya que como estos últimos autores indican, aunque el control sea

impoftante, será irrelevante si los directivos uo tienen los conocirnientos y habilidades

necesarios y suficientes para dirigir la alianza.

En cuanto al segundo factor, el número de socios, Medcof (1997) encuentra en la

literatura posiciones opuestas respecto a su influencia en el reparto de control, al haber autores

que propugnarl ulla situación de equilibrio (Mason, 1993; Hausler, Hohn y Lutz, 1994) o de

dominio por pafte de uno de los socios (Gomes-Casseres, 1994; Lorenzoni y Baden-Fuller,

1995). El autor resuelve este aparente conflicto diferenciando entre dos tipos de alianzas: en

aquellas alianzas donde una organización central ha externalizado un conjunto de sus

actividades a una serie de empresas que giran a su alrededor con las que luego establece lazos

duraderos, dando lugar a un sistema de fabricación modular, es conveniente el dominio del

control por esa organización central, cuando la alianza se crea entre múltiples ernpresas

independientes para compartir recursos y habilidades, costes, o acceder a los mercados de unas

u otras, en principio es más aconsejable un equilibrio en el reparto del control entre los socios.

La segunda pregunta planteada hace referellcia a la influencia que en el desempeño de

la alianza puede tener la forma de asignar la responsabilidad entre los socios. Entre los

primeros trabajos que analizaron esta cuestión encontramos los realizados por Killing (1982 y
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1983). En sus investigaciones la autora llega a la conclusión de que las alianzas dominadas por

uno de los socios son rnás rentables que aquellas en las que la dirección está repartida, lo que

no es más que una indicación de la dificultad de trabajar en estas últimas. Como razona Kogut

(1988b, pág. 169), la complejidad adicional de una alianza se debe a que es fruto de la unión de

dos o más empresas que pueden tomar el control conjuntamente. Por tanto, siempre que sea

posible, el control debe estar en manos de uno de los socios22. Es decir, solamente en el caso de

que sean necesarias las habilidades directivas de ambos socios (por sus conocimientos

tecnológicos, del producto, del mercado, etc.), se recomienda compartir el rnanagentent de la

alianza. Ahora bien, en el momento en que uno de los socios haya aprendido lo suficiente sería

deseable que dominara la dirección de la alianza. No obstante, este cambio muchas veces es

difícil de llevar a cabo, ya que una vez que ambos socios están acostumbrados a trabajar en la

cooperación, es difícil que uno de ellos quiera dejar la dirección.

Aunque otros autores se manifiestan en el mismo sentido que Killing, entre ellos

Lecraw (1984),  Gyenes (1991,pág.31) o Parkhe2'1teet,  pág. 590),  algunos trabajos señalan lo

contrario. Así, por ejemplo, un estudio empírico llevado a cabo por Olk (1997) determina que

la rentabilidad de un consorcio de I+D es mayor cuando las actividades se realizan en común y

no de forma independiente porcada uno de los socios. Beamish (1985) encontró en un estudio

sobrejoint-ventures inten:acionales creadas para acceder a países en vías de desarrollo, que el

dominio del control por parte del socio extranjero estaba negativamente relacionado con el

rendimiento, lo cual no ocurría cuando el control era compartido o estaba bajo el dorninio del

socio local.

Dada la diversidad de resultados, algunos autores (Geringer y Hebert, 1989; Valdés,
1996, pá9. 134), tras una revisión de la literatura que analiza esta problemática, llegan a la
conclusión de que los resultados son contradictorios y que por tanto no hay explicaciones

simples para afirmar si es mejor un control compartido entre todos los socios o que uno domine
a los demás; en otras palabras, la relación entre control y rendimiento no es tan directa como en
principio parece, dependiendo en cualquier caso de distintos factores contingentes. En este
sentido nos parece adecuada una cita de Perlmutter y Heenan (1987, pág. 56): <los
estadounidenses siempre han creído que su domínio, y no la igualdad, es lo que debía presidir
los pactos de colaboración, mientras que los europeos y los japoneses, por el contrario, suelen
considerar a sus socios en condiciones de igualdad, ejercen la dirección mediante consenso y
cotlfían en las discusiones e intercambios de opinión como medio para obtener un mejor
funcionamiento en los acuerdos de cooperación>. Además, como plantean Hill y Hellriegel
(1994), el análisis de la estructura de la propiedad-control debe hacerse para cada una de las
áreas funcionales, ya que carece de sentido un estudio global cuando los socios contribuyen con
recursos complementarios (cada uno aportando competencias distintivas en determinadas
áreas).

2: Evidentemente, aunque se le dé a uno de los socios la completa responsabilidad de la administración diaria de la alianza, todos
tienen que estar de acuerdo en las grandes decisiones, como retiro del mercado, modificaciones en los productos, etc.

2J Para este autor, el establecimiento de un único punto de toma de decisiones es una forma de relajar las divergencias entre los
procesos y estilos de dirección de las empresas cooperantes.
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En cuanto a la direceión independiente son muchos los autores que defierrden la

autonomía de la empresa conjunta, al menos en lo que a su actividad diaria se refiere, ya que es

evidente que las decisiones estratégicas van a ser tomadas por los socios. Así, Farr y Fischer

(1992) encontraron, en un estudio de cooperación tecnológica, que los acuerdos de mayor éxito

eran aquellos en los que el comité de dirección no intervenía en los asuntos diarios de la

alianza, gozando los directores del proyecto de suficiente autoridad y autonomía para tomar las

decisiones correspondientes. En el mismo sentido se pronuncia Hakanson (1993), al afirmar

que aquellos acuerdos que especifican al detalle los procedimientos que se han de seguir en su

implantación, disminuyen la autonomía del equipo directivo de la alianza, reduciendo así la

flexibilidad necesaria ante las grandes dosis de incertidumbre. Otros estudios que han trat¿do

el tema son los de Lyles y Reger (1993), Hill y Hellriegel (1994), Butler y Sohod (1995) y

Newburry y Zeira (1999), algunos obteniendo resultados contradictorios, Io que nos lleva a

pensar que la relación entre autonomía y desempeño tampoco es tall directa.

Park (1996), por su pafte, dístíngue dos formas de gobierno en las alíanzas,la bilateral

y la trilateral. En la forma trilateral las decisiones son tomadas por una oficína central

integrada por agentes profesionales y externos a las empresas cooperantes. Por el contrario, en

la forma bilateral puede o no haber una oficina central, pero en caso de existir estará integrada

por directivos procedentes de las empresas socias, por lo que la dirección de la alianza no es

totalmente autónoma. El autor, basándose en la Teoría de los Costes de Transacción, confirma

empíricamente que las alianzas horizontales gobernadas bilaterahnerrte son mucho más

inestables que las verticales con la misma fonna de gobierno. Estos resultados sugieren que las

alianzas horizontales deberían adoptar la forma trilateral de gobierno cuando, debido a la

complejidad, especificidad e inceftidumbre asociadas a Ias operaciones, los costes de

transacción son elevados.

Otros autores (Freije et al., 1994, pá9.233) propugnan una solución mixta. En efecto,

para evitar los problemas anteriormente analizados, es importante que la gestión de la alianza se

lleve a efecto por un órgano de administración que esté a salvo de las posibles influencias de

sus mielnbros, y tienda siempre al óptimo conjunto. Desde este pLulto de vista la opción a

seguir parece que sería el nombramiento de administradores desvinculados de las empresas

socias, sin embargo, esto supondría desaprovechar los conocimientos que los socios tengan

sobre sus productos y su comercialización. Por ello, puede ser interesante una solución

intennedia, en la que el órgano de administración esté forrnado por representantes de las

empresas mienrbros, así como por terceros independientes que garanticen la neutralidad e

incluso la posible solución de conf l ictos.

Para finalizar este debate, eltrabajo de Gray y Yari (1992), que es el que más estilos de

dirección distingue, sugiere que la dirección independiente y la dominada son las que en mayor

medida inciden positivamente en el éxito de la cooperacíón. Respecto a la dirección

companida y dividida, el trabajo añade que resulta muy difícil saber cuál de ellas es mejot', ya

que de una fonna u otra en anrbos estilos de direcciólr es bastante frecuente Ia existencia de

conflictos. Finalmente, el rendimiento de \a alianza también se ve perjudicado por la
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inestabilidad asociada a la de dirección rotada. Sin embargo, como ya hemos señalado

anteriormente, la literatura no ha dejado claro qué estilo de dirección es el que probablemente

incide más en el  éxi to.

c) La propiedad como mecanismo de control en una joint-venture

Como ya se ha indicado en los párrafos previos, la participación en la propiedad de la

alianza puede ser un índice del control de las operaciones. En este sentido, muchas empresas

occidentales se obsesionan con la estructura de la propiedad de la alianza. Sin embargo,
propiedad y control no tienen por qué ir unidos (Chi y Roehl, 1997), ya que el control depende

de muchos más factores (Mjoen y Tallman, 1997). Por ejemplo, en muchas alianzas un socio
puede ofrecer un factor clave de éxito para la cooperación aunque su participación en el capital

seamínima(Sti les, 1995,pá9.110; Schaan, 1988b; Olk, 1999).  Lasempresastambiénpueden

controlar las operaciones de las alianzas en las que participan por medio de las personas que

asignan a las mismas (Geringer y Frayne, 1990; Frayne y Geringer, 1990). En este mismo

sent ido, Jones y Shi l l  (1993, pág. 131) señalan que las empresas japoriesas suelen estar muy en
contacto con el personal que asignan a la alianz4 por lo que aunque legalmente no tengan
poder, ejercen una gran influencia sobre la marcha de la cooperación2a.

Pero son muchos más los medios de que disponen las empresas para controlar un
acuerdo de cooperación. Por ejemplo, Kumar y Seth (1998, pág. 580) señalan los siguientes
nrecanisnros de control y coordinación para el caso de una joint-venture, indicando así mismo
que la adopción de un mecanismo concreto dependerá del grado de iriterdependencia existente
entre la empresa que coopera y la alianza: 1) Mecanismos de integración, tales como el
contacto directo entre los directivos de la empresa padre y la joint-venllre,los lazos personales,
etc.,2) Participación de los miembros de la junta dírectiva delajoint-venture en el proceso de
planificación estratégica de la alianza, 3) Socialización de los directivos por medio de su
participación en sesiones de fonnación, seminarios y reuniones en la empresa padre, 4) Diseño
de incentivos para los directivos delajoint-venture con la intención de alinear sus intereses con
los de la empresa cooperante, 5) Estructura de la jurrta directiva de la empresa conjunta, en el
sentido de que pennita sacar ventaja de votos en la toma de decisiones y 6) Asignación de
directivos de la empresa padre para ocupar los altos puestos de dirección de la joint-venture.

Otra cuestión es cómo incide el reparto de la propiedad en la estabilidad y el
rendimiento de una alianza. En este sentido, algunos autores razonan que intentar controlar
Iegalmente la cooperación no induce el espíritu cooperativo necesario entre los socios (Lorange
y Roos, 1993,pá9. 112;Harrigan,1986, pág. 184), o como sostiene Ohmae (1989, pág. 103),
<si se hace hincapié en el dominio a través del capital, inmediatamente se envenena la
relación... Este tipo de actitud impide el desarrollo de los conocimientos de gestión

" En relación a este caso, a veces ocurre que una de las empresas ejerce mayor influencia en las decisiones en un consorci o ojoitlt-
venlure parque sus directivos están mejor informados al ser asignados durante largo plazo a la junta directiva de la alianza,
nrientras que los directivos de la otra empresa son ca¡'¡rbiados cada cierto tiempo.

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



interempresariales, que son esenciales para el éxito en el ámbito mundial de hop. En esta

misma línea, según un estudio de Bleeke y Ernst (1993c, pág.28) las alianzas en las que todos

los socios tienen el mismo peso soll más exitosas, ya que cuando uno de los socios controla

mayoritariamente el capital, suele dominar la toma de decisiones y tiende a satisfacer sus

intereses por encima de los de las otras empresas y los de la propia cooperación, por lo que los

socios con menor participación suelen amenazar con salírse del acuerdo, mientras que cuando

todos dominan por igual, suelen confiar más entre ellos y comprometerse en mayor medida con

la alianza. La misma hipótesis pero formulada en sentido contrario (es decir, las empresas

conjuntas son más inestables cuando los socios participan desigualmente en su capital) es

corroborada por Blodgett (1992). Y por supuesto, como señalan Hamel, Dozy Prahalad (1989,

pág. 28), <el que la empresa controle el 51 o el 49oA de una asociación de empresas en

participación puede ser mucho menos importante que la velocidad a Ia que cada socio aprende

del otro>.

3.6. IMPLANTACIÓN Y SEGUIMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE COOPERACIÓN

Suponiendo que se ha alcanzado un acuerdo, hay que poner en práctica la cooperación,

entrando con ello en la fase de implantación. En esta etapa se trafa de ejecutar los cambios

necesarios para que surjan las sinergias que se supone que existen y que dari valor al acuerdo,

de tal forma que, a largo plazo, el resultado sea una mejora de la posición estratégica y ventaja

competitiva de las empresas cooperantes en su sector. Efectivamente, el proceso no funciona

de fonna automática, y menos cuando en las empresas existen resistencias al cambio, el cual

casi siempre requiere una considerable aplicación de recursos para materializarse. En este

sentido, las alianzas suelen aumentar las necesidades de gastos, unos menos evidentes que

otros, como por ejemplo, el tiempo que tienen que dedicar los directivos a formar a otros en el

uso eficaz de la alianza.

Desde esta perspectiva, el éxito de la alianza no solamente depende de los elementos

que se han utilizado para su diseño (selección del socio adecuado, la estructura de la propiedad-

control, etc.), sino también de cómo los directivos gestiorren diariarnente las operaciones

comunes, formulando estrategias, coordinando las actividades de los socios, resolviendo

conflictos, etc. No obstante, un problema bastante usual en la práctica empresarial es que las

empresas suelen gastar mucho tiempo y dinero en los análisis y estudios previos, así como en la

negociación de la cooperación seleccionada, pero en general aflojan después su actividad

suponiendo que las sinergias aflorarán por sí solas (Lorange y Roos, 1993, pág. 208).

Para la implantación de la cooperación es útil la elaboración de un plan estratégico que

recoja los objetivos y las decisiones que se han adoptado en etapas anteriores, así como la

asignación de medios y el camino a seguir para que la estrategia tenga éxito. Pero además, a la

liora de irnplantar una estrategia, la empresa debe analizar si ésta puede ser llevada a cabo a

través de su estructura, procesos de dirección, cultura organizativa y recursos humanos

actuales, o bien, si los elementos anteriores constituyen un obstáculo parala estrategia elegida
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(la cooperación, en este caso). Estos elementos, que constituyen lo que se suele denominar

como superestructura de la Dirección Estratégica, se analizan a continuación.

3.6.T. PLANIFICACIÓN BSTRATÉCTCA EN LA ALIANZA

Cuando varias empresas deciden crear una alianza que les permita alcanzar rnejor los

objetivos de cada una de ellas, el proceso a seguir no es muy distinto al que tiene lugar cuando

se crea una nueva empresa o una ya existente comienza una actividad distinta a la que hasta

ahora llevaba a cabo. En consecuencia, se deberá seguir un proceso de planificación estratégica

que permita centrar la atención en los elementos fundamentales para el éxito a largo plazo

(Gyenes, 1991; Kukal is y Jungemann, 1995; Li t t ler y Leverick, i995; Dalmau y Dema, 1996).

Dicho proceso comprende desde Ia definición de la ¡nisión de Ia nueva organización,

completada con los objetivos generales que se pretenden alcanzar y con los indicadores clave

que permitan comprobar que se va en Ia dirección correcta, pasando por un análisis de las

amenazas y oportunidades y de los puntos fuertes y débiles de las empresas que están

cooperando, hasta la distribución de las tareas arealizar entre las mismas.

El proceso de planificación estratégica de una joint-venture o un consorcio puede verse

influencíado de manera considerable por la relación que exista entre Ia actividad de la alianzay
las actividades de cada uno de los socios (Lorange y Probst, 1987). En efecto, cuando ambos

socios realizan individualmente una actividad muy relacionada con la de la alianza, el proceso

de planificación estratégica es muy complejo y difícil de llevar a cabo, en el sentido de que ha

de estar en consonancia con los planes a largo plazo de cada parte. Cuando solamente la

actividad de uno de los cooperantes guarda una estrecha relación con la de Ia empresa conjunta,
la planificación estratégica sigue siendo compleja pero menos que en la situación anterior, al

estar supeditada únicanrente a la planificación de uno de los socios. Firralmente, la situación

más sencilla tiene lugar cuando ninguna de las empresas actúa individualmente en negocios

similares a los de la alianza, ya que en este caso existe una mayor autonomía y el proceso de

planificación no ha de reflejar un paralelismo con los objetivos y planes individuales.

En cuanto a la evidencia empírica, Hatfield y Pearce II (1994) razonan que uno de los

problemas más frecuentes en una joint-venture viene dado por la falta de una adecuada

planificación y por el establecimiento de objetivos inalcanzables. Para los autores el

rendimiento de Ia alianza es mayor cuando los socios se plantean bastantes objetivos,

existiendo además un elevado grado de coincidencia entre los objetivos de cada parte que ayuda

a minimizar los posibles conflictos. Por su parte, Zeira. Newburry y Yeheskel (1997), obtienen
que las empresas conjuntas que tienen objetivos claramente establecidos son más eficientes que

aquellas otras que no se plantean objetivos claros.

Ahora bien, no todo depeude de lo bien perfilado que esté el camino, sino también de

otros factores, como la elección y el diseño de la estructura organizativa adecuada o la
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capacidad del equipo directivo para estimular la actividad de los recursos humanos de modo

que los objetivos sean conseguidos efectivamente.

3.6.2. LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Para que la cooperación produzca resultados satisfactorios, es necesario que la

estructura organizativa de las empresas cooperantes sea la más adecuada para facilitar la

coordinación entre los socios. En este sentido, podemos hacer una distinción según nos

refiramos a la estructura interna de cada compañía o a la estructura operativa de la alianza.

a) La estructura organizativa de las empresas cooperantes

Para la empresa que va a cooperar puede ser necesario realizar cambios en su estructura

organizativa. No es éste un aspecto muy tratado por la literatura. Entre los aspectos más

destacados, como comentábamos en la fase de preparación al hablar de la planificación y

organización de la empresa para cooperar, existe un elemento común para todo tipo de alianza

(informal, contractual o empresa conjunta), y es que cada empresa debe asignar a un individuo

la autoridad y responsabilidad del acuerdo. Estas personas, que conducen a sus equipos

respectivos, deben estar en un nivel bastante alto y poder tomar casi todas las decisiones

relevantes.

Pero además, otro aspecto importante a considerar cuaudo se estructura ulla

cooperación, consiste en establecer los canales de comunicación (internos de cada empresa)

más adecuados. Siguiendo a De Lucas (1987, pág.368),  los canales de comunicación se

pueden clasíficar, según el sentido en que discurre la información, en:

Descendentes, cuya finalidad es comunicar al personal las órdenes y rroticias que

emanan de la dirección y de los mandos superiores. Desde el punto de vista de Ia

cooperación, es necesario comunicar los objetivos de la alianza a todos los

empleados de cada empresa socio, para que desde un principio los conozcan y

entiendan correctamente, y evitar así cualquier confusión que pueda irnpedir su apoyo

y compromiso con la alianza. También en este sentido se comunica a los empleados

qué información se puede suministrar a los socios y cuál debe ser reservada.

Ascendentes, cuya finalidad es obtener datos y noticias relativas a la moral laboral del

personal, sobre sus aspiraciones, deseos, opiniones, etc. Esta información es muy

importante en todas las operaciones de fusión, adquisición y cooperación entre

empresas, dada Ia incertidumbre que suelen plantear sobre los empleados. Por otro

lado, es de suma importancia el establecimiento de canales de comunicación que

permitan que la información obtenida por los empleados en la cooperación, (por

ejemplo los conocimientos que están aprendiendo de su socio), esté disponible

adecuadamente por el centro que toma las decisiones ell su empresa.
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o Horizontales, cuya función es promover el intercambio de datos y criterios entre los

miembros de un misnto niveljerárquico o de un mismo grupo.

b) La estructura operativa de la alianza

Una vez que se ha decidido cuál es la estructura más adecuada para la alianza
(normalmente en la fase de negociación), habrá que estudiar los requisitos de la misma, que

seráll distintos según se cree una nueva entidad o no. Cuando se crea una entidad separada de
las empresas padres, es preciso proceder al diseño de la estructura organizativa de dicha
ent idad, lo cual impl ica de acuerdo con Mintzberg (1990a) y Harr igan (1986):

Diseño de tareas y puestos.

Diseño de la superestructura o departamentalización25.

Diseño de sistemas de coordinación.

Diseño del sistema de toma de decisiones: descentralización vertical y horizontal.

Entre los órganos más representativos de un proyecto conjunto (joint-venture o
consorcio), se encuentra la Junta Directiva (J.D.) o Consejo de Administración donde se reúnen
directivos de las empresas cooperantes para examinar las decisiones más importantes (Miquel,
1998). Para evitar que los miembros que en ella pafticipan carezcan de los conocimientos
necesarios sobre los temas a trataÍ, o de la autoridad suficiente, la J.D. suele estar constituida
con personal de diferentes niveles gerenciales, aunque participando todos colr la cualidad de
directores, al mantenerse las jerarquías de las compañías de origen al margen de las relaciones
de d icha jun ta .

En efecto, la empresa debe seleccionar para la Junta Directiva de un proyecto conjunto
directivos que posean las habilidades y el talento necesarios para resolver Ios problemas a los
que se enfrenta laalianza. Pero además Killing (i998) recomienda asignar a la J.D. al menos
un <buen aliado> y un <mal aliado>. Respecto al primero, su entusiasmo será de un valor
incalculable a la hora de crear nuevos lazos de unión con el socio, hacer que los asuntos
difíciles sean más llevaderos y conseguir recursos adicionales conlajoint-venture, si se da el
caso. Sin embargo, también es necesario un <mal aliado> en el consejo, alguien que sea un
poco más escéptico y que vea la dificultad potencial que pueden suponer las iniciativas de la
alianza. Esta persona conseguirá que otros directivos de la empresa matriz lleguen a creer en la

joint-venture y se aseguren de que no están síendo generosos en exceso con el socio, por
ejernplo por medio de cesiones de tecnología, honorarios para la dirección o precios de
transferencia de los componentes procedentes de Ia cooperación. Desde otra perspectiva,
también es importante saber a quiénes pondrá el socio en la junta con la finalidad de tratar de
asegurar Ia compatibilidad.

25 Realnrente éste es un elemento de la estructura primaria de una organización, aunque lo hemos incluido aquí dado que en nuestra
exposición considerarrros conto estructura primaria la fonna organizativa de la alianza.

a

o

a

a
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Dado que es casi imposible que los miembros de la J.D. puedan reunirse con cierta

periodicidad (normalmente son personas muy ocupadas), puede crearse una pequeña comisión

ejecutiva con el fin de acelerar la toma de decisiones, facilitar considerablemente la

cooperación y asegurar un control más efectivo.

En el segundo caso, cuando no se crea una rlueva entidad, la labor diaria de una alianza

contractual es realizada por un equipo de cada empresa de forma separada. Por ello, hay que

establecer los mecanismos de coordinación necesarios entre los socios, por ejemplo mediante la

adaptación mutua. En el caso de actividades muy complejas y/o cuando la comunicación es

escasa y difícil entre las empresas participantes, puede ser conveniente crear unidades

organizativas especiales dedicadas a la coordinación de las actividades de la cooperación. Por

ejemplo, algunas empresas creen necesario desarrollar mecanismos y procesos como sotr las

reuniones a distintos niveles, con el fin de asegurar la comunicación, coordinación y control

entre las empresas (Kanter, 1994, pág. I 05 ; Yosh ino y Srin ivas a, 1996, pág. 197 ; Cauley, 1 99 5 ,

pág. l3'q. Dichos niveles, taly como podemos observar en la figura 3.7, son los siguientes:

o Grupo estratégico de directores generales. Consiste en continuos contactos entre altos

directivos para discutir los objetivos y estrategias generales, y para resolver las

cuestiones o conflictos más espinosos.

r Comité directivo conjunto. Está formado por los directores de la alianza, es decir,

máximos responsables de Ia alianza dentro de cada empresa. La mayoría de

cuestiones se discuten v se resuelven a este nivel.

Relaciones funcionales/operativas. Consiste en formar grupos de reunión entre

directivos medios y profesionales, para desarrollar planes específicos de cooperación

en cada área y para identificar los cambios organizativos que permitan una mejor

unión entre las empresas.

Reunión de jefes de equipo. Son los directores encargados de establecer las rutinas y

de poner en práctica el programa conjunto.

Se trata en realidad de crear canales de comunicación entre las empresas socias,

indispensables para que exista una correcta coordinación de los esfuerzos de ambas en busca

del objetivo común, así como para fomentar Ia confianza mutua, teniendo eu cuenta además que

la comunicación no se debe producir solamente a nivel de los altos directivos, sino también y

sobre todo a nivel de los directivos funcionales y operativos, que son los que en la práctica

llevan a cabo la cooperación. Sin embargo, por otro lado, es por medio de estos contactos a

distintos niveles cuando se transmite información a los socios, por lo que también interesaría

crear un órgano especial que funcione como un (portero) encargado de fiscalizar la

información que se transmite a los socios.

los
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Figuro 3.7. Estructura organi4ativo paro uno olianzo estratégica

Empresa A Puntos de contacto Empresa B

.  Fi jar la polí t ica, la estrategia, las prioridades

. Resolver las cuestiones.

. Asesorar al GEAD y a los jefes de equipo

. ldentificar cuestiones y oportunidades.

. Crear un clima de cooperación.

. Intercambiar información.

.  Poner en práctica el programa conjunto

GEAD = Grupo Estratégico de altos Directivos

Fuente: Adaptado de Yoshino y Srinivasa (1996):
" Gestión de las relaciones entre Ford v Mazda"

3.6.3. DIRECCIÓN DE RBCURSOS HUMANOS

Los problemas humanos son potencialmente tan irnportantes que pueden, por sí solos,
decidir el éxito o el fracaso de la estrategia (Sunoo, 1995, pág.30). Una buena dirección de los
recursos humaltos, identificando las competencias de cada persona, motivándolas para que
hagan uso de las mismas, y asignando las personas adecuadas a los puestos clave, tendrá un
gran impacto en la efectividad de la alianza.

La dirección de recursos humanos comprende dos grandes áreas de actuación. Por un
lado trata las cuestiones relativas al liderazgo y la motivación de los empleados y por otra parte
todo aquello que se refiere a las prácticas de personal (reclutamiento y selección, forrnación,
valoración del rendimiento y compensación y retribución). Ambos tipos de cuestiones
presentan connotaciol'les particulares en el caso de las alianzas estratégicas, pudiendo surgir

Reunión del GEAD-
y pres¡dentes

Gestión de la alianza

Jefes de equipo
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además otros problemas típicos propios de la cooperación entre empresas. Por ello a

continuación diferenciamos entre estos tres aspectos.

a) La resistencia al cambio y la dirección de recursos humanos

lJna alianza estratégica suele traer consigo la incorporación de una serie de cambios en

la forma de actuar de la organizaciín que coopera. Estos cambios pueden constituir una fuente

potencial de problemas y conflictos en el personal de la empresa, que si no son correctamente

dirigidos pueden suponer el fracaso de la cooperación (Marks y Mirvis, 2000).

Estos problemas pueden surgir, en parte, porque nos encontramos en una fase en la que

entran en acción aquellas personas que hasta ahora habían estado al margen del acuerdo.

Efectivamente, además de los directivos que se han encargado de las negociaciones, ahora van

a participar otras personas que van a trabajar corrjuntamente con los miembros de otra

organízación, las cuales pueden amellazar el acuerdo alcanzado por la alta dirección por una

serie de razones (Kanter, 1994,pág.104):

La gente que no ha participado en las negociaciones puede no estar bien informada

sobre la cooperación, y por lo tanto puede no sentir la misma atracción por ella que la

alta dirección. Además, estas personas no captan el contexto estratégico en el que la

alianza se desenvue lve.

Los empleados de bajo nivel pueden ser menos cosmopolitas que los altos directivos y

tener menos experiencia en trabajar con personas de otras culturas.

Normalmente sólo unos cuantos profesionales se dedican a tiempo completo a la

cooperación, mientras que la mayoría de los directivos y empleados son evaluados por

Ios resultados de su actividad en sus respectivas empresas, y por ello no cumplen

correctamente con sus obligaciones en la alianza.

Hay personas que se oponen a la relación, especialmente en aquellas organizaciones

con unidades de negocio rnuy independientes o cuando existen grupos profesionales

con intereses distintos a los de la organización en su coniunto.

Pero además, otros problemas que suelen aparecer con bastante frecuencia son, según

señalan Yoshino y Srinivasa (1996, pág. 161), los siguientes:

Muchos directivos ven en las alianzas una amenaza para su empleo.

Las alianzas a veces afectan profundamente a las tareas de los directivos y de los

ingenieros.

Las alianzas también pueden suscitar en algunos la sensación de ser los ganadores o

los perdedores. Así Io piensa Badaracco (1992, pá9. 107) cuando afirma que <la

creación de una asociación es vista muchas veces como prueba de que algunos

miembros de la organización matriz han fracasado en la consecución de ciertos

objet ivos>, u Ohmae (1991, pág. 158) cuando resalta que <los acuerdos de

a
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colaboración con los competidores pocas veces son bienvenidos por los ejecutivos

intermedios, que insisten en mostrar alaalta dirección que ellos son tan capaces como

cualquier otro>.

Por tanto, desde esta perspectiva, nada es quizás más importante para el éxito de una

alianza que la actitud de los directivos relacionados con ella, pudiendo afirmar que la piedra

angular para la puesta en práctica de una cooperación eficaz es una gestión adecuada que trate

de obtener la plena colaboración del personal. Sin embargo, el proceso resulta peligroso por

naturaleza, ya que las organizaciones, como los individuos, se resisten al cambio.

Se trata éste de un período de máxima incertidumbre y ansiedad para los empleados, en

el que la empresa debe saber responder a sus lógicas inquietudes, ofreciéndoles algo mejor de

lo que tienen, consiguiendo así estabilizar suficientemente la situación como para garantizar

unos resultados permanentes. Es por tanto, un proyecto especial que requiere un seguimiento

adecuado con los mayores esfuerzos de los mejores directivos de la ernpresa, con la finalidad de

incentivar fuertemente al personal para que trabaje en pos del éxito de la asociación y no tan

sólo de los progenitores.

En este sentido, entre los mecanismos para superar la resistencia al cambio, Robbins

(1996, pág. 726) enumera los siguientes: coacción, manipulación y cooptación, negociación,

comunicación, apoyo a los ernpleados, y participación. No obstante, parece estar bastante claro

que la infonnación es fundamental, de forma que los directivos y los empleados de niveles

inferiores no se sientan en ningún momento aislados del proceso. La tarea más importante

durante este período es la de crear ur1 ambiente que favorezca la innovación y el cambio, para lo

cual es necesario que todos los empleados destinados a la alianza conozcan la importancia y los

objetivos de la misma, así como los impactos positivos y negativos sobre ellos (Ansoff y

McDonnell, 1994, pá9. 414).

Siri embargo, es quizás la capacidad de liderazgo de los directivos uno de los elementos

más necesarios en este proceso (Bruner y Spekman, 1998). La participación de los altos

directivos de la empresa debe ir más allá de la fonnulación de una estrategia basada en las

alianzas, participando personalmente en la gestión de la cooperación, y demostrando en todo

momento su compromiso y entusiasmo con la misma. Efectivamente, la manera en que tratan

los altos directivos una alianza, da a sus directivos y otros de menor rango una idea de su

importancia, estableciendo así el contexto y delimitando la probable evolución de la relación.

Como muchos autores afirman, <el éxito de la operación depende en buena parte de la voluntad

de la dirección empresarial para comunicar su visión y personalizar su mensaje con el fin de

que sea cornprendido y aceptado por los empleados>.

En relación a este temática, también es destacable la existencia de la figura del líder

informal, es decir, aquella persona que sin ostentar un poder estructural puede influir sobre los

demás partícipes de la cooperación y modificar sus comportamientos y actitudes, agilizando así

el proceso.
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b) Probtemas típicos de los recursos humanos en las alianzas estratégicas

Además de la resistencia al cambio, las alianzas estratégicas suelen llevar aparejadas

una serie de problemas que involucran a los recursos humanos. Estos aspectos pueden

presentar caracteristicas propias según el tipo de alianza de que se trate, ya sea éstaunajoint-

venture o un acuerdo contractual, o una cooperación para un proyecto de duración determinada

o de duración i¡rdefinida. Siguiendo a Lorange y Roos (1993) y a Lorange (1996), algunos

aspectos relacionados con Ia dirección de recursos lrumanos son especialmente impoftantes en

el contexto de las alianzas estratégicas, entre ellos la asignación de directivos a la alianza, la

transferibilidad del personal, la distribución del tiempo entre cuestiones estratégicas y

operativas de los directivos asignados ala alianzay los problemas de lealtad.

Respecto al problerna de la asignación, cada empresa debe aportar los directivos e

ingenieros especializados según se acordó en la negociación. Además, las empresas deberían

asignar los mejores directivos ala alianza. Sin embargo, sou muchas las que envían a la alianza

a los peores directivos, a los que no quiere ningún departamento, reservándose los mejores para

su actividad interna. Este hecho, no es más que un reflejo de la falta de compromiso de Ia

empresa con la alianza, significando, en última instancia, que la cooperación no es muy

impoftante para su ventaja cornpetitiva26.

Por otro lado, siempre es mejor designar muchas personas procedentes de la empresa a

la cooperación, porque así la organización puede controlar las operaciones de lajoint-venture y

asegurarse de que sus necesidades y objetivos estár representados (Geringer y Frayne, 1990;

Frayne y Geringer, 1990), además de que es obvio que el potencial para aprender de los socios

depende de la cantidad y calidad de los recursos asignados a la alianza (Devlin y Bleackley,

1988, pág. 22). Sin embargo, tampoco es razonable nombrar una persona de cada empresa para

las distintas áreas de actividad de la empresa conjunta, pues esto llevaría a duplicar la

estructura (Navarro, 1989, pág. 573).

Finalmente, es importante ir rotando a los directivos asignados a la alianza por varias

razones, no sólo para favorecer el aprendizaje organizativo, sino también para evitar llegar a ser

demasiado dependientes de un individuo específico que llegue a ser irrernplazable.

Efectivamente, en rnuchos casos, después de haber abandonado un directivo la alianza (por el

motivo que sea), la empresa tiene dificultad para volver a cubrir el puesto que queda vacante.

Por ello, sería conveniente que Ia alta dirección intentase evitar que cualquier persona

<monopolice> (impidiendo la parlicipación de otros miembros de Ia organización) una pafte de

la alianza estratégica (Lorange y Roos, 1993, pá9.214)"

En cuanto a la transferibilidad, ésta se refiere al grado en que una empresa puede

controlar a los directivos que ha asignado alaalianza, en el sentido de que éstos pueden volver

2o Este proceso muchas veces se debe a que las empresas, buscando el equilibrio entre cooperación y competencia, renunclan a

ceder sus (mentes más brillantesr a una operación de la que podría sacar provecho la otra parte. Algunas multinacionales han

llegado incluso a ofrecer aumentos de sueldos y primas especiales a sus empleados clave con tal de que éstos no se incorporasen a

las tareas comunes (Perlmutter y Heenan, 1987, pág. 55).
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a la organización en cualquier momento o cuando la cooperación finalice. Nonnalmente

cuando la alianza es de duración indefinida los directivos pueden ser asignados a ella para el

resto de su carrera profesional, surgiendo los problemas más importantes en los proyectos de

duración determinada, ya que puede ocurrir que al finalizar la alianza un directivo no encuentre
en su organización un hueco adecuado para desarrollar sus capacidades.

En tercer lugar, Ios directivos asignados a la alianza deben dedicar a Ia misma el
tiempo necesario, compaginándolo con el tiempo que puedan dedicar a la dirección de su
propia empresa. Sin embargo, muchos directivos suelen ser renuentes a participar enla alianza,
principalmente porque es bastante normal que una alianza estratégica requiera esfuerzo en el
presente para obtener resultados en el futuro, y eD segundo lugar porque Ios directivos suelen
ser evaluados por los resultados que obtienen en su organización. En este sentido, el sistema de
incentivos de la empresa debe prever Ia pérdida de producción que provoca la dedicación a la
alianza.

Por último, un problema bastante usual, especialmente cuando con la alianza se crea
una nueva organización, es la falta de lealtad o infidelidad de los directivos asignados a ella
con respecto a los objetivos de su empresa padre. Efectivamente, dado que la alianza es a largo
plazo y que probablemente esos directivos no volverán a su empresa de origen, serán más fieles
con su posición actual. Para evitar esta situación puede ser interesante rotar al personal
asignado a la alianza. en el sentido de que su asignación sea a corto plazo, aunque entonces
puede surgir el inconveniente de que el directivo no sepa si ha de ser fiel a los objetivos de la
empresa a la que pronto volverá o a los de la alianza. En cualquier caso, la alta dirección debe
ser tolerante con esta situación bastante lógica e inevitable.

Otros problemas relacionados con el personal y que pueden aparecer en una joint-
vetlture internacional son destacados por Zahra y Elhagrasey 0ggg. Así, por ejemplo, los
directivos asignados a la empresa conjunta pueden tener problemas debido a las demandas
conflictivas que efectúan las empresas padres. Igualmente, la concentración de poder en manos
de los directivos extranjeros excluyendo a los nativos de la dirección de las actividades también
puede ser fuente de conflictos.

c) Las prácticas de personal en las alianzas estratégicas

Los problemas señalados anteriormente van a tener su reflejo en las prácticas de
personal en las alianzas estratégicas relacionadas con el reclutamiento y la selección, la
fonnación, la planificación de carreras, la valoración del rendimiento y el sistema de
recompensas (Lorange y Roos, 1993; Anfuso, 1994; Cyr, 1995). Además, Ias estrategias de
personal e¡r los acuerdos de cooperación serán distintas según nos situemos en una joinr-
venture o en una alianza contractual (Cascio y Serapio, 1991; Lei y Slocum, 1991). El
problema de la dirección de recursos humanos es especiahnente difíci1 en las joittt-ventures

internacionales, donde existen diversos grupos de ernpleados con demandas diferentes y donde
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las empresas cooperantes suelen tener distintas perspectivas respecto a las prácticas más

adecuadas (Shenkar y Zeira,1987 Zeira y Shenkar, 1990; Baird, Lyles y Wharton, 1990)' La

complicación puede todavía aumentar más si el acuerdo internacional es entre una empresa

procedente de un país desarrollado que coopera con otra de una región en vías de desarrollo o

e¡ transición de una economía socialista a una economía capitalista, donde las prácticas de

personal han sido muy rudimentarias durante mucho tiempo (Von Glinow y Teagarden, 1988;

Goodally Warner, 1997;Lu y Bjórkman,1997 y 1998; As-saber, Dowling y Liesch, 1998).

Así, los problemas de asignación están relacionados directamente con el

reclutamiento y selección de los directivos. Desde esta perspectiva, el análisis a seguir consta

de dos pasos principales (figura 3.8): 1) definir los puestos de trabajo necesarios para

implementar la estrategia y 2) determinar las necesidades de recursos humanos y la

conveniencia de formarlos o contratarlos.

Figura 3.8. Proceso de decisiótt sobre los RR.HH.

Def¡nir negocios Definir puestos
de trabajo

l-"+

Fuente: Stonich (1983)

Respecto al primer paso, consistente en definir el perfil básico de los directivos que

hacen falta en base a los requisitos inherentes a la estrategia decidida, es conveniente que los

directivos asignados a una alianza sean expertos en la función o actividad que sirve de base a la

cooperación (marketing, I+D, producción, etc.). Cuánto más experiencia tengan el'l una

actividad en concreto, mejor van a entender qué es lo que saben y qué es lo que deben aprender

de ella durante la cooperación, en definitiva, cómo la cooperación puede ayudar a mejorar su

posicióri competitiva (McGee, Dowling y Megginson, 1995, pá9.567).

Pero en general, las personas que van a trabajar en la cooperación, además de reunir las

competencias profesionales necesarias para las tareas a realizar, deben poseer cieftas

características que podemos sintetizar en la capacidad de trabajar y decidir conjuntamente con

¿Se dispone de
recursos humanos?
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otras personas y culturas y en una mentalidad abierta y receptiva que permita el aprendizaje de

los socios. A un nivel de detalle mayor, Lewis (1993, pág.349) enumera las siguientes:

Aptitudes para la negociación: el talento para analizar las diferencias creativamente,

para determinar el área en común y para encontrar soluciones.

Flexibilidad: la capacidad de dar diferentes respuestas y enfoques, de acuerdo con las

necesidades del caso.

Humildad: la facultad de aceptar a los otros como igualmente merecedores de

consideración.

Aceptación del riesgo: no tener miedo de cometer errores.

Capacidad para reconstruir: la habilidad para reparar las relaciones personales

deterioradas.

Integridad: ser por naturaleza honesto y confiable.

Sensibilidad: la facilidad para escuchar y observar atentamente, para captar datos

sutiles de las conversaciones y las comunicaciones no verbales, y para sabercuándo y

cómo plantear los problemas.

Paciencia: la capacidad para desenvolverse en situaciones imprevistas e incómodas.

Curiosidad: un constante interés en indagar v aprender.

Una vez descritos los puestos de trabajo, habrá que determinar si existen medios

humanos disponibles para ocuparlos o si los directivos actuales de la empresa tienen las

habilidades necesarias para ello. En caso negativo, los recursos humanos que falten pueden ser

fonnados o contratados. El adiestramiento de ejecutivos para que estén capacitados y puedan

responder a las exigencias de la alianza estratégica tiene el inconveniente de que necesita

extensos períodos de tiempo, mientras que la contratación externa de directivos tiene la ventaja

de ser un proceso rápido, además de favorecer que la alianza pueda crear su propia cultura. Sin

embargo, como argumentan Perlmutter y Heenan (1987, pág. 56), la util ización de personal ya

existente en la plantilla es también una buena estrategia, puesto que los empleados demostrarán

uua mayor lealtad a la empresa y a sus estrategias, es decir a la cooperación.

Especialmente impoftante es la decisión de quién debe ocupar el cargo de director de

laalianza (perteneciente a la Junta Directiva), sobre todo cuando la dirección de la misma es

dorninada por uno de los socios o es independiente (Killing, 1983; Scliaan y Beamish, 1988;

Killing, 1998). Efectivamente, la figura del director general de la alianza se constituye en uno

de los elementos clave a la hora de determinar su correcto funcionamiento, fundamentalmente

por dos razones. Por un lado es la persona encargada de ejecutar, y a menudo también diseñar,

la estrategia conjunta. Por otra parte, desempeña la difícil misión de mantener cohesionado al

grupo, actuando como mediador en la resolución de los conflictos. En consecuencia, el

desempeño de la empresa conjunta o consorcio depende de las características de su director

general en url doble sentido: de sus capacidades en el ámbito de la actividad objeto de

cooperación y de sus capacidades de liderazgo y de negociación que contribuyan al logro de un

adecuado nivel de cohesión al aunar los intereses de las partes en torno a un objetivo común.

a

a

a

a

a

a
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A fin de que el director general pueda operar de forma eficaz, debe ser digno de la

confianza de ambos socios. Por eso muchos autores recomiendan que la persona que ha de

ocupar este cargo no sea alguien que provenga de alguna de las empresas cooperantes o

mantenga lazos de familiaridad con ellas. Este personaje debe reunir además las mismas

características que ya señalamos para el responsable de la al\anza en cada empresa, pero

también ha de poseer unas aptitudes específicas asociadas a las funciones principales que debe

llevar a cabo (Cauley, 1995, pá9. 124 y siguientes):

El director debe ser independiente y hábil para alejarse de la gestión de su empresa de

origen. Debe ser capaz de buscar un equilibrio entre los intereses propios de la

alianzay los de las empresas socios. La situación es especialmente difícil cuando el

directivo procede de una de las empresas y entre sus planes está el de volver a ella.

Debe tener suficiente poder y autonomía para tomar las decisiones y dirigir la alianza

estratégíca hacia sus objetivos, pudiendo utilizar para ello sus propios mecanismos y

procedirnientos aunque sean distintos a los de su empresa de origen (Kanter, 1994,

pág. 107). Evidentemente, una falta de autonomía va a retrasar la toma de decisiones,

en el momento en que éstas tengan que ser aprobadas por la cadena de mando de las

empresas cooperantes.

Debe dar el ¡nismo peso a las necesidades e intereses de todos los socios. Esto es

especialmente difícil cuando la propiedad es asimétrica y el directivo responde a

órdenes de su propia organización (Harrigan, 1986, pá9. 184).

Ha de tener confianza y seguridad en sí mismo, y tener claro quién es, qué representa

y qué obligaciones tiene respecto a la alianza, a sLr propia empresa, y a los socios.

Debe ser honesto, honrado y comprometido, para crear el espíritu cooperativo entre

los empleados, sobre los cuales muchas veces no tiene autoridad directa. En este

sentido, ha de ser un líder.

Ha de ser capaz de fomentar y crear un clima de confianza entre los socios. Para ello

es impoftante que sepa contactar con otras personas y relacionarse con culturas

nacionales y organizativas distintas (Wildeman, 1998, pág. 104). En este setttido, las

sinergias no se materializan hasta que las personas de ambas empresas se conozcan

bien y empiecen a intercambiar conocimientos y tecnologías.

De la rnisma manera, el director general de la alianza debe poseer una gran capacidad

de autoaprendizaje que le permita ir superando todos los obstáculos con que se va encontrando

en la cooperación, lo cual incíde inevitablemente en el éxito del acuerdo (Frayne y Geringer,

1992; Frayne y Geringer, 1994).

Por otro lado, es bastante normal que la asignación de un directivo a una alianza le

suponga una situación de elevada incertidumbre debido a varios motivos2i. Por un lado suelen

temer por la seguridad de su puesto de trabajo y por su carrera profesional para cuando la

cooperación f inal ice. lncluso muchas veces l legan a pensar que los direct ivos que se han

27 Desde otro punto de vista, ser responsable de la implantación de una alianza es una verdadera oportunidad dónde el directivo

asignado a ella puede demostrar su capacidad y valía (Raphael , 1993, pá9. 2l).
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quedado en la empresa van a promocionar antes y a los mejores puestos, mientras que ellos

estárr más olvidados en su destino en Ia alianza. Por otra parte, el ser asignado a una alianza
puede requerir un desplazamiento que afecta a la calidad de vida en general (problernas

familiares, cambio de domicilio, vida más cara, etc.), y que además puede significar una

pérdida de poder adquisitivo, de Ia antigüedad alcanzada en Ia empresa, y de otros

complementos por dejar de trabajar en ella. Para evitar todos estos problemas desmotivadores,

tanto de tipo económico como emocional, es necesario una buena planificación de carreras

del personal asignado a la cooperación, la cual debe incluir el establecimiento de unos

mecanismos de reincorporación28 de los empleados cuando ésta finalice, dándole la oportunidad
de ocupar su actividad anterior u otro puesto semejante o de mayor nivel.

Respecto a la valoración del rendimiento y el sistema de recompensas2n,
especialmente cuando se crea una organización para desarrollar la actividad de cooperación,
debería ser el mismo para todas las personas que intervengan en ella, con independencia de la
empresa de la que provengan, ya que en caso contrario pueden surgir problemas de justicia y
equidad (Leung et al. 1996). En este sentido, para evitar que cada socio pueda evaluar
favorablemente a los directivos procedentes de su organización, es aconsejable crear un comité
de evaluación compuesto por miembros de cada empresa. Además, también es recomendable
que todas las personas sean valoradas y respetadas por lo que aportan a la alianza, ya que el uso
de estereotipos sobre el comportamiento personal puede inhibir su deseo de pafticipar en la
cooperación.

3.6.4. LOS PROBLEMAS CULTURALBS

Al igual que hicimos parala estructura organizativa. podemos hacer referencia, por un
lado, a los problemas culturales que se destapan en una empresa que coopera, en el sentido de
que la organización es reacia a la implantación de la alianza, y por otro a los conflictos
culturales que sllrgen cuando los socios entran en contacto.

a) La cultura de la empresa en Ia implantación de Ia cooperación

El cambio organizativo que supone una alianza estratégica se ve afectado por Ia actitud
de los recursos humanos respecto al mismo, como ya sugerimos en el apartado previo, pero ésta
actitud a su vez depende de los propios valores del personal o cultura organizativa. En la
literatura sobre Dirección Estratégica, se hace referencia constantemente a la cultura

2E Hay que ten€r en cuenta que a Ia empresa también le puede interesar <repatriao a los directivos destinados a una alianza, para
aprovecharse de las habilidades adquiridas durante la misma. En este sentido se puede ver la alianza como una forma de aumentar
las contpetencias directivas. De esta manera, la ptanificación de carreras se relaciona directamente con la transferibilidad de los
recursos humanos, en el sentido de que éstos pueden ser utilizados en nlás de un proyecto o actividad.

2e Un análisis mas detallado de cómo debe desarrollarse un programa de compensación para los empleados de unajomt-venture y
en general de una al ianza estratégica, puede verse en Cook (1991) y en Haines (1997).
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empresarial como una posible barrera interna que dificulta la implantación, en el sentido de que

la inserción estratégica puede chocar con los valores establecidos. Como razonan Boseman,

Phatak y Schellenberger (1986, pág.96), da cultura corporativa de una firma puede ser ur.r

factor de fortalecimiento si es consistente con la estrategia organizativa. Los directivos

experimentan dificultades de implementación si una estrategia va en contra de la cultura>.

En este sentido, la cultura de muchas cornpañías occidentales no brinda la oportunidad

de adquirir las cualificaciones necesarias que exige la gestión de las alianzas. Efectivamente,

según su modo de pensar es mala cualquier situación en la que la empresa no tenga

inequívocamente el control3o, y por ello se resisten a la pérdida de autonomía que supone entrar

en una cooperación. Así, los directivos se resisten a repartir Ia util ización de unos activos

estratégicos que de otra forma serían propios, y que además el socio puede aprovecharlos para

mejorar su propia posición competitiva. Lo mismo pasa con los resultados que genera la

alianza, que deben repartirse con otras empresas. Existe un fuefte contraste, sin embargo, entre

la cultura empresarial de los EE.UU. y la de Japón (Merrifield, 1993, pág. 16): mientras que los

arnericanos siempre han dado un elevado valor a la independencia viendo la colaboración como

algo innatural, la competitividad industrialjaponesa encuentra uno de los principales pilares en

los tradicion ales keiretsu.

Consecuentemente, cambiar la perspectiva, a menudo negativa, que tienen muchos

directivos sobre las alianzas, es una tarea fundamental. No obstante, aquí surge la disyuntiva de

si se debe o se puede modificar una cultura corporativa cuando no esté en collsonancia con la

estrategia que se ha decidido implantar, o si por el contrario, debe rechazarse toda estrategia no

alineada con los valores ya asumidos por la corporación. Para Claver (1995, pág.228), este

dilema va a depender de tres aspectos: la necesidad de la nueva introducción estratégica (si se

trata de una cuestión crítica que afecta a la propia supervivencia), el grado de fortaleza de la

cultura existente (asociado a la antigüedad de la organización) y el nivel de enfrentatniento que

exista entre la cultura y Ia estrategía en cuestión.

En el caso de que sea factible adaptar la cultura de la organización a su estrategia, tres

son Ias áreas (en relación con la cooperación), que los altos directivos deben tratar de alterar

interviniendo directamente (Yoshino y Srinivasa, l996, pág. 218):

o La actitud de enfrentamiento con respecto a la cooperación que predomina en la

mayoría de los niveles de las organizaciones (se resisten a colaborar con sus

interlocutores).

¡ El síndrome del <no inventado aquí>> con respecto al aprendizaje organizativo,

Efectivamente, sot'r muchas las empresas que se resisten a aceptar las innovaciones

Iideradas por otras organizaciones (Hanigan, 1986, pág. 153), lo cual se debe al

egocentrismo cultural o tendencia a pensar que Io propio es lo mejor (Cartlright y

30 Esta fonna de pensar viene claranrente influenciada por la actitud de las modernas cornpañías multinacionales, que mantuvieron
casi invariablemente durante su fase de expansión hasta finales de los años sesenta la estricta política de establecer única¡::ente
filiales que fueran enteramente de su propiedad.
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Cooper, 1996, pá9.94). Por tanto, en este sentido puede decirse que los valores
culturales y su arraigo en la organización pueden dificultar aprender de los socios
(Levinson y Asahi, 1995, pág. 55).

o La capacidad para encontrar un equilibrio entre el espíritu de cooperación necesario
para garantizar el éxito de la alianza, y el nivel de competencia necesario para
preservar la posición competitiva independiente de los socios.

Un programa educativo elaborado por expertos, consultores, académicos y ejecutivos
de otras compañías que participaron en alianzas, informando a los cuadros medios de la lógica
estratégica, los riesgos, y las cuestiones clave relacionadas con la gestión de las alianzas, puede
ayudar en este sentido.

Bleeke y Ernst (1993b, pág. l3), por su parte, establecen una tipología de cultura
empresarial, analizando el papel que ésta juega en las alianzas estratégicas y en las
fusiones/adquisiciones. De esta forma, una empresa puede situarse en cualquiera de las
siguientes categorías :

Tipo I: puede transferir habilidades pero no recibirlas. Son normalmente empresas
rnuy jerarquizadas, en las que la comunicación es descendente. Esta carencia de
flexibilidad suele ser problemática en las alianzas estratégicas.

Tipo II: puede transferir y recibir habilidades. Estas organizaciones están muy
cual i fi cadas par a realizar acuerdos de cooperac ión.

t Tipo III: no puede transferir ni recibir habilidades. Son compañías con una cultura
muy distintiva que dificulta tanto la estrategia de cooperación como la de
fusión/adquisic ión.

' Tipo IV: puede recibir habilidades pero no transferirlas. Estas compañías son rluy
aptas para aprender a través de alianzas estratégicas, pero suelen tener problemas co¡r
la fusión/adquisición.

b) Las divergencias culturales entre los socios

En la fase de selección de socios ya se hizo hincapié en que interesaba cooperar con
empresas que sean compatibles culturalmente. Sin embargo, por muy compatibles que éstas
sean, siempre van a existir divergencias entre los cooperantes que deben ser correctamente
gestionadas a menos que se quiera correr el riesgo de fracasar en la alianza.

Los problemas culturales cobran especial relevancia en las fusiones y adquisiciones de
empresas, al tener que integrarse ámbas culturas en una'sola, o ser absorbida una por la otra
(Buorro, 1991). No obstante, en las alianzas estratégicas también existen problemas, ya que a
pesar de que las enlpresas cooperantes siguen siendo organizaciones independientes, se crea
una situación donde van a interactuar dos empresas con culturas distintas, lo cual suele implicar
distintos estilos de liderazgo, diferentes objetivos... que pueden traducirse en falta de confianza
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entre las partes y en conflictos a la hora de tomar las decisiones. Cómo también señala Ertel

(1996, pág. 126), las culturas afectan la manera como trabajan las personas, cómo se

cornunican, cómo manejan conflictos, cómo toman decisiones y qué les genera confianza. Por

ejemplo, para algunas culturas los conflictos, además de ser inevitables en toda relación entre

organizaciones, son vistos como algo saludable y natural, mientras que para otras son algo

desagradable. Para Zahray Elhagrasey (1994, pág.90), por su pafte, el choque cultural puede

manifestarse en desacuerdos a la hora de tomar de decisiones, en un excesívo secretismo entre

las partes y en el surgimiento de <pandillas) entre el personal de la ernpresa conjunta.

Aunque los conflictos culturales pueden surgir en las fases previas a la implantación,

principalmente durante las negociaciones, es ahora cuando cobran especial relevancia (Petersorr

y Shimada, 1978; Lichtenberger y Naulleau, 1993). Durante esta etapa las divergencias

culturales se dejan reflejar en el proceso de planificación estratégica, en el estilo de dirección,

en la valoración del rendimiento de la alianza, etc. Ahora bien, como nos indican Raphael

(1993,pág.2q y Schultz (1998, pág. 109), el grado de las divergencias culturales varía segúrn

Ia actividad objeto de la cooperación. Normalmente, las alianzas lecnológicas son las que

menos conflictos culturales tienen, debido a que las costumbres de los científicos e ingenieros

son prácticamente las mismas a nivel mundial. Por el contrario, es más habitual que las

diferencias culturales se dejen notar en las decisiones de comercialización del producto. De la

misma manera, los conflictos culturales suelen ser mayores en las joinl-venture.t, que exigen

mayor contacto entre los socios, que en las alianzas contractuales.

Por ello, no es de extrañar que sean muchos los autores que manifiestan la importancia

de que las empresas socias sean compatibles culturalmente. Sin ernbargo, la aparición de

conflictos culturales no significa que éstos no puedan solucionarse. En este sentido Hall (1995)

señala los pasos que se pueden seguir para dirigir los problemas culturales que surgen en las

relaciones estratégicas. Para Parkhe (1991, pág.585) el proceso debe empezar por intentar

entender el modo de pensar y comportarse de los socios, siendo muy efectivo para ello la

utilización de programas de formación para entendimiento intercultural. En la Inisma línea

Swierczek (1994) destaca la importanciade las habi l idades mult icul turales de los direct ivos que

trabajan en la alianza. Barnes y Stafford ( 1993), por su parte, también señalan la posibilidad de

cambiar, o por lo menos hacer evolucionar la cultura organizativa de una empresa, de tal forma

que se puedan minilnizar los problemas de esta índole. Para estos últimos autores existe una

variedad de mecanismos que pueden ser usados para adaptar las culturas de ambos socios en las

alianzas estratégicas. En efecto, la formación y el entrenamiento, el uso conjunto de rituales y

ceremonias (por ejemplo la celebración de comidas y cenas anuales), o la distribución conjunta

de beneficios como estatus y reconocimientos, etc., pueden ayudar a adaptar el cornpoftamiento

y las normas de actuación de los socios. La contratación de nuevos empleados tarnbién puede

ayudar en el proceso. Por último puede acudirse a la ayuda de un consultor que proponga

recomendaciones y programas para resolver conflictos.

Por otra parte, tras un periodo de varias semanas o meses durante el cual las empresas

lran estado trabajando conjuntamente en laalianza, debe crearse una cultura híbrida que recoja
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una serie de normas y valores comunes compartidos por ambos socios, especialmente cuando se

trata de una joint-venture (Salk, 1997). Sin embargo, haciendo referencia al proceso de

aculturación (aquel por el cual dos organizaciones entran en contacto y resuelven los conflictos

y problemas culturales que de ello se derivan), la intensidad del shock cultural que se produce

cuando dos organizaciones trabajan juntas, dependerá, entre otros factores, del grado de

similitud entre las culturas que se combinan, de la fortaleza y arraigo de las mismas, y de la

evaluación que los empleados de una empresa hagan de la cultura de la otra en comparación

con la suya propia. De acuerdo con Nahavandi y Malekzadeh (1993, págs. 62-65), los
principales resultados posibles de esta interacción son los siguientes:

o Asimilación, cuando para la mayoría de los empleados de una empresa es más

atractiva la cultura de la otra empresa cooperante que Ia suya propia, la cual están

dispuestos a abandonar.

Integración, cuando la mayor parte de los empleados de ambas empresas quieren

conservar algunos elementos de su propia cultura y alavez aceptar otros elementos,

que consideran mejores, de la otra cultura. En este caso pueden producirse algunos

conflictos si existe un desequilibrio entre los elementos de cada empresa que entran a

conformar Ia nueva cultura.

Separación, cuando ambos socios quieren conservar sus propios valores culturales.

En esta situación, dependiendo de los factores mencionados anteriormente, puede

ocurrir que los socios se toleren mutuamente o bien producirse una fuerte colusión

entre los mismos.

Deculturación, cuando los empleados de una o de las dos empresas están insatisfechos

con la cultura de su organización, pero además no se sienten atraídos por los valores
de la otra empresa. Este resultado, quizás el más negativo y menos deseado de todos,
puede ser una forma de mostrar que no están dispuestos a cooperar y que quieren

desvincu larse del proyecto.

El proceso de aculturación qLre acabamos de ver ha sido estudiado, entre otros, por
Carlwright y Cooper (1996, págs. 86-90), que analizan los principales tipos de cultura que se
pueden combinar. Entre las conclusiones más importantes, los autores destacan que
normalmente las culturas porticipalivas son las que presentan menores problemas. Por el
contrario, una de las peores situaciones, la cual puede llevar a la deculturación, es aquella en la
que se combinan dos culturas autocráticas, especialmente si una de ellas es patriarcal, ya que
en este tipo de cultura los empleados solamente son leales al propietario de los medios de
producción (de su organización).

Graen y Hui (1996) también destacan la importancia de crear una <tercera cultura> que
recoja principios y valores de ambos socios para el éxito de la cooperación. Se trata de una
cultura propia de la alianza que las partes deben aprender, que va a ser aceptada por ellas y que
permite una mayor confianza en la relación. Sin embargo puede ocurrir que no se cree esta
nueva cultura y que persista una situación de enfrentamiento entre dos culturas divergentes
donde los socios llegan a ser extraños en el sentido de que no existe una relación de calidad

. )^^
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entre ambos. En una situación como ésta cada una de las partes puede negar o bien aceptar las

diferencias culturales que existen en relación a la ofra, pero incluso en este último caso cada

cooperante va a mantener su propia identidad cultural y no va a hacer ningún esfuerzo por

entender los principios y valores del otro.

3.6.5. REESTRUCTURACIÓN DE LA ALIANZA

Hasta ahora hemos hecho referencia a los elementos de la superestructura de la

Dirección Estratégica, pero en la implantación de una alianza también hay que tener en cuenta

que ésta no puede sustentarse contínuamente en la lógica ínicíal parala que se creó, y por ello

su estructura y sus objetivos deben ir variando a lo largo del tiempo confonne va evolucionando

el entorno, así como la estrategia y los propios aspectos interrlos de la actividad conjunta y de

las empresas asociadas (Gomes-Casseres, 1987, pág. 100; Geringer, 1988c, pá9.34; Schillaci,

1987, pá9. 62; Gray y Yan, 1992, pá9. 42; Koza y Lewin, 1998; Reuer y Zollo,2000). Incluso

puede darse el caso de que, a largo plazo, al cambiar las circunstancias, no interese seguir

cooperando.

Efectivamente, puede cambiar la estructura de la industria o las necesidades de los

consumidores, los competidores pueden seguir nuevas estrategias, surgir nuevas tecnologías,

etc. De la misrna forma pueden surgir problemas internos que afecten a la relación entre los

socios. Por ejemplo, como plantea Stiles (1994, pá9. 136), <la relación entre los socios va

pasando por una serie de fases, desde una primera de entusiasmo positivo, seguida por un

periodo de desilusionatniento, que puede abocar finalmente en un estado de crisis y por tanto en

la desaparición de laalianza, o bien en una revisión del acuerdo que solucione los conflictos y

permita volver de nuevo a una fase de colaboración constructiva>. Además también pueden

cambiar los objetivos, estrategias, recursos y habilidades, y poder relativo de los socios

intervinientes en el acuerdosr (Yan y Gray, 1994a, pág. 1483). En esta línea Afuah (2000)

analiza cómo el rendimiento de una empresa se ve uegativarnente afectado por los cambios

tecnológicos que dejan obsoletas las capacidades de los socios con los que coopera.

No obstante, paralelatnente a estas fuerzas desestabilizadoras de la alianza existen otras

que causan inercia y tienden a estabilizar la relación. Por ejernplo, aquel socio que vaya

perdiendo poder relativo en la cooperación debido a que sus conocimientos están siendo

absorbidos por la otra parte, intentará recuperarlo mediante procesos de innovación que le

permitan generar nuevos conocimientos, consiguiendo así mantener su atractivo en la alianza.

Por lo tanto, solamente en aquellos casos donde las fuerzas desestabilizadoras sean superiores a

las estabilizadoras, tiene sentido la reestructuración del acuerdo (Yan, 1998).

La reconstrucción de la alianza permite salir de un período de estancarniento,

fortaleciendo de nuevo la relación entre los socíos. siendo muchos los acuerdos de cooperacíón

' ' Un caso típico donde suele cambiar la posición relativa de los socios, se da cuando los conocimientos y la experiencia que un
socio aporta a la alianza pierden valor conforme van siendo aprendidos por la otra parte (Hamet, 199 I ).
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que han conseguido revitalizarse llegando incluso a alcanzar altos niveles de éxito (Bery y

Bowers, 1993, pág.69; Ar iño y Do2,2000),  aunque como opinan Porter y Ful ler (1988, pág.

118), <las renegociaciones más difíciles son aquellas en las que han divergido las necesidades o

contribuciones de los socios>. La característica que debe reunir toda alianza para ajustarse a

los cambios internos y externos es la flexibilidad (Parkhe, 1991, pág. 589; Young-Ybarra y

Wiersenra, 1999), en el sentido de que será preciso revisar y renegociar los términos del
acuerdo al ser imposible, desde un principio, prever la trayectoria que seguirá tanto el entorno
como la propia alianza. En este sentido, Bleeke y Ernst (1993a, pág. 5) manifiestan que el éxito
de Ias alianzas que han redefinido su actividad es más de dos veces superior al de aquellas que
no han evolucionado. Sin embargo, no toda la evidencia empírica va en el mismo sentido, ya

que Blodgett (1992) encontró soporte a Ia hipótesis de que las alianzas que habían sido
renegociadas eran más inestables, midiendo la inestabilidad en términos de una nueva
renegociación del acuerdo.

En general se puede intentar mejorar el desernpeño de la alianza revisando una a una
todas las fases del proceso y actuando correctamente donde se haya errado. Por ejemplo, puede

ocurrir que la empresa que elegimos como socia no sea Ia que rnejor se ajusta a lo que
buscamos y haya que sustituirla por otra, o bien puede ser necesario reestructurar la
participación (de propiedad o de las funciones que cada uno desarrolla) de cada pafte en el
acuerdo. Igualmente pueden requerirse nuevos recursos y capacidades que no posean ninguno
de los socios actuales, por lo que habría que renegociar el acuerdo al tener que incluirse una
nueva ernpresa (Broutliers, Brouthers y Harris, 1997, pág. 48).

Otro elemento que conforma la estructura de la alianza y que es bastante susceptible de
cambiar es la distribución del control entre tas partes. En este sentido en la literatura se
argumenta que las alianzas suelen seguir un proceso evolutivo (Killing, 1983; Lorange y Roos,
1993); es decir, inicialmente la tendencia por parte de ambos socios es a participar activamente
en la dírección del acuerdo, la cual compaften entre ellos. Sin enibargo, con el tiempo y con la
intención de evitar los costes asociados a la comunicación que con cierta frecuencia debe
entablarse entre los socios, así como la excesiva coordinación que se requiere para tomar
decisiones en consenso,laalianza suele pasar a una segunda fase, en la que uno de los socios
controla activamente la gestión y el otro asume un papel mucho más pasivo. Pero el dominio
del control puede llevar a un conflicto entre los cooperantes en el momento en que el socio
pasivo perciba que sus intereses no están siendo defendidos en la alianza. De esta fonna el
siguiente paso es el salto a una dirección virtualmente independiente, donde la operativa diaria
es guiada por las propias decisiones que toma la dirección de la empresa conjunta.

La renegociación de los contratos también ha sido un tema bastante estudiado por la
Teoría Económicá (Aghion, Dewatripont y Rey, 1990; Dewatripont y Maskin, 1990; Bolton,
1990). En estas investigaciones se suele plantear que la existencia de asimetrías de información
o bien de información no verificable, son condiciones suficientes para que, pasado uu tiempo,
vuelvan a renegociarse los acuerdos. Sin embargo, la posibilidad de reestructuración lleva
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aparejada un inconveniente, en el sentido de que las partes, desde un principio, llo se

comprometen todo Io que deberían con la alianza.

Un esquema estructurado sobre las etapas en la reconstrucción de una alianza, que sirve

de síntesis de las ideas aquí recogidas, se encuentra en la figura 3'9.

Figura 3.9. Etapas en Ia reconstrucción de una alianzu

Fuente: Bery y Bowers (1993, pá9. 71)

3.7. OTROS FACTORBS DE ÉXITO Y FRACASO BN LA IMPLANTACIÓN

LJnavez que se ha creado laalianza, es necesario que ésta sea estable en el tiempo, de

fonna que puedan alcanzarse los objetivos propuestos y las expectatívas de cada empresa

partícipe. A este respecto, no existe una fór¡nula mágica para obtener el éxito en las alianzas

aunque sí hay unos patrones claros. Efectivamente, el éxito o el fracaso de una alianza no

dependen sólo de la suerte o de una evolución imprevista del mercado, sino de aspectos

relativos al diseño e implantación de la alianza. Un buen diseño y una adecuada gestión de la

alianza son determinantes directos de su estabilidad y desempeño. Como se ha propuesto en los

apartados anteriores, son condiciones necesarias para el éxito de una alianza la selección de

socios cornpatibles, un repafto adecuado de la propiedad-control, el respaldo y comprorniso

tanto de la alta dirección como del nivel operativo, etc. Pero además de estos factores existen
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otros elementos muy importantes que actúan durante Ia irnplantación y que conforman la

relación entre los socios.

En efecto, todos los factores que hemos ido señalando hasta el momento surten efectos

durante la fase de implantación. Sin embargo, aquellos que hemos ido desarrollando en las
fases de preparación, búsqueda y selección y negociación del acuerdo, son decisiones que se
han ido tomando en su debido momento pero que no implican acción, aunque empiecen ahora a
producir efectos, muchas veces porque inciden directamente en la relación entre las partes (por
ejemplo, la compatibilidad entre los socios, su experiencia en gestión de alianzas, la estructura
del control, etc.). Frente a estos factores, existen otros que sí implican acción, y por eso se han
analizado durante la fase de implantación (planificación, dirección de recursos humanos,
gestión cultural, etc.). Junto a estos últimos, existe un tercer grupo de decisiones que se toman
durante la implantación de la cooperación, y que hacen referencia a la confianza, comunicación
y coordinación entre los socios. Son factores que además de llevar aparejada desde un
principio la idea de acción, conforman (no influyen) la relación entre las partes. Dos elementos
adicionales que actúan en este sentido son la resolución de conflictos y la equidad en la
relación. Todos ellos son objeto de un detallado análisis que efectuamos a continuación, pero
no sin antes apuntar que la figura 3.10 resume, desde esta nueva perspectiva, los principales
factores con incidenciaen los resultados de una alianza.

Figura 3.10. Losfactores de éxíto yfracoso
en el proceso de h cooperación (II)

l-il;l I- s"**ó"d"-l t*ñ*;¡
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@----i <-lTd"tE
L I acueroo I
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I I mult¡cutturat I I ¿etacueroo | | encooperar I I entresocios I

Fuente: Elaboración propia

a) Confranza

Uno de los elementos apoftados por la Sociología y Ia Psicología a la Dirección de
Empresas es la confianza, el cual ha venido analizándose en los estudios referentes a las
relaciones interpersonales dentro de la organizaciln (Butler, 1991; McAllister, 1995), las
relaciones comerciales entre organizaciones (Hedaa, 1993; Zaheer y Venkatrarnan, 1995;
Zaheer, McEvily y Perrone, 1998, Blois, 1999) y las alianzas estratégicas (Madhok, 1995;
Gulati, 1995a; Gill y Butler, 1996, Aulakh, Kotable y Sahay, 1997),

Ex¡to o fracaso
de la cooperac¡ón
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La confianza puede ser definida como la creencia de que el socio va a cumplir con su

palabra y sus promesas, realizando las obligaciones que tiene asignadas en el intercambio

(Pruitt, l98l), o Ia predisposición de una parte a aumentar su vulnerabilidad con respecto a las

acciones de la otra parte, bajo la expectativa de que ésta hará lo que se espera de ella, aunque su

comportamiento no se pueda controlar (Zand, 1972 Mayer, Davis y Schoorman, 1995). De

estas definiciones puede destacarse básicamente que la confianza conlleva unas expectativas

sobre el comportamiento de la otra parte, y que predispone a las partes a asumir un riesgo

mayor en la relación que se entabla entre ellas (l'{ooteboom, Berger y Noorderhaven, 1997).

Una revisión de Ia literatura nos permite distinguir varias dimensiones de Ia confianza.

Así, por ejemplo, algunos autores (Ring y Van de Ven, 1994; McAllister, 1995; Gulati, 1998)

diferencian entre la confianza basada en aspectos afectivos o emocionales y la confianza con

una base cognitiva. La primera se da fundamentalmente en las relaciones interpersonales y

puede jugar un importante papel en el acercamiento inicial de los socios o en la implementación

de la alianza. Por el contrario, la confianza con una base cognitiva es aquella que resulta de un

análisis de las características del socio y que nos puede infonnar sobre sus capacidades, de un

análísis de su comportamiento en anteriores alianzas, de su integridad... (Mayer, Davis y

Schoorman, 1995). Por regla general, ésta dimensión es la que más suele influir en las

expectativas que Ia empresa se forme sobre el comportamiento que demostrará la otra pafte.

Dentro de la confianza con una base cognitiva, Madhok (1995) distingue a su vez urla

dimensión estructural y otra social. La dimensión estructural se refiere a las expectativas que la

empresa se forma sobre el comportamiento del otro socio debido a la existencia de unas

salvaguardias o condiciones que Iimitan su comportamiento oportunista (por ejemplo la

especificidad de los recursos que aporta a la relación), mientras que la social viene determinada

por la calidad de la relación entre los socios, medida por las percepciones de equidad durante

largos períodos de tiempo. Para el autor, la dimensión estructural es la que acerca a los socios

hacia la fonnación de una alianza, pero las sinergias no surgirán a menos que las paftes

mantengan una relación estable y equitativa. Bajo esta perspectiva, Wathne, Roos y Von

Kroglr (1996, pág. 6q señalan que la confianza que se tiene en los socios está en función,

además de en su comportamiento pasado, de la seguridad que dan las cláusulas contractuales

(que suelen establecerse en mayor medida en los primeros estadios de una relación) y de la fe

que se tengaen ellos (puesto que pueden surgircircunstancias irnprevistas no cubiertas por los

comportamientos pasados ni por las cláusulas contractuales). En términos similares se

expresan Das y Teng (1998b). Otros trabajos distinguen entre credibilidad y benevolencia

(Anderson y Narus, 1990; Moorman, Zaltman y Deshpande, 1992; Ganesan, 1994; Morgan y

Hunt, 1994). La credibilidad liace referencia al grado en que una empresa confía en la palabra

de su socio, así como en sus capacidades y experiencia para curnplir su compromiso. La

benevolencia indica el grado en que una empresa cree que su socio tiene intenciones y motivos

beneficiosos paraella cuando surgen nuevas condiciones sobre las que no se efectuó ningún

compromiso.
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Desde otra perspectiva, Inkpen (1998, pág.225) razona que la confianza entre las paftes

puede estar en función tanto del compromiso de la alta dirección con la alianza, como de las

relaciones previas existentes entre ambas. Jarillo y Stevenson (1991, pág. 69), por su parte,

señalan que la confianza que pueda haber entre las empresas cooperantes depende básicamente

de tres factores: l) la importancia de los contactos personales, que en algunos casos pueden

ayudar mucho, 2) el comportamiento pasado de los socios y 3) la confianza generada con el

paso del tiempo, de tal forma que a mayor confianza hay mayor cooperación, lo que a su vez

vuelve a generar más confianza.

En efecto, el éxito de una cooperación depende, por encima de todo, de la creación y

mantenimiento de una buena relación personal entre los altos directivos de ambas empresas, lo

cual implica que sería conveniente la continuidad de los mismos en sus respectivas

organizaciones32 (Geringer, 1988c, pág. 34). En otros casos, la confianza se basa en el

comportamiento pasado de los socios. De acuerdo con Axelrod (1996, pág. 144),la reputación

de un jugador toma cuerpo en las convicciones que los demás tengan al respecto de la estrategia

que ese jugador va a aplicar. La forma típica de crear una reputación consiste en observar el

proceder de ese jugador en sus interacciones con los demás. Finalmente, muchos autores

analizan además de Ia confianza inicial que existe entre los socios, la generación de confianza

en el seno de la alianza como consecuencia del comportamiento cooperativo de los cooperantes

(Wolff, 1994; Sarkar, Cavusgil y Evirgen, 1997; Escribá,2000) dando lugar a un proceso

circular de la fonna confianza-cooperación-confianza. El desarrollo de la confianza, sin

embargo, está supeditado a determinados factores, como la cultura nacional de cada parte o la

distancia cultural existente entre las mismas (Doney, Cannon y Mullen, 1998; Johnson et al.,

1996). En esta lírrea, Inkpen y Currall (1997) señalan como factores determinantes del grado de

confianza existente entre las partes cooperantes, la arnplitud de las relaciones anteriores entre

las mismas, el riesgo asociado a Ia actividad objeto del acuerdo, la reputacíón en relación al

comportamiento no oportunista de los socios, o el control que ejerce una de las partes sobre las

operaciones de la alianza. Pero además para que exista conftanza es necesario que los

cooperantes dialoguen abierta y frecuentemente, se respeten mutuamente sus objetivos así

como sus diferencias organizativas, resuelvan los conflictos de forma casi inmediata, sean

transparentes en sus decisiones, intenten entenderse uno al otro, así como también la

continuidad de las personas en la relación.

En la literatura sobre alianzas Ia confianza es un factor determinante de su estabilidad y

rendimiento, En efecto, el éxito de toda cooperación exige que se superen las relaciones de

recelo, desconfianza y rivalidad entre las partes y se cree un auténtico clima de confianza que

pennita aprovechar las ventajas de trabajarjuntos. La confianza de cada parte en Ia lealtad de

la otra, en la sinceridad de su deseo de cooperar, en su voluntad de cumplir sus compromisos...

pennite que éstas compartan e intercarnbien sus conocimientos y experiencias para beneficio

mutuo y de la cooperación (Perhnutter y Heenan, 1987, pág.57; Dickson, 1996). La conftanza

" Entre los análisis de la confianza en el contexto de las relaciones personales entre directivos. ingenieros y científicos destaca la
aportaciórr de Dodgson (1993, pág. 84). Como plantea el autor, para hacer frente al problema de la rotación de personal y, por
tanto, a la posibilidad de que se rompa la comunicación entre los individuos, las relaciones de confianza han de tener su propia
dinámica y deben quedar insertadas en fas normas, valores y rutinas propias de fa organízación.
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es particularrnente importante cuando las cosas van mal y las expectativas de los socios no soll

satisfechas, en definitiva, cuando surgen los problemas y Ia supervivencia del acuerdo puede

verse seriamente amenazada (Schaan, 1988a, pág.37). Como apunta The ATP Alliattce

Network Websile, la corlftanza entre las partes es fundamental para superar la inevitable

decepción que se da en todo proyecto de I+D cuando no se alcanzan los resultados esperados y

para solucionar los acontecimientos inesperados que surgen durante la vida de la cooperación.

Son muchos los estudios empíricos que han encontrado una relación directa entre

conftanza y éxito de Ia cooperación, entre ellos los de Sullivan y Peterson (1982), Anderson y

Narus (1990),  Mohr y Spekman (1994),  Yuan y Wang (1995) y Volery y Mensik (1998).  No

obstante, todavía queda mucho por analizar sobre la existencia o no de un efecto independiente

de ta confianza sobre el desempeño de las alianzas y sobre el sentido de la relación causa-efecto

entre cooperación y confianza.

b) Comunicación entre los socios

La comunicación interorganizativa se define como <el intercambio formal e informal de

información útil y oportuna entre €mpresas) (Anderson yNarus, 1990, pá9. 44). Para Mohr y

Nevin (1990) es el proceso a través del cual se transmite información, se fomenta la toma de

decisiones participativa, se coordinan las actividades, se ejerce poder y se estimula el

compromiso y la lealtad entre las empresas participantes en un acuerdo de cooperación.

En los acuerdos de cooperación es muy importante que cada socio tenga inforrnación de

calidad y en el momento oportuno sobre todo aquello que necesite para cumplir mejor con sus

obligaciones. En este sentido, la literatura ha destacado los problemas de comunicación entre

las partes cooperantes como uno de los elementos que influyen negativamente en el éxito de las

alianzas (Sullivan et a|.,1981; Sullivan y Peterson, 1982; Mohr y Nevin, 1990; Gyenes, 1991;

Mohr y Spekman, 1994; Srnith, 1997), obteniendo muchos de estos trabajos evidencia empírica

a la lripótesis de que la comunicación eficiente entre los socios es un factor clave para alcanzar

el éxito.

La escasa comunicación entre los socios puede ser consecuencia, como razonalt Zahray

Ellragrasey (1994, pág. 90), de las diferencias en las culturas nacionales y organizativas y err los

estilos de dirección, de la escasez de canales de información entre los socios y la empresa

conjunta y de un diseño no apropiado de la estructura organizativa. La preocupación por

mantener en secreto ciertos procesos y tecnologías también puede complicar la comunicación

entre los socios.
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c) Coordinación entre los socios

La coordinación interorganizativa es el proceso mediante el cual las organizaciones

trabajan conjuntamente y unen sus esfuerzos. El grado de coordinación necesario depende

fundamentalmente de la complejidad de las actividades (Killing, 1988) y de la interdependencia

existente entre las partes. En este sentido, los socios deben elegir para la alianza una estructura

organizativa que facilite la coordinación entre sus empresas.

A pesar de ser uno de los factores más importantes que influyen en el éxito de los

acuerdos de cooperación entre empresas, no se han encontrado muchos trabajos teóricos ni

empíricos que relacionen este factor de forma directa con el éxito de Ia cooperación. La

coordinación permite que la relación interempresa optimice su eficiencia global, mejore su

flexibilidad y capacidad de adaptación a los cambios internos y externos, y tenga menos

problemas debido a la incompatibilidad en los estilos de dirección de los participantes.

Anderson y Narus ( 1990), Mohr y Spekman (1994) y Morgan y Hunt (1994) encontraron que

las relaciones entre empresas que manifestaban mayores niveles de éxito se correspondían con

acuerdos de cooperación que exhibían un mayor grado de coordinación entre las actividades de
Ias organizaciones participantes.

d) Resolución de conflictos

La existencia del conflicto es algo bastante habitual en un acuerdo de cooperación,

debido a la interdependencia que hay entre las partes. Así, en una empresa conjunta son
fuentes típicas de conflicto el reparto de dividendos, las exportaciones de la joinf-venture,

financiación de la expansión (deuda o acciones), precios de transferencia, elección de
proveedores, crecimiento versus rentabilidad, decisiones de inversión y desinversión, rol de
cada socio en la dirección y gestión de la empresa conjunta o criterios de buena gestión. Son
muchos los estudios empíricos que han encontrado una relación rregativa entre conflicto y

resultados, Io cual es lógico, ya que cuando hay desavenencias los agentes dedicar-r muchos
recursos a discutir y negociar en lugar de dedicarlos a cooperar (Bearnish y Banks, 1987;
Anderson y Narus, 1990; Lane y Beamish, 1990; Buckl in y Sengupfa,1993; Cul len, Johnson y

Sakano, 1995). Por ello debe intentarse solventar el problema.

Sin embargo la forma en que el conflicto sea resuelto puede tener importantes

implicaciones para el éxito de Ia cooperación, ya que su ímpacto puede ser productivo o
destructivo (Assael, 1969; Deutsch, 1969). Es muy importante, por tanto, que los directivos y
responsables de una alianza sepan cómo debe resolverse el conflicto surgido entre sus
organizaciones (Schaan, 1988a, pág. 42; Mohr y Spekman, 1994). En este sentido, Lin y

Germain (1998) señalan cuatro posibles estrategias de resolución de conflictos: Ia discusión
entre los socios, la intermediación del director general de la empresa conjunta, la obligación por
lafuerza y la asistencia jurídica. Cada una de ellas es más o menos adecuada dependiendo de
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ciertos factores de contexto como la similitud cultural entre las partes, el poder relativo o el

tiernpo transcurrido desde que se inició la alianza.

Ahora bien, por regla general lo ideal es que las partes solucionen conjuntamente el

conflicto, buscando una solución donde ambas salgan ganando. De esta forma se genera

confianza entre los socios, al percibir éstos que el procedimiento ha sido justo e igualitario, lo

cual redunda en un fortalecimiento de la relación entre las partes cooperantes (Kale, Singh y

Perlmutter, 2000, pág. 223). Encaso contrario, cuando el conflicto se soluciona por medio del

dominio y la imposición, donde una de las partes gana a costa de perder la otra, la calidad de la

relación se deteriora.

e) Igualdad-paridad entre los socios

Entre los criterios para seleccionar a uri posible socio señalamos el grado de

compromiso que el mismo podría mostrar haciala alianza, el cual está relacionado directamente

con su dependencia respecto de la alianza y por tanto de nuestra empresa. Obviamente estamos

suponiendo que nuestra empresa también necesita a ese socio, dependiendo del mismo para

desarrollar algunas actividades.

Desde este punto de vista, un factor clave de éxito para la alianza es la existencia de

una relació¡ de igualdad-paridad entre los socios, que en parte guarda relación con el

compromiso y la dependencia mutuos. La igualdad-paridad nos lleva a contemplar la alianza

desde el punto de vista de nuestros socios, a verla colno un proyecto entre nuestra empresa y

otra empresa, donde la organización ha de estar dispuesta a dar tanto como va a recibir.

La relación de igualdad-paridad entre los socios tiene dos importantes implicaciones.

Por un lado, no solamente se requiere que cada uno de los cooperantes aporte recursos en los

que tenga una buena posición, sino que además ha de haber una equivalencia entre las

fortalezas que cada empresa aporta al acuerdo, lo cual significa, en definitiva, que todas

soportan el mismo33 nivel de riesgo (Brouthers, Brouthers y Wilkinson, 1995, pág.22), En este

sentido, sostiene Ohmae (1991, pág. 106) que <la unilateralidad y asimetría del esfuerzo y la

atención predestinan una relación al fracaso. Tan pronto como uno u otro socio empieza a

sentir que la situación es injusta o desigual, empezará a separarse)>. En síntesis, de lo que se

trata es de que la contribución de recursos refleje aproximadamente un mismo nivel de

dependencia entre los socios (Geringer, 1988b, pág. 56), para asegurar que cada uno de ellos

mantenga su interés en la alianza, evitando además que uno se convierta en una carga para el

otro (Stafford, 1994, pág. 70). Sin embargo, aunque al principio ambas empresas aporten

recursos y habitidades en Ia misma proporción, confonne avanza la cooperación esta situación

puede desequilibrarse y provocar que una empresa sea más dependiente de la otra (Jones y

Shill, 1993, pág. 126). Esto es lo que ocurre, por ejemplo, con los acuerdos entre japoneses y

33 Realmente no tiene por qué ser exactamente igual, sino que puede haber un pequeño desequilibrio en la contribución de recursos

por parte de los socios que puede compensarse con una reasignación de los productos y beneficios generados por la relación.
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norteamericanos, donde estos últimos buscan el acceso al mercado japonés ofreciendo a cambio
su tecnología, conocimientos que con el paso del tiempo y un importante esfuerzo de
aprendizaje han absorbido los asiáticos, llegando así a ser menos dependientes de sus socios.

Por otra parte, la igualdad-paridad significa que todos los socios han de obtener
beneficios de la alianza, aunque no es necesario que éstos sean los mismos. Efectivamente, lo
que se requiere es que cada socio obtenga beneficios en proporción a los recursos que ha
aportado alaalianza (Farry Fischer, 1992;Littler y Leverick, 1995; Shaughnessy, 1995¡34. Sin
embargo, esta equidad es difícil que se dé cuando los socios son de dimensiones y
características distintas (Roig, 1989, pág. 79), siendo éste, por tanto, otro de los factores que
influye en la elección de los socios. En cualquier caso, es necesaria una perspectiva a largo
plazo para que todos los socios ganen con el acuerdo de cooperación (Gugler, 7992, pág.9q.

3.8. FACTORES DE ÉXTTO Y FRACASO EN EL APRENDIZAIE INTERoRGANIZA-
TIVO

3.8.1. EL PROCESO DE APRENDIZAIE INTERORGANIZATIVO

Una alianza es una plataforma ideal para aprender, ya que en ella van a trabajar juntas

dos o más empresas coll recursos y capacidades diferentes y complementarios, siendo
precisamente éste el factor desencadenante del aprendizaje. Sin embargo, no todas las alianzas
ofrecen a los socios un elevado potencial de aprendizaje.

En efecto, antes de analizar el proceso de aprendizaje que se desencadenacuando dos o
más empresas cooperan, conviene dejar claro que la estructura del acuerdo que las mismas
hayan seleccionado va a influir decisivamente en las oportunidades para aprender que tienen los
socios. Aunque Ia forma jurídica que adopte el acuerdo suele ser detenninante en este sentido

Qoint-venture, consorcio, acuerdo a largo plazo, etc.), lo realmente irr-rportante es el desarrollo y
Ia dirección y gestión individualizada o conjunta de las operaciones que se llevan a cabo en el
seno de la alianza (Brouthers, Brouthers y Harris, 1997, pág. 42).

En este sentido, Lei y Slocum (1991, págs. 52-57) distinguen entre joint-ventures

especializadas y aquellas otras en las que los socios compaften las actividades. En las primeras,
cada socio contribuye con sus competencias distintivas en una actividad en particular (por
ejemplo, una empresa díseña y la otra fabrica, o una fabrica y la otra comercializa los
productos). En estas alianzas la transferencia de conocimientos queda limitada solamente a
aquella información codificada necesaria para coordinar las distintas actividades. Por el
contrario, en las segundas los socios comparten las actividades (es decir, ambas partes
participan en el diseño o en la producción de componentes). Como señalan Mowery, Oxley y

" En este sentido existe una relación con el factor confianza, ya que cuando urra empresa tiene una relación entre beneficios y
costes claramente superior a la otra, generará desconfianza, lo cual puede provocar además que Ia otra conrparlía muestre muy poco
interés por la alianza.
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Silverman (1996, pág. 82), si una alianza permite a sus miembros especializarse en áreas de

tecnología diferentes pero complementarias, los socios van a experimentar con el transcurso del

tiempo, más que una convergencia, una divergencia en sus capacidades tecnológicas. En otras

palabras, en algunas alianzas aumenta el solapamiento entre las capacidades tecnológicas de las

empresas, mientras que otras promueven la especialización. Por tanto, puede concluirse que

desde el punto de vista estructural del mismo acuerdo de cooperación, siempre que el riesgo de

filtraciones sea limitado, es mejor optar por la gestión conjunta, que es la forma de

organización que da lugar a Ia máxima exposición mutua de los socios35 (Bidault y Cummings,

1996, pá9.3).

Respecto a la forma jurídica, como se ha señalado anterionnente, también es

determinante, puesto que aunque cada socio se especialice en una actividad, siempre habrá más

contacto entre ellos si se realizan las operaciones en una misma empresa, es decir una joint-

venture, que en una alianza o acuerdo de larga duración. Muchos son los autores que

manifiestan que una joirtt-venture ofrece potenciahnente un rnayor grado de cooperación

interernpresarial  (Kogut,  1988a; Shenkary Li ,  1999).  Recientes invest igaciones indican que las

joínt-venlures son preferidas a los acuerdos sin parlicipación de capital para los acuerdos en

investigación y desarrollo, porque permiten una mayor integración entre las partes de fonna que

se facilitan los flujos de infonnación y mejora la coordinación diaria. Desde otra perspectiva,

con la creación de una nueva empresa disminuye el riesgo de oportunismo, ya que las paftes

tienen más incentivos para que la joint-venÍure sea renfable. Además, cuando el objetivo es

crear l ' luevo conocimiento.y a la vez proteger las competencias esenciales de la empresa,

tanrbién es preferible fonnar una joint-venture, ya que sus instalaciones permanecen

físicamente separadas de las empresas padres. Estas Iimitaciones favorecen Ia transparencia en

el desarrollo de las actividades objeto del acuerdo (Osland y Yaprak, 1995, pág. 60).

Por su parte Osborn y Hagedoorn (1997) también sugieren que la habilidad para

descubrir conocimientos y entonces implantarlos, puede variar según la forma organizativa de

las alianzas. Según su planteamiento, las alianzas llo estructurales (sin participación de capital)

se espera que sean mucho rnás efectivas para descubrir nuevo conocimiento que las alianzas

estructurales. Ello se debe a que estas alianzas más flexibles, promueven en mayor medida la

negociación y cooperación diaria, y por tanto el intercambio recíproco de infonnación. Las

alianzas estructurales dan mayor énfasis al aspecto del control, fi jando objetivos, valorando en

qué medida se están consiguiendo y tomando acciones correctoras. Sin embargo, las alianzas

estructurales son más efectivas para la absorción del conoci¡niento tácito por pafte de las

empresas socias.

Entrando ya en el proceso de aprendizaje interorganizativo, y teniendo presentes las

definiciones anteriores, aunque el aprendizaje mediante el <injerto> de conocimientos y el

sinérgico pueden analizarse por separado, realmente son dos elementos de un mismo proceso,

que ocurrell simultáneamente en todo aprendizaje entre organizaciones. De esta forma, el

is El caso de la alianza de Fiat y PSA para la t'abricación de vehículos <nronovolumen>. muestra clarantente que encomendar la
gestión diaria del acuerdo a una parte impíde en una medida sustancial que los asociados aprendan unos de otros (.lolly. I 997).
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proceso de aprendizaje interempresas se define como aquel que consiste en transferir,

transformar y cosechar conocimientos (Tiemessen et al., 1997). En otras palabras, cuando

varias empresas fonnan una alianza, transfieren o contribuyen con sus propios recursos y

competencias. Al desarrollar conjuntamente las actividades, el efecto sinérgico resultante de la

suma de los distintos recursos es la creación de nuevo conocimiento en el seno de la alianza.

Posteriormente, Ias empresas obtienen la cosecha del mutuo aprendizaje, es decir, aplican el

nuevo conocimiento generado a sus propias operaciones. Para ello deben absorber dicho

conocimiento e integrarlo e institucionalizarlo en su propia organización. A continuación

analizamos individualmente cada una de las fases, que hemos representado también en la figura

3 . 1  1 :

Transferencía. Consíste rneramente en la transmisión de conocimientos entre los

socios, y por lo tanto solamente considera la transferencia del <know-how> existente,

pero no se genera l' luevo conocimiento. Es fácil de Ilevar a cabo cuando los recursos

son f,ícilmente interpretados, transportados y absorbidos (conocimiento migratorio),

sin embargo presenta el inconveniente de que no se transmita el conocimiento tácito

asociado. La mayor parte de la literatura de aprendizaje interorganizativo se ha

centrado en esta fase.

Transformación. La transfonnación consiste en extender los conocimientos actuales

al generar nuevo conocimiento en el seno de la alianza, como resultado del desarrollo

conjunto de las actividades y operaciones. De esta forma aumentan las competencias

de las empresas participantes.

r Cosecha. Comprende Ia absorción del conocimiento generado en Ia alianza y la

internalización en la propia organizaciín, de forma que pueda aplicarse a otros

negocios y actividades.

Figura 3.1L EI proceso de aprendizaje entre organizaciones

El\IPRESA (<A) E]I{PRESA (B>

flra nsformaciéin

Cosecha

Fuente: Elaboración propia
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En cada una de estas fases tiene lugar a su vez un proceso de aprendizaje organizativo,

de modo que el conocimiento adquirido por cada individuo o unidad llegue a institucionalizarse

en la organización y a perdurar en la misma aunque sus individuos ya no sean los mismos.

Efectivamente, el resultado del proceso de aprendizaje debe ser Ia capacidad de acción que

otorga ese nuevo conocimiento adquirido, y que interesa que se transforme en rutinas

organizativas o patrones de compoftamiento que lleven a la empresa a conseguir ventajas

competitivas. De esta forma, hasta llegar a desarrollar esas capacidades organizativas que las

empresas pueden aplicar en la ejecución de sus operaciones, el proceso de aprendizaje se

estructura en varios niveles, en cada uno de los cuales ocurre un proceso característico (Inkpen

y Crossan, 1995, pág. 598)36. Así a nivel individuat lo más destacable es la intuición o proceso

subconsciente que lleva a la creación de conocimiento tácito, y la interpretación o proceso

consistente en dotar de significado a los hechos, comportamientos y datos, es decir, en conveftir

el conocimiento tácito en explícito. En el segundo nivel o de grupo, tiene lugar el proceso de

integración, aquel por el cual se comparan y se comparten los conocimientos adquiridos por

cada uno de los individuos. Por último el nivel organizativo conlleva la institucionalización del

nuevo conocimiento en los sistemas, estructuras y procedimientos de la organización, de forma

que ese conocimiento perdura en la organización aunque las personas vayan abandonándola.

Analizando el proceso de aprendizaje que tiene lugar en cada una de las fases de

gestión del conocimiento en las alianzas estratégicas, Tiemessen et al. (1997) identifican las

barreras más importantes que surgen en el aprendizaje entre organizaciones. En la primera fase

o de transferencia, las barreras a la transmisión del conocimiento ya existente pueden surgir a

cualquier nivel. Así, por ejemplo, los individuos asignados a la alianza por un socio pueden no

ser capaces de interpretar los recursos aportados por el otro socio. Además, la estructura y

sistemas operativos de la propia empresa pueden dificultar la adquisición de conocimientos. En

la segunda fase, existen barreras a la transformación debido a las difererites perspectivas de las

ernpresas participantes con distintas culturas corporativas y nacionales, lo que provoca que no

se pongan de acuerdo en el desarrollo de las operaciones y no sean capaces de integrar sus

recursos y capacidades en la alianza. Además, en esta fase el conocimiento institucionalizado

en las empresas padres puede suponer un elevado grado de inercia que dificulte la realización

de los cambios necesarios. Por último, en la fase de cosecha ocurre lo mismo que en la de

transferencia, sólo que ahora se aprende de la alianza y no del socio. Las barreras surgen

cuando los individuos en las empresas padres apenas interactúan y mantienen contactos con Ia

alianza, y por lo tanto tienen dificultad para identificar e interpretar los nuevos conocimientos

específicos creados en el acuerdo. El problema se agrava cuando los represerrtantes de la

empresa en la alianza, aunque perciben el beneficio potencial asociado a la adquisición de esos

conocimientos, no reciben el apoyo de la alta dirección de su organización, posiblemente

debido a la escasa atención que ésta muestra con la alianza.

Como ya se ha señalado anteriormente, la fase que rnás se ha estudiado en el contexto

del aprendizaje en unaalianza estratégica, es la de transferencia. El apartado siguiente sirrtetiza

36 Esta perspectiva del aprendizaje es similar al proceso de generación de conocimiento en forma de espiral descrito por Nonaka

(re94).
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los principales aspectos de este proceso. Posterionnente analizaremos las consecuencias del
aprendizaje sobre la estabilidad de la alíanza, así como también la manera de proteger las
competencias esenciales de la empresa para evitar su <extracción> por la otra parte cooperante.

3.8.2. APRENDER DB LOS SOCIOS

Este tipo de aprendizaje, en donde no se crean nuevas habilidades, en realidad no suele
ser el principal motivo de constitución de laalianza, sino que las verdaderas razones por las que
las empresas cooperan son otras. Efectivamente, en términos generales la principal razón que
ha motivado el creciente uso de las alianzas estratégicas, es la cad,a vez mayor dificultad para
las empresas de ser autosuficientes en una economía globalizada que demanda de manera
simultánea eficiencia y flexibilidad. Otras razones a un nivel más concreto que tienen las
empresas para cooperar sol'l Ia reducción del riesgo, la consecución de economías de escala, o el
acceso a mercados, etc. En otros términos, lo que una elrpresa busca coll una alianza es el
acceso a los recursos y capacidades de sus socios. Es decir, una empresa coopera buscando el
cotrocimiento que ella misma no puede generar, y en principio se conforma con la dependencia
respecto de sus socios que Ia firma de un acuerdo supone.

Sin embargo, la verdad es que a pesar de los motivos anteriores, la creación de una
alianza realmente proporciona a las empresas una excelente oportunidad para aprender, dado
que con una alianza la empresa tiene acceso al conocimiento insertado de sus socios. Como
indicarr Hamel, Dozy Prahalad (1989, pág. Bq <<una alianza supone una ventana abierta a las
capacidades del socio>. Por eso, en algunos acuerdos las empresas buscan agresivamente la
adquisición de conocimientos (es decir, aprender de los socios), mientras que en otros los
participantes muestran una actitud mucho más pasiva al valorar menos la adquisición de nuevas
capacidades. En este sent ido, es conveniente dist inguir ,  como lo hace Inkpen (1995, pág.53)
entre conocimiento que tiene poco valor fuera de fos términos del acuerdo (y que por tanto los
socios no intentan internalizar en sus propias organizaciones), y conocimiento para internalizar
en la propia empresa y fortalecer la ventaja competitiva.

En suma, una cosa es adquirir las habilidades del socio, en el sentido de tener acceso a
ellas, y otra cosa es realmente internalizarlas, de tal forma que luego puedan aplicarse a nuevos
productos, mercados geográficos o negocios. En este sentido, Levinson y Asahi (1995, pág. 6l)
identifican cuatro etapas en el aprendizaje interorganizativo:

Analizar el entorno e identificar nuevos conocimientos posibles a adquirir.

Adquirir (transferir) esos conocimientos e interpretarlos, es decir, analizar cómo
pueden servir para mejorar los resultados empresariales.

La organización utiliza los conocimientos adquiridos adaptando su compoftamiento
para conseguir sus objetivos.

Inst i tucional ización de los nuevos conocimientos aprendidos.

a

a
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Por lo tanto, aunque no sea el principal objetivo, Ia empresa puede explotar las

oportunidades para aprender que le brinda una alianza estratégica, para lo cual es de primera

importancia una buena gestión del proceso. La empresa debe dirigir conscientemente el

proceso consistente en aprender de sus socios para que produzca unos resultados satisfactorios.

En este sentido, es fundamental realizar un análisis sistemático del propósito estratégico de la

organización, en el que se analice en cuáles de las actividades de su cadena de valor tiene o

puede conseguir una ventaja cornpetitiva, y cuales son las habilidades que ya se tienen y las que

se necesitan obtener a través de una alianza (Lei, 1993, pág. 37). Sin embargo, como indícan

Crossan e Inkpen (1995,pág.69) el proceso de aprendizaje es difícil de comprender y llevar a

cabo, y a menudo decepcionante en cuanto a sus resultados. Según los autores, en muchos

casos a pesar de las mejores intenciones de los directivos, el aprendizaje organizativo l' lo ocllrre

o en su caso no llega a producir los resultados esperados. En cualquier caso, aunque la

colaboración no siempre proporciona la oportunidad de absorber completamente las técnicas

del socio, el simple hecho de adquirir puntos de referencia del rendimiento de un socio, nuevos

y más exactos, puede ser de un gran valor (Hamel, Dozy Prahalad, 1989,pág'27)'

Aunque desde un punto de vistateórico el ntanagentenf delas learning cooperations es

el qtre en menor medida ha sido explorado (Vicari et al., 1996, pá9. 191), a continuación

tratamos de analizar y sintetizar algunos de los aspectos más estudiados. El aprendizaje

organizativo en una alianza estratégica consta de dos fases (lnkpen, 1995, pág. 55): l.-

interacciones entre los socios, por medio de las cuales los directivos y unidades envueltos en el

diseño y nxanagenlent de la alianza adquieren nuevos conocimientos. 2.- lntegración de la

información adquirida por los directivos en la base de conocimientos de su ernpresa, de forma

que dicha infonnación es distribuida por toda la organización. Esta fase supone, por tanto, la

interacción entre los directivos de una empresa, aquellos envueltos en la alianza y aquellos

otros que no participan en ella, para que el aprendizaje individual se convierta en colectivo.

De acuerdo con lo anterior, la dirección del proceso de aprendizaje debe empezar por la

creación de conexiones de conocimiento o canales de comunicación entre las empresas

cooperantes (o entre éstas y la alianza), y en el interior de cada una de las empresas. Sin

embargo, dichas conexiones no garantizan un aprendizaje satisfactorio, lo cuaf puede deberse a

uua serie de factores que condicionan el proceso de aprendizaje o transferencia de

conocimientos. A continuación se desarrollan ambos aspectos.

a) Conexiones de conocimiento

Para que el conocimiento de una

establecerse canales de comunicación entre

alianza. En este sentido, Inkpen (1996,pág.

460-462) identifi can cuatro procesos:

alianza pueda transmitirse a los socíos, deben

los mismos, así como entre cada uno de ellos y la

125;1997,pág.3aq e Inkpen y Dinur (1998, págs.
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Cornpartir tecnología. Los socios pueden seguir varios procedimientos para acceder a
la tecnología de proceso o de producto de la joinl-venture, como pueden ser las
reuniones de I+D, mensuales o trimestrales, entre los directivos de las empresas y de
la aliattza. El acceso a las capacidades tecnológicas del socio también puede ocurrir
directamente a través de conexiones entre los socios, por ejemplo mediante
transferencias de personal. Aunque el intercambio de personas ayuda a transmitir
conocimiento explícito, es especialmente efectivo para la adquisición de
conocimiento tácito.

Interacciones entre la alianza y las empresas padres. Además de las interacciones
anteriores (para compartir tecnología) entre una joint-venture y los socios, las visitas
periódicas a las instalaciones de la alianza suponen para los directivos de cada
empresa un medio simple pero efectivo para aprender nuevos conocimientos.

La rotación (vinculación con la empresa) de directivos asignados a la alianza.
Aunque algunos directivos van atrabajar en la joint-ventz/re, su carrera profesional no
debe desvincularse de la empresa de la cual proceden, a la que pasado un tiernpo
pueden volver.

Integración estratégica. Se refiere al grado en el cual la estrategia de la alianza y de la
empresa padre van unidas. En este sentido, si la actividad de una alianza está
directa¡nente relacionada con la estrategia de la organízacíón, va a recibir mucha más
atención por parte de ésta, lo que supone un mayor compromiso de recursos hacia el
acuerdo y un mayor número de contactos con el mismo. Por el contrario, una alianza
periférica parala estrategia de la empresa padre, produce menos oportunidades para la
transferencia de conocilnientos desde la alianza a Ia empresa.

La tabla 3.5 asocia los cuatro procesos descritos anteriormente con el tipo de
conocimiento que en cada uno de ellos puede transmitirse. Dos de ellos, las interacciones entre
la alianza y las empresas socias, y la relación entre sus estrategias, facilitan la transferencia
tanto de conocimiento explícito como tácito. Mediante el intercambio de tecnología se accede
principalmente a conocirniento explícito, mientras que la rotación de personal, aunque permite
adquirir conocimiento explícito, es especialmente útil como medio de acceso a conocimiento de
carácfer tácito.

Por su parle, Makhija y Ganeslt (1997) hacen un análisis más extensivo, ordenando los
mecanismos para la transferencia de conocimiento de mayor a lrenor carácter fonnal. siendo
los más infonnales los más útiles para el trasvase de conocimientos tácitos y bastando con los
for¡nales para el caso de los conocimientos explícitos. Estos mecanismos son los siguientes: los
contratos, la creación de grupos, la autoridad formal, la estandarización de procedimientos y
reglas, Ia planificación y presupuestación, la supervisión y la evaluación del rendímiento, los
equipos especiales, la organización de reuniones y otros encuentros de contacto personal, la
transferencia de directivos y los movimientos laterales, Ia celebración de rituales, tradiciones y
ceremonias y por último otros procesos de socialización para reforzar las creencias y valores
comunes.
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Tobla 3.5. Transnisién cle conocintiento según Ia conexión

Conexión de Conocimiento Tipo de Conocimiento

Compartir tecnología

Interacción alianza-empresa

Rotación de directivos

Integración estratégica

Explícito

Explícito
Tácito

Tácito

Explicito
Tácito

Fuente: tnkpen (1996, pág.127\

Por otro lado, para que se pueda hablar de aprendizaje organizativo, los conocimientos

adquiridos no deben penranecer en poder solamente de las personas que intervienen en la

cooperación, sino que deben transferirse al resto de personas de la organizaci6n. Para ello es

fundamental el establecimiento en la empresa que aprende de unos buenos canales de

comunicación o conexiones internas. En efecto, en una alianza,los directivos asignados a ella

tienen acceso a diversos tipos de conocimiento a través de conexiones externas como las

descritas anteriormente. En muchos casos, estos directivos, basándose en lo que aprenden por

medio de la alianza, conciben nuevas ideas que pueden aplicar a sus negocios. Sin embargo,

para que dicho conocimiento se transmita e integre en la ernpresa socia, deben existir

conexiones entre los distintos niveles de la organización. Estos canales de comunicación

permiten que los individuos compartan sus obseruaciones y experiencias, lo que facilita la

transfonnación del conocimiento individual en colectivo. Las conexiones entre individuos y

grupos pueden ser tanto formales como informales, pero si son conscientemente dirigidas

reducen la distancia que a menudo existe entre la alianza y la empresa. En este sentido es

preferible una organización horizontal estructurada a través de equipos de trabajo

rnultifuncionales, que facilite la afluencia de la información por toda la empresa, frente a la

estructura vertical típica (la funcional) que dificulta la transmisión de los conocimientos (Lei y

Slocum, 1992, pág. 95; Kanter, 1994, pá9. 107).

Tanto para los canales de comunicación o conexiones externas e internas, es evidente

que las tecnologías de Ia información facilitan Ia comunicación entre organizaciones y por tanto

el aprendizaje entre ellas. Sin embargo, no conviene olvidarse de los principales problemas

asociados a estas tecnologías o medios de interacción, sobre todo cuando hablamos de

transferencia de conocimientos implícitos. En efecto, cuando la interacción es (cara a cara)) es

más fácil obtener estos conocimientos que cuando se interactúa por vía telefónica o correo

electrónico. Además, como indican Wathne, Roos y Von Krogh (1996, pág. 62), se puede

observar con mayor facilidad si un socio está dispuesto a <poner todas las cartas sobre la mesa)

y a transferir fodo lo que sabe o bien trata de guardar para sí ciertos conocimientos (tíene

<agendas ocultas>).
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b) Factores influyentes o condicionantes

A pesar de la existencia de dichas conexiones, unas empresas son rnás capaces de
aprender que otras, lo que puede deberse a una serie de factores que condicionan el proceso de
aprendizaje o transferencia de conocimientos. Una de las principales aportaciones a este
respecto se debe a Hamel (1991), para el cual lo que un socio puede aprender del otro viene
detenrinado por tres factores: la intención inicial de una empresa aver una alianza colno un
medio de aprender, extendida a lo largo de toda la organización; la mayor o menor
transparencia de los socios de los que hay que aprender, y la recepfividad o capacidad de
aprender.

Tratando de profundizar en este aspecto, podemos seguir el esquema que nos
proporciona Inkpen (1998, pág.225), según el cual los facto¡es influyentes en la transmisión de
conocimientos entre empresas pueden agruparse en dos categorías, una que tiene que ver con
las interacciones entre los socios (accesibilidad a las capacidades del socio), y otra relacionada
con la capacidad de aprendizaje de la propia empresa (efectividad en la adquisición de
conocimientos):

Carácter tácito del conocimiento. Cuanto más tácito sea el conocimiento, mayor será
el valor estratégico del mismo. Sin embargo, más difícil será su adquisición, ya que

se trata de un conocimiento invisible y no formalizado (en forma de datos o procesos

codificados) que presenta dificultades para su transmisión (Lam, 1997). Las
competencias de una empresa serán más bien tácitas si se derivan de rutinas
organizativas complejas, y si están basadas en conjuntos de recursos y habilidades
específicos y escasos en el mercado.

Transparencia de los socios. Aparte del carácter tácito o explícito del conocimiento a
adquirir, una empresa será rnenos transparente si sus costumbres y su idioma
constituyen una fuerte barrera, existe un <espíritu de clan> entre los empleados que
impide la revelación de conocimientos a los socios, y su ritmo de innovación es
superior a Ia velocidad con que los socios absorben conocimientos (Hamel, 1991).

Protección del socio. La <apertura> de una empresa puede entenderse como su deseo
de <<poner todas las cartas sobre la mesa>, de no tener (agendas ocultas)), y en
definitiva, de compartir sus conocimientos con otras empresas (Wathne, Roos y Von
Krogh, 1996, pág. 65). Sin embargo, si los socios son empresas que compiten o
pueden competir directamente en el mercado, cualquiera de ellos será reacio y no
estará incentivado a compartir sus conocimientos con la otra empresa, porque corre el

riesgo de que se disipe su ventaja cornpetitiva al fonalecer o crear un nuevo
competidor.

Clima de confianza entre las partes cooperantes. Cuánto mayor sea Ia confianza en
Ios socios, mayar será Ia (apertura) de una empresa. En efecto, una atrnósfera de
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confianza permite un mayor flujo de información entre las partes, ya que los

directivos no sienten la necesidad de proteger sus competencias esenciales frente al

oportunismo de los socios. Sin confianza, la infonnación que se transmite no suele

ser amplia, exacta ni oportuna en el tiempo, ya que los socios no se arriesgan a

compartir información de valor estratégico.

o Anteriores relaciones entre las empresas participantes. Cuando se crea una nueva

alianza, los socios dudan respecto a si deben trabajar conjuntamente y compartir sus

conocimientos, especialmente si las empresas no han cooperado anteriormente. Si la

alianza sobrevive a esta fase de transición, normalmente se crean unos lazos más

estrechos entre los socios, ya que decrece Ia necesidad de protegerse frente al

oportunismo, facilitándose así la accesibilidad al conocimiento. Sin embargo, si

existen relaciones anteriores e¡rtre las pañes, ya se ha creado una base inicial de

confianza (Gulati, 1995a), por lo que pueden renunciar a esta fase de transición

necesaria para los acuerdos en los que se coopera por primera vez, de fonna que la

comunicacíón entre ellos será más fluida. Por otro lado, si las ernpresas han trabajado

juntas en e[ pasado, ya tienen una idea básica sobre cuáles son las capacidades de

cada una de ellas, lo que facilita el proceso de aprendizaje. En efecto, se suele

argumentar que la adquisición de conocimiento es un proceso acumulativo, en el

sentido de que el proceso de aprendizaje ofrece un mayor resultado cuando las

capacidades a obtener guardan cierta relación con el conocimiento que ya se posee.

Es decir, lo que puede aprenderse depende en gran medida de lo que ya es conocido.

b2) Capacidad de absorción

En el contexto de una alíanza estratégica, algunas empresas son capaces de aprender

más que otras, lo cual se debe a que tienen Io que Cohen y Levinthal (1990) denominan una

rnayor <capacidad de absorción), y que definen como <<la habilidad de una empresa para

reconocer el valor del co¡rocimiento externo, asimilarlo y aplicarlo a otros fines comerciales>

(pág. 128).  Esta def inic ión engloba sucintamente los pasos que una empresa t iene que dar para

aprender de sus socios. Para desarrollar una capacidad de absorción efectiva no basta con tener

acceso al nuevo conocimiento, sino que son necesarios unos factores que faciliten el

aprendizaje:

o Intención de aprender. Aunque el motivo principal por el que se crea una alianza no

suele ser aprender de los socios, una alianza siempre es una oportunidad para

aprender. Este proceso de aprendizaje puede ser emergente o bien puede ser iniciado

y dirigido conscientemente por la empresa si reconoce el potencial que esta

oportunidad ofrece, y busca activamente la adquisición de nuevos conocimienfos.

Hamel (1991, págs.89-90) def ine la intención de aprender como <la propensión

inicial de una empresa a ver la cooperación corno una oportunidad para aprender>.

Según el autor, varios son los factores que contribuyen a una mayor intención de

aprender: ésta será mayor cuando la empresa ve a los socios como futuros
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competldores, posee pocos recursos respecto a los que poseen los socios y otros
competidores, percibe una alta posibilidad de explotar los conocimientos adquiridos
en múltiples negocios y actividades, y piensa que si el poder y el control de los socios
de una alianza están equilibrados se genera inestabilidad.

¡ Importancia de la alianza para la estrategia de la organización. Si la alianza es de
especial importancia para el éxito de la propia empresa, va a recibir más atención por
parte de la alta dirección, que además va a mantener un mayor número de contactos
con ella. Como indica Harrigan (1985) al referirse a la intervención de los socios en
las decisiones y operaciones de una joint-venture, ésta será mayor cuando una
empresa espera obtener cuantiosos beneficios que posteriormente puede aplicar para
el desarrollo de sus propias actividades y negocios. Por el contrario, una alianza que
se considera que es periférica para la estrategia de la organización, probablemente
produce menos oportunidades para la transferencia de conocimientos entre los socios.

o Experiencia de la empresa en gestión de acuerdos de cooperación. Aquellas empresas
que tienen alguna experiencia en este sentido, suelen ser más efectivas a Ia hora de
aprovechar las oportunidades para aprender que les brinda una alianzaestratégica. La
razón es que el proceso de aprendizaje puede ser difícil de llevar a cabo ante una
nueva situación, y las empresas que tienen experiencia en acuerdos de cooperación
saben cómo tienen que gestionar sus alianzas para obtener nuevos conocimientos3T.

¡ Tolerancia respecto a Ia redundancia de infonnación. La redundancia significa que en
la organización va a lraber más información de Ia que los directivos necesitan para
tomar decisiones. Este mecanismo promueve el diálogo frecuente entre los individuos
en los diferentes niveles jerárquicos, lo cual es un elemento clave para el aprendizaje
colectivo. Por el contrario, si en la empresa no se tolera la redundancia de
infonnación, los individuos no van a dialogar y compartir sus ideas con una cíerta
frecuencia, ya que son reacíos a entrar en discusiones que no les apoftan unos
conocimientos de inmediata ut i l idad.

r Situación de caos. Cuando una empresa tiene que enfrentarse a una situación de crisis
y sus beneficios decaen rápidamente, normalmente entra en una fase de caos. En esta
situación los directivos deben orientar su organización hacia la creación de
conocimiento que permita solventar los nuevos problernas.

o Flexibilidad en los objetivos de aprendizaje. Si una empresa entra en una alianza con
el objetivo de aprender, va a buscar proactivamente la adquisición de nuevos
conocimientos. Sin embargo puede ocurrir que este objetivo no esté correctamente
formulado, y a menos que la alta dirección desee o sea capaz de ajustarlo, el proceso
de aprendizaje no va a ser efectivo. En definitiva una empresa debe entrar a la alianza
con la intención de aprender, pero conforme se va desenvolviendo larelación con su
socio y existe menos ambigüedad, debe reajustar dicho objetivo.

" Según un estudio de lrrkpen (1995, pág.65), la experiencia adquir ida de la part icipación en anteriores al ianzas no ruvo un
irnpacto positivo en el proceso de aprendizaje organizativo, es decir no había diférencias en los resultados obtenidos por el socio
con.experiencía respecto al particípante inexperto. Por tanlo, ante estas nuevas circunstancias, es necesario aprender a cooperar
mediante la improvisación, la innovación y la experimentación.
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Orientación al largo plazo. Aprendizaje y mejora de la rentabilidad no son sinónimos,

en el sentido de que la organizaciln ha de obtener unos bajos resultados antes de

conseguir una mejora significativa en los procesos operativos y estratégicos. En otras

palabras, la empresa debe tener paciencia para apropiarse de los beneficios del

proceso de aprendizaje aunque a corto plazo disminuyan sus ingresos. Sin embargo,

son muchas las empresas las que asocian aprendizaje con éxito inmediato, de forma

que cuando obtienen unos bajos resultados financieros tienden a pensar que es

imposible que en esa alianza esté ocurriendo o pueda surgir en el futuro un proceso de

aprendizaje. En estos casos los socios son reacios a comprometerse, de forma que

impiden con su actitud el adecuado desenvolvimiento del proceso, por lo que se dice

que la obtención de bajos resultados produce una miopía en los directivos que actúa

como barrera para la creación de conocimiento.

Compromiso de la alta dirección. La alta dirección de la empresa debe ser la

encargada de diseñar y dirigir el proceso de aprendizaje entre organizaciones

(Hedlund, 1994). Su intervención es especialmente impoftante a la hora de crear las

conexiones entre la estrategia de la alianza y de la organización.

Recursos Humanos. Quizás la función más crítica para el aprendizaje organizativo

sea la de recursos humanos. En efecto, aunque las alianzas son entre empresas, el

intercambio de información ocurre entre los individuos, por lo que se deduce que las

cualidades de estas personas son críticas para el éxito de la cooperación. Para Mody

(1993,pág.162), las empresas que incentivan a sus trabajadores a aprender obtendrán

más beneficios de la alianza. Además señala en su trabajo que las empresas japonesas

se suelen caracferizar por tener unos empleados muy bien formados y polivalentes, url

alto grado de cooperación entre los individuos y la descentralización de la autoridad.

Al contrario de lo que hacen muchas empresas americanas, las japonesas han

sacrificado la especialización en busca de una mejor comunicación interna. Por su

parte Pucik (1988a, pág.83) indica que los priricipales obstáculos al aprendizaje

interorganizativo suelen estar relacionados con la estrategia de recursos humanos y su

intervenciórr en el diseño y el managentent de la cooperación, es decir, con Ia

planificación de recursos humanos, reclutamiento de personal, fonnación y desarrollo,

evaluación y recompensas, y diseño organizativo y control (tabla 3.6). Por otro lado,

uno de los aspectos en los que más hincapié se ha hecho, es que la empresa debe

mantener a largo plazo a los directivos y técnicos en la alianza estratégica para

asegurarse un aprendizaje ininterrumpido. Efectivamente, la cooperación implica una

mayor permanencia en los puestos, ya que el conocimiento tácito sólo puede ser

transmitido a través de la experiencia y un proceso de interacción continuo entre los

empleados, y cada vez que éstos son sustituidos el nuevo personal no tiene la

confianza suficiente para relacionarse adecuadamente con los socios, perdiendo por

tanto una oportunidad de adquirir conocimientos (Lei, 1993, pá9. 39). Sin embargo

en este aspecto existe cierta contradicción, ya que también puede interesar ir rotando

a los empleados y directivos que participa¡i en Ia alianza con el fin de permitir que el

mayor número de personas posibles se vean expuestas al desafío que toda alianza
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plantea a una organización (Bidault y cummings, 1996, pág.3). Es necesario, no
obstante, buscar el equilibrio adecuado.

Tabla 3.6. obstáculos aI aprendizaje organizativo en alianzas eslratégicas
internacionales

1- Planificación de fecursos humanos
- lntención estratégica de la cooperación no comunicada por toda la organización.
- Planificación de la alianza a corto plazo.
- Baja prioridad a la actividad de aprender.
- La función de RR.HH. no participa en el diseño de la cooperaclón.

2- Reclutamíenfo de personal
' El personal destinado a la alianza no es el que pañicipa en las negociaciones.
- As¡gnar pocos directivos a la alianza.
- Baja calidad (capacidad de aprender) de los directivos asignados a la alianza.
- Dejar la responsabilidad para reclutar personal a los socios.

3- Formación y desarrollo
- Los directivos no están cualificados para trabajar con otras culturas.
- No intercambiar personal con los socios.
- No poseer la estructura adecuada; personas cualífícadas y compromeiidas a fargo plazo con la

al ianza que transmitan los conocimientos aprendidos al resto de la organización.
- Clima entre los socios no adecuado para favorecer la transferenc¡a de conocimientos.

- Evaruación enfocada a fos obietivol :s:#;i::"! 
fecompensas

- Falta de incentivos, mediante las recompensas adecuadas, para aprender.
- No incentivar la transmisión al resto de la organización de los conocimientos adquiridos (la

información es poder).
- Recompensas no adecuadas para adquirir conocimientos de acuerdo con la estrategia global de la

empresa: los direct ivos se centran solamente en las habi l idades necesarias para un negocio o
mercado.

- No está craro de quién es ,. ,".p:;.ojff:z;;z?:':í:::^3{r.controt
- Fragmentación del proceso de aprendizaje, especialmente en las empresas diversificadas, dónde

cada división t iene una vista parcial de la al ianza.
- Dar el control de la función de los recursos humanos a los socios.
- No identificar la estrategia de aprendizaje de los socios.

Fuente; Pucik (1988a, pá9. 83)

Colien y Levinthal (1990) observan la capacidad de absorción como una cualidad
propia de una empresa. Lane y Lubatkin (1998), por su parte, cambian la unidad de análisis,
pasando de estudiar las características de una empresa individual a analizar las características
relativas de las empresas cooperantes. De esta forma hablan de <capacidad de absorción
relativa>>' en el sentido de que Io que una empresa puede aprender de su socio queda
determinado conjuntamente por las características de ambos38. Concretamente, la capacidad de
absorción de una empresa depende de: (a) el conocimiento específico aportado por Ia empresa
((maestro); (b) la similitud entre los sistemas de retribución y estructuras organizativas de
ambos socios; y (c) la familiaridad de la empresa <<estudiante) con los problemas de la
organizaciól'l (maestra).

"Lul i ! .rut, ,ru delaslearningal l iancessehacentradof 'u¡rdamentalmerrteenlagestióndelasmismas. Enestesentido,enrelaciór¡
al.esquema presentado pero desde otra perspectiva, puede decirse que establece los criterios que puede utilizar una empresa para
seleccionar a un socio del cual quiere aprender (Lane y Lubatkin, I 99g, pág. 46 I ).
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Estos factores guardalr una estrecha relación con las fases del proceso de aprendizaje

interorganizativo o absorción de nuevos conocimientos. Lo que una empresa aprende va a

depender de su habilidad para reconocer y valorar el nuevo conocimiento externo, para asimilar

ese conocimiento y para utilizarlo comercialmente (nótese que hasta ahora solamente hemos

hecho referencia a la identificación y asimilacíón de nuevas capacidades, pero que estos autores

también estudian la aplicación de los conocimientos adquiridos a otros usos).

En relación a la habilidad de una empresa para reconocer y valorar el nuevo

conocimiento externo, ésta va a depender en gran medida de la relación existente entre sus

capacidades y conocimientos actuales con los de su socio. Efectivamente, cuántos más

conocimientos relacionados con aquellos a adquirir posea previamente la empresa, más fácil

será reconocer el valor de los nuevos conocimientos, asimilarlos y aplicarlos a nuevos usos

(Watlrne, Roos y Von Krogh, 1996, pá9. 65; Moon, 1998), o como indican Mowery, Oxley y

Silverman (1996, pág. 81), la absorción de capacidades tecnológicas de una empresa respecto a

su socio, guarda una relación positiva con el solapamiento de capacidades que existía entre

ambos antes de entrar en la alianza. En esta línea, Ingham (1994, pág. 114) establece que tanto

una diferencia demasiado grande como demasiado pequeña entre las bases de conocimientos de

las partes cooperantes limita las posibilidades de aprender. En el primer caso la motivación

para aprender puede ser elevada, pero la capacidad débil, mientras que en la otra situación la

similitud de conocimientos no motiva a los socios a aprender. Es necesario, por tanto, un

equilibrio entre las bases de conocimientos específicos de cada empresa. Por su parte Crossan

e Inkpen (1995, pá9. 7q determinan que aunque en principio puede pensarse que a mayor

diferencia entre los conocimientos de los cooperantes existe un mayor potencial de aprendizaje,

realmente la relación es curvilínea. En efecto, las diferencias en las bases de conocimientos

promueven y facilitan el aprendizaje hasta que se alcanza un punto en que las diferencias sou

tan grandes que lo dificultan, llegando a interrumpir el proceso. La raz6n se debe a que

conforme aumentan las diferencias en las capacidades organizativas, también crece la

ambigüedad con respecto a la ventaja competitiva del socio. Si una empresa quiere aprender

del otro participante en el acuerdo e imitar su estrategia, previamente debe identificar y

entender los recursos y capacidades en que éste par-ticipante basa su ventaja competitiva. En

suma, puede decirse que para una empresa será mayor su potencial de aprender cuando lo hace

de un socio con conocimientos básicos similares y conocimientos especializados diferentes. En

otras palabras, la empresa debe poseer los suficientes conocimientos básicos para comprender

las capacidades del socio del cual quiere aprender, siendo justamente la diferencia entre los

conocimientos específicos la que motiva Ia creación de la alianza.

Con respecto a la habilidad para asimilar los nuevos colrocimientos externos (es decir,

la internalización de las capacidades previamente reconocidas), ésta será mayor cuando los

sistemas o procesos de generación y gestión del conocimiento de ambas empresas solr sinrilares.

Como estos procesos son difíciles de observar, puede analizarse otras prácticas organizativas

que guardau relación con ellos. Por ejemplo, Ios sistemas de retribución, que pueden variar

desde aquellos de carácter mecánico o algorítmico hasta los que presentan un carácter variable

y contingente, suelen influir en la capacidad de una empresa para innovar y resolver problemas.

267

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Igualmente, la estructura organizativa es determinante en los procesos de comunicación entre
los individuos y unidades empresariales. Por lo tanto, puede concluirse que existe una relación
positiva entre la similitud en las estructuras organizativas y los sistemas de retribución de ¡os
socios y el aprendizaje interorganizativo.

Por último, puede hablarse de la habilidad para aplicar comercialmente los nuevos
conocimientos previamente asimilados, de forma que se consiga alcanzar los objetivos
empresariales. Una empresa tiene preferencia por llevar a cabo proyectos de un determinado
tipo, tamaño y riesgo; estas preferencias le permiten desarrollar una cierta experiencia en la
utilización de sus capacidades para resolver determinados problemas. En este sentido, cuanto
rnás experiencia tengan ambas empresas en solventar los mismos tipos de problemas, más fácil
será para la empresa <<estudiante>r encontrar nuevas aplicaciones comerciales para el nuevo
conocimiento asimi lado.

3.8.3. APRENDIZAJE INTERORGANIZATIVO Y ESTABILIDAD DE LA ALIANZA

En otro orden de ideas, cabe preguntarse por cuáles son las consecuencias, en ténninos
de irrestabilidad de la alianza estratégica, del mutuo aprendizaje entre los socios. En este
sentido, la inestabilidad del acuerdo de cooperación puede medirse de tres forrnas, por su
finalización, por la variación en el poder de negociación relativo de los socios en la alianza y
por la necesidad de su reestructuración colno col"rsecuencia de los cambios internos v externos.

Efectivamente, tanto si el aprendizaje es simétrico como asimétrico, si con el tiernpo las
capacidades de |os socios llegan a ser muy similares, la alianza se vuelve inestable, en el
sentido de que su existencia ya no tiene razón de ser y las partes proceden a su disolución
(Nakamura, Shaver y Yeung, 1996). Pero adernás, desde un punto de vista competitivo, un
aprendizaje recíproco y asimétrico entre los socios puede aumentar la posició¡ competitíva de
uno de ellos respecto al otro, por lo que en una alianza los socios se consideran ral.lro
competidores como colaboradores. La inestabilidad de la alianza desde esta perspectiva puede
analizarse a partir del ratio beneficios privados/beneficios con'runes para cada socio (Khanna,
1998; Khanna, Gulati y Nohria, 1998). Los beneficios privados son aquellos que se derivan
unilateralmente para un socio de forma que éste puede aplicarlos en sus actividades que no
están directamente relacionadas con Ia actividad objeto del acuerdo de cooperación; los
beneficios comunes se generan para todos los socios (aunque no necesariamente en la misma
cuantía) ya que son aquellos susceptibles de utilización en las actividades directamente
relacionados con la cooperación. El ratio de beneficios privados/comunes para una empresa
depende del grado en que sus actividades se solapan con las que se están desarrollando en la
alianza. Siguiendo con este argumento, cuando para una organización los beneficios privados
son mucho más importantes que los comunes, en el momento en que dicho socio haya adquirido
los conocimientos que buscaba ya no tiene interés en seguir cooperando, por lo que romperá
unilateralmente el acuerdo; ahora bien, en el caso contrario, cuando son los beneficios cornunes
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los dominantes, la ruptura delaalianzano se produce hasta el momento en que todas las partes

hayan adquirido los conocimientos deseados.

Por otro lado, el aprendizaje asimétrico supone que uno de los socios puede mejorar su

posición, además de en el mercado, dentro de la alianza. Efectivamente, conforme una empresa

va adquiriendo las capacidades de su socio, consigue paralelamente disminuir su dependencia

respecto al mismo, aumentando así su poder de negociación en la alianza y por tanto la

inestabilidad de la misma (Beamish e Inkpen, 1995; Inkpen y Beamish, 1997). Desde esta

perspectiva, la variación relativa en el poder de negociación de los socios está relacionada con

la velocidad a la que los socios aprenden unos de otros (Pucik, 1988a, pág. 80). Como este

mismo autor señala, <la capacidad que tiene una empresa para aprender es la clave para

proteger y aumentar su ventaja competitiva, y paÍa controlar la dirección estratégica de la

alianza>>. Y viceversa, no adquirir las habilidades de los socios significa que la empresa llega a

ser demasiado dependiente de ellos y a tener una posición cornpetitiva en el mercado muy

vulnerable. En este sent ido, Tucker (1991, pág. 89) dist ingue dos t ipos de benef ic ios en las

alianzas. Por un lado están aquellos beneficios que son a corto plazo, como los derechos de

licencia, las ventajas derivadas de compartir costes y riesgos, la consecución de economías de

escala o el acceso a nuevos mercados. Sin embargo, por otra parte, los beneficios pueden

medirse por la variación de la posición relativa de los socios, según mejore o empeore como

consecuencia de la ganancia o pérdida de capacidades tecnológicas de las partes. Según apunta

Hamel (1991, pág. 89), el poder y el control en una alianza viene determinado, en orden

decreciente, por las siguientes causas: la velocidad con que cada socio construye internamente

nuevas capacidades, Ia habilidad para aprender de los socios, la contribución a la alianza de

inputs idiosincrásicos, la posición de los ernpleados funcionales en la alianza, la estructura de

gobierno (directivos que representan a la empresa en la dirección de laalianza), y finalmente la

estructura legal.

Por tanto, prevenir un aprendizaje asimétrico entre los socios o crearlo a favor de la

propia organización, es una tarea esencial para la ernpresa integrada en una aliattza estratégica.

Pero en el caso de que no se consiga, otra forma de mantener el control y el poder es creando

nuevas competencias y seguir siendo atractivos frente a los socios (Hamel, 1991,pá9.89), ya

que si no, una vez que los socios hayan acumulado suficientes conocimientos no tendrán

nrotivos para seguir en la alianza (Lei y Slocum, 1992, pág.87). En este sentido, Jones y Shill

(1993,pág. 126) añaden que los recursos que apofta cada socio tienen una duración limitada,

por lo que es necesario renovarlos para mantener viva la alianza.

Por último, la estabilidad de la alianza puede medirse por su capacidad de

reestructuración para adaptarse a los cambios internos y externos (apartado 3.6.5.). Este

proceso de reestructuración puede entenderse como un proceso de aprendizaje donde los socios

con el tiempo y conforme va evolucionando la cooperación, van asimilando todos los factores

que inciden en su éxito o fracaso, lo que les permite ir adaptando las condiciones o

características estructurales que inicialmente se establecieron en el acuerdo (Doz,1996; Kumar
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y Nti, 1998)' De esta forma, las colaboraciones más exitosas son aquellas donde los socios han
ido adaptando las condiciones iniciales conforme han ido aprendiendo a cooperar.

3.8.4. cÓMo PROTEGER LAS coMpETENcIAs ESENcIALEs DE LA EMpRESA

Desde el punto de vista de la Teoría de los Recursos y Capacidades, cooperar con un
socio significa competir para aprender y absorber nuevas habilidades e ideas uno del otro (Lei,
1993, pá9.32).  Sin embargo, no hay que olvidar el  r iesgo que el lo conl leva, ya que las
habilidades, tecnologías y competencias esenciales quedan potencialmente abiertas a Ia
absorción por el socio, especialmente si originalmente su intencíón era esa (Hamel, Doz y
Prahalad, 1989). Esta situación, en la que los aliados a menudo son también competidores, es
la que lleva a muchos autores a definir los acuerdos de cooperación como <<alianzas
competitivas)> y a señalar que existen dos aspectos fundamentales en la gestión de las alianzas,
Ia oportunidad de au¡nentar las competencias esenciales utilizando eficazmente Ia cooperación
y la necesidad de proteger la competencia esencial.

Evitar la fuga de infonnación asegurándose de que no se ponen en peligro los intereses
y los activos estratégicos de Ia empresa es uua tarea bastante difícil, desde el mome¡to en que
para construir un clima de confianza entre las empresas es necesaria una comunicación fluida
entre las mismas (Cauley, 1995, pág.37). La dificultad aurnenta especialmente cuando se trata
de múrltiples alianzas, ya que cada una exige diferentes niveles de circulación de inforrnació' y
es muy difícil acordarse de lo que puede o no puede revelarse a cada una (Yoshino y Srinivasa,
1996, pá9. 15 1). Además, las alianzas nonnalmente se conciben y se negocian en las instancias
superiores de una organizaciúl, pero su gestión diaria se deja a los directivos y supervisores de
los niveles inferiores, que muchas veces pueden verse obligados a responder a preguntas
delicadas casi silt previo aviso sin recurrir a sus superiores. Este planteamiento es extensible al
resto de los empleados, ya que la implementación de la alianza se sustenta realmente en el
contacto diario que tiene lugar entre los empleados en el lugar en el que se desarrollan las
operaciones, y es allí donde más se aprende pero también donde más conocimientos se
transfieren, especialmellte aquellos de carácter tácito que suelen ser muchas veces los de mayor
valor (Lei, 1993, pá9. 40).

De esta forma, existen dos fuerzas simultáneas y en principio contradictorias, u¡a que
empuja a fas empresas a compaftir sus capacidades para generar nuevo conocimiento en el seno
de la alianza o aprender de los socios y otra que las lleva a proteger sus propias competencias
esenciales, situación que algunos autores han <<bautizador¡ como el dilema del aprendizaje
interorganizativo (Larsson et al. 199S). Una posible solución podría ser que la empresa tome
Ias medidas necesarias para protegerse de su socio y a la vez competidor directó, por ejemplo
patentándo su tecnología, o limitando el ámbito del acuerdo formal a una tecnología o línea de
productos en Iugar de una amplia gama de estos. Sin embargo, el conocimiento tácito o <<know-
how> es más difícil de proteger. Algunas otras medidas que se pueden tomar son:
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l En primer lugar, las competencias de la empresa son más difíciles de copiar por los

socios si se derivan de rutinas organizativas complejas (Grant, 1996, pá9. 179), y

además están basadas en conjuntos de recursos y habilidades específicos y escasos en

el mercado (Amit y Schoemaker,1993, pág. 39).

Crear una especie de <caja negra), en la que desde el principio la empresa guarda

fuera del alcance de los socios algunas tecnologías y competencias esenciales3g, Io

cual no quiere decir que no se aporten a la alianza, sino que solamente es la empresa

la que las utiliza en nombre de la alianza (I,orange y Roos, 1993, pá9. 110). Por

ejernplo, algunas empresas separan y se reservan para sí ciertas secciones del proceso

de producción en las que intervienen tecnologías y conocimientos estratégicos (Hill y

Jones, 1996, pág. 253). Sin embargo, la existencia de esta (caja negru puede irnpedir

que se desarrolle el espíritu cooperativo necesario para el éxito de la alianza.

Efectivamente, es difícil determinar cuál es el grado de protección necesario para

evitar la fuga de conocimientos que los socios no interpreten como una ofensa.

Para limitar las transferencias no deseadas a nivel de explotación, pueden tomarse

varias medidas relacionadas con el diseño de los canales de comunicación que vimos

anterionnente. En prirner lugar, es fundamental informar a todos los empleados sobre

el contenido de Ia cooperación, asesorándoles correctamente sobre la información que

puederr o uo transn'ritir a sus socios, e inculcándoles la idea de que deberr escuchar 1'
aprender eu vez de enseñar al competidor. En segundo lugar, puede limitarse el

número de canales de acceso del socio a personas e instalaciones, es decir, las salidas

de información, a unas cuantas personas o (porteros)>. En este sentido, las quejas de

la empresa socio acerca de la renuencia de los empleados de nivel inferior a compartir

información, es una señal de que las medidas anteriores están funcionando (Hamel,

Doz y Pralralad, 1989, pág.26).

Relacionado con lo anterior, muchas empresas Io que suelen hacer es declarar co¡no

reservados los laboratorios, a los que sólo tienen acceso un grupo selecto de personas

(Jones y Shill, 1993, pá9. 142). Incluso aún sería rnejor que los ubicaran en una

instalación totalmente nueva, fuera del alcance del resto de la empresa.

Para evitar pérdidas importantes de información relevante, también es conveniente el

mantenimiento del personal en la alianza a largo plazo. El personal asociado a la

alianza durante un arnplio periodo de tiempo estará en mejores condiciones para saber

qué tecnologías y habilidades debe guardar def alcance de los socíos, además de que

corloce los canales implícitos de comunicación y la forma de aprendizaje de los

socios, por lo que les es más frícil prevenir los escapes inintencionados de

conocimientos. Esto es lo que le lleva a Lei (1993, pá9. 40) a advertir que los

directivos y técnicos que permanecen a corto plazo trabajando en la alianza

estratégica, son los más propensos a divulgar información técnica, que aunque no es

preocupante por una sola vez, sí que lo es conforme se va acumulando.

se Lógicamente Ia existencia de una <caja negra)) no lo es todo, sino que la empresa tiene que mantener y perfeccionar en el tiempo
esas competencias, mediante un proceso de investigación continuo. para que sigan siendo únicas y competitivas y además los
socios quieran seguir en laalianza.

2 7 1
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Desde un punto de vista estructural, una organízación horizontal facílita, frente a Ia
estructura típica funcional, el control de la información que se transmite a los socios,
ya que en Ia estructura funcional cada departamento puede tener su propia visión
sobre Ia importancia de los conocimientos que transfieren a los socios (Lei y Slocum,
1992, pág.96). Del mismo problema adolece la estructura divisional y la concepción
de la empresa basada en unidades estratégicas de negocio.

Finalmente, en aquellas áreas de gran importancia estratégica, siempre que se pueda,
es recomendable evitar los acuerdos que favorecen la fuga de conocimientos, como es
el caso de una joint-venture. Puede ser útil, por ejemplo, otorgar licencias sobre la
tecnología propia en las que la empresa licenciante controle el diseño de los
componentes esenciales del producto (Harrigan, 19g6, pág. l4g).

Muchas de estas medidas también son señaladas por MacMil lan (1988),  al  indicar que
una elnpresa situada en una posición de liderazgo tecnológico pLrede adoptar una o más de las
siguierrtes tácticas para minimizar el riesgo de que una alianza represente para ella una
<extracción de tecnología>: restringir el acceso a las tecnologías en proceso de patente;
restringir y especificar el número de personas a las que pueden hablar los socios de la alianza
para evitar que alguno de los tecnólogos, en su afán por coopera r, dé más información de Ia que
debería; excluir al personal de I+D de los carnbios; aislar incluso el sistema de producció¡;
Itacer una auditoría previa de qué material está patentado y cuál se puede compaftir; estar
preparado para que los socios acudan muy preparados en busca de infonnación; y asegurarse de
que se accede a alguno de los puntos fuertes del socio para compensar. Budden, Jones y
Budden (1996) se expresan en términos similares al referirse alas alianzas con proveedores.

Además de todas estas medidas, para Kale, Singh y Perlmutter (2000) es el <capital
relacional> Io que permite aprender de los socios y a la misma vez proteger las propias
competencias esenciales. Los autores definen el capital relacional como la confianza y el
respeto mutuos, así co¡no los lazos de amistad que existen entre las empresas cooperantes a
nivel personal, es decir, entre los individuos que integran dichas organizaciones.

3.9. LOS RESULTADOS DE LA ALIANZA

3.9.I. EVALUACIÓN DE LA PERFORMANCEDEUNA ALIANZA ESTRATÉCTCA

En los apartados anteriores hemos hablado de los factores que inciden en la estabilidad
y en el desempeño de la cooperación. Pero además de analizar los factores que influyen en el
éxito o fracaso de una alianza, también nos interesa saber en qué medida ésta contribuye al
éxito de los socios, lo cual constituye en realidad el motivo de su creación. puesto que una
alianza tiene sus propios objetivos, aparte de los objetivos de Ios socios, el rendimiento de la
misma puede medirse de dos formas, es decir ,  evaluando su propio desempeño o bien valorando
su impacto sobre las empresas cooperantes. De una manera u otra, un error en su apreciación
puede tener importantes repercusiones estratégicas negativas en el desarrollo de Ia empresa, al
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suponer la interrupción de una cooperación que se percibe como un fracaso, cuando realmente

no lo es, impidiendo así la consecución de las ventajas esperadas, o viceversa, al aconsejar la

prolongación y/o ampliación de una cooperación que se cree exitosa, cuando realmente no es

tan beneficiosa para las partes cooperantes.

La valoración de la performance siempre ha sido un punto de controversia en la

literatura de dirección de empresas, Io cual se debe al lrecho de que el desempeño puede ser

evaluado por medio de varios indicadores, ninguno de los cuales ha sido universalmente

aceptado por los irrvestigadores. Respecto al caso concreto de las alianzas, una revisión de la

literatura nos indica tres puntos en los que existen inconsistencias a la hora de evaluar el

rendimiento (Yan y Gray, 1994a, pág. 1482):

Perspectiva bajo la cual se está valorandolaperforntance, es decir, la de un socio, la

de ambos socios o la de la dirección de la empresa conjunta.

Medida del desempeño, que puede variar desde indicadores de carácter subjetivo

hasta otros más objetivos como son los indicadores financieros.

Grado de adecuación de los distintos indicadores de rendimiento confonne la alianza

va evolucionando y madurando.

Todas estas inconsistencias dificultan la comparación de los distintos trabajos de

investigación así como la generalización de sus conclusiones. Por eso últimamente los autores

están abogando por una valoración multidimensional de la perfornnnce de las alianzas, tanto en

lo que se refiere a la perspectiva bajo la cual ha de evaluarse como a los indicadores de

desernpeño (Yan y Gray, 1994a; Osbom y Hagedoorn,7997, pá9.270).  Esto es así,  s in

perjuicio de que pueda existir una importante correlación positiva entre los criterios objetivos y

subjetivos, así como entre las valoraciones que hacen cada uno de los socios y los directivos de

la alianza, especialmente cuando la cultura nacional y corporativa de las empresas cooperantes

es similar (Geringer y Hebert, 1991; Glaister y Buckley, 1998). Analicemos a continuación

cada uno de estos problemas.

a) Perspectiva de valoración

Una cornplicación viene por el hecho de que el rendimiento puede ser evaluado de

forma diferente por cada uno de los participantes en el acuerdo. En este sentido, Osland y

Cavusgil (1998) concluyen en su trabajo que los diferentes socios deunajoínt-venture utilizan

criterios distintos para evaluar laperformance, en parte debido a que pueden tener expectativas

distintas respecto a una determinada alianza. Por lo tanto, aunque nurnerosos estudios sobre

perfornwnce solamente han tenido en cuenta el punto de vista de una de las partes, realmente es

necesario comparar la evaluación que haga cada uno de los socios, así como también la

efectuada por los directivos asignados por cada cooperante ala alianza.

z t )
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En lamisma línea, Olk (1997) indicaque si bien para unajoint-venture o sus directivos
la inestabilidad o terminación del acuerdo puede ser señal inequívoca de fracaso, para las
enrpresas cooperantes puede significar el éxito. La razón se debe simpleme¡te a que la
performance de una alianza como entid ad organizativa, puede ser bastante diferente de la
contribución de dicha alianza a sus socios, de la misma forma que la performance de una
organización es distinta de su contribución a cualquier accionista. En este sentido, Anderson
(1990, pág'23) afirma que debido a que los socios tienen objetivos particulares para crear una
alianza, ésta tendría que evaluarse como un negocio aparte, con sus propios objetivos. Con ello
se consigue además un clima de armonía entre las partes, ya que en el caso contrario se puede
satisfacer a un socio, pero no simultáneamente a todos.

b) Medidas del desempeño

Otro ímportante problema víene asocíado a la uLilízación de distintas medidas de
desempeño, las cuales pueden ser de naturaleza objetiva o subjetiva. Aunque todas presenran
ilnportantes ventajas e inconvenientes (Venkatraman y Ramanujam, 1986), en lo que a la
valoración del desempeño de las alianzas respecta, uno de los indicadores que más limitaciones
presenta es el beneficio y los demás ratios financieros. En efecto, para empezar, nos
encolltramos con Ia dificultad para obtener datos fiables así como la imposibilidad de hacer
comparaciones a Io largo de varios sectores y de las distintas fases en Ia evolución de la alianza
(osland y cavusgil, 1996, pág. 107). como señalan Geringer y woodcok (1995, pág. g2),
puede ocurrir que el beneficio de una alianza o joínt-venture no esté disponible en fuentes
secundarias, pero aullque sí Io estuviera tarnbién puede ser que éste haya sido adulterado con el
fin de optimizar el cash-flou, de los socios.

Por otro lado, existe otro inconveniente asociado a la utilización del beneficio y demás
criterios financieros para medir el desempeño de un acuerdo de cooperación, el cual se debe a
las distintas fomras de contabilizarlo. Este problerra surge especialmente en los acuerdos de
cooperaciórl internacional, donde el bereficio puede variar significativamente según las norrnas
contables de cada país. Para evi tar este inconveniente, Mi l ls y Chen (1996) proponen que se
utilice como medída de petforn?ance el cash-flow, en el lnarco de un modelo que denominan
Análisis del Valor Estratégico (S.V.A.). Este modelo supone que el valor de una actividad o
negocio puede determinarse descontando los flujos de caja futuros mediante un adecuado coste
de capital.

Desde otra perspectiva, las alianzas estratégicas no siempre deben valorarse mediante
criterios financierosao 1el beneficio o el cash-flow o incluso la cuota de mercado) como se suele
hacer con las propias divisiones internas (Anderson, 1990, pág. ZI). El motivo se debe a que
son negocios de una naturaleza diferente, ya que normalmente los acuerdos de cooperación se'

r0 
!s.t9 no quiere decir que no puedan utilizarse criterios estrictamente financieros para medir el desempeño de las alianzas, sinomás bien que han de utilizarse con carácter orientativo y además dando más importancia al rendimiento relativo que se obtiene decomparar una alianza con sus alternativas de gobierno que al absoluto (Luo, 199ó).
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crean ante situacio¡res de alto riesgo e incertidumbre, y además muclras alianzas no persiguen

objetivos cuantíficables, por ejemplo cuando se persigue el acceso a un mercado, adquirir

luuevas tecnologías y habilidades de los socios o intentar bloquear a un competidor.

Estas y otras razones han provocado que la mayoría de los estudios que examinan la

evaluación del rendimiento de un acuerdo de cooperación utilicen uno de los tres criterios

siguientes (Dussauge y Garrette, 1995, pág. 507): 1) la estabilidad o duración del acuerdo,2)

las opiniones de los directivos y 3) la reacción del mercado bursátil al anuncio de una alianza.

Así, en principio, se considera exitosa una cooperación cuya duración prevista se ha alcanzado

o incluso superado, lo que puede indicar Ia ausencia de inestabilidad en la misma, aunque

tarnbiér'r puede ser la señal de que aún no se haya podido alcanzar los objetivos prefrjados.

Segúrn Geringer y Hebert (1991) esta medida está fuertemente correlacionada co¡r los

indicadores objetivos y subjetivos del éxito de una alianza.

Pero apafte de su duración y estabilidad el desempeño de una alianza se puede medir

mediante las opirr iones de los direct ivos. El  pr incipal problema de estos indicadores es que no

se ellcr¡entran archivados en bases de datos y por tanto hay que acudir a fuentes printarias para

su obtención. Otro inconveniente es Ia f iabi l idad de estas opiniones como rnedida del

desenrpeño, dado su carácter cualitativo. A este respecto, rtruchos autores señalan el logro de

los objetivos como un indicador del desempeño organizativo (Quinn y Rohrbaugh, 1983;

Carneron, 1986; Lewin y Mintorr, 1986), es decir, que las opiniones que se piden a los

directivos tratan de medir su grado de satisfacción respecto al logro de los objetivos. Según

este argumento, puede considerarse que una alianza es exitosa si llega aalcanzar los objetivos

propuestos. Así, por ejemplo, Hatfield y Pearce II (1994) encLrentran en su trabajo cinco

categorías de objetivos que hacen referencia a la transferencia de conocimiento, poder en el

mercado, rentabilidad financiera, eficiencia y estructura financiera. Para Brockhoff y Teichert

(1995) los objetivos de un acuerdo para la creación de nuevo conocimiento (se excluye la

adquisición de conocimiento ya existente) pueden ser tecnológicos, económicos y relacionados

con las persol'las, taly corno queda reflejado en la tabla 3.7.

Por su pafte, Li t t ler,  Leverick y Wilson (1998, pág. la3) señalan que el  éxi to de la

cooperación no se mide solamente considerando si se llegan a alcauzar los objetivos

inicialmente establecidos. Incluso aunque no se consigan dichos objetivos, es preciso tener en

cuenta otros resultados que se derivan de la alianza, corrro pueden ser la experiencia adquirida

en la adnrinistración de acuerdos de colaboración (que puede ser de gran utilidad en el futuro),

la reputación ganada por la participación en el proyecto, o los efectos sobre el entorno, por

ejemplo, sobre la estructura cornpetitiva del sector industrial, sobre los cornpetidores, clientes,

etc. Otro de los resultados de la cooperación es la cor¡fianza. En efecto, aunque la confianza es

un antecedente de la cooperación, como ya se ha analizado, también puede verse como ur"l

resultado de la mism\ ya que las empresas tendrán más confianza erftre ellas si cooperaron

anteriormente.
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Tabla 3.7. Posibles objetivos en scuerdos de I+D

OBJETIVOS TECNOLOGICOS

Complementariedad

Transferencia de ( know-how))

Enfoque

Control

Conseguir sinergias tecnológicas

Acceder a las capacidades del socio

Especializarse en las propias competencias tecnológicas

Controlar un amplio abanico de habifidades tecnológícas

OBJETIVOS ECONOMICOS

Ahorro de costes

Ahorro de tiempo

Reducción de la incertidumbre

Diversificación

Internacionalización

Reducir o compartir costes

Reducir el t¡empo paralanzar un producto al mercado

Reducir o compartir la incertidumbre

Ampl¡ar la cartera de productos

Entrar a mercados efranjeros

OBJETIVOS RELACIONADOS CON LAS PERSONAS

Redes de información

Aprendizaje de procedimientos

Creación de confianza

Aprender a cooperar

Construir una red internacional en l+D para el intercamblo

de información

Observar y aprender de los procedimientos de los socios

Crear un clima de confianza con los socios

Aprender a cooperar para futuros proyectos

Fuente:  Brockhoffv Teichert  (  199i .  Dáe, I  I  7)

Por otro lado, haciendo uso del estudio de eventos o acontecimientos, algunos autores
tratan de analizar el irnpacto que tiene el anuncio de una alianza sobre la cotización de las
acciones de las empresas que van a cooperar. La mayoría de estas investigaciones vienen a
confirmar que el mercado de valores reacciona positivamente al anuncio de alianzas entre
socios de Ia misma nacional idad, pr incipalmente de EE.UU. (McConnel l  y Nantel l ,  1985;
Woolridge y Snow, 1990). Koh y Venkatraman (1991) reafirman estos resultados,
denrostrando además que la rentabilidad es mayor cuando la actividad de la alianza está
relacionada con las actividades de los socios, así como cuando las actividades que desarrollan
los socios de tnatrera individual también están relacionadas. Por su parte, Das, Sen y SengLrpta
(1998) I legan a la conclusión de que el  anl lncio de las al ianzas tecnológicas slrpone una mayor
reacción positiva en el mercado de valores que las alianzas comerciales. La razórt de esta
reacción es que la forrnación de una alianza comercial pllede significar que el mercado está
entrando en la fase de madurez o declive, algo que los inversores suelen considerar como malas
noticias.

Mayor controversia existe, sin embargo, cuando las alianzas que se anuncian son entre
socios nacionales y extranjeros. Así, por ejemplo, mientras que Lummer y McConnell (1990) y
Vidal (2000) encontraron una reacción positiva, otros trabajos (Finnerfy, Owers y Rogers,
1986; Lee y Wyatt, 1990; Chung, Koford y Lee, 1993) encontraron reacciones neutras o
negativas por parte del mercado de valores. En esta línea, Fróhls et al. (1998), en un estudio de
alianzas internacionales formadas al menos por un socio norteamericano, concluyen que el
mercado reacciona de manera favorable cuando el otro socio proviene de los antigr-ros países
comunistas de Europa del Este o China, y ueutraurente cuando el otro socio pertenece a un país
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industrializado del Grupo de los Siete. En un trabajo más reciente, Merchant y Schendel (2000)

identifica¡l algunas características de las alianzas internacionales más valoradas por los

inversores, entroncadas con la relación entre los socios, el entorno competitivo y el entorno

institucional en el que se desenvuelve la actividad coniunta.

Una última cuestión en relación a la forma o criterio de medida, es que la mayoría de

Ios estudios analizan la perforntance de la alianza desde una perspectiva absoluta. Sin

embargo, esta aproximación no es indicativa de la eficacia de la cooperación en relación a otras

alternativas de organización. Por tanto, pensamos que también sería conveniente comparar la

contribución que hace cada empresa ala alianza y los beneficios que obtiene de ella, con una

situación en la que hubiese llevado a cabo por sí sola la actividad objeto de cooperación (Stiles,

1994, pá9. 136). Esto puede hacerse, por ejemplo, comparando el desempeño de las empresas

conjuntas con el de las fil iales propias al 100% (Gomes-Casseres, 1987; Douma, 1991;

Hennart, Kim y Zeng, 1998) o el de las empresas individuales que actúan en un determinado

sector (Kent, 1991). En este mismo sentido, pero para el caso de las alianzas estratégicas

internacionales, Luo (1996, pág. 534) señala que la rentabilidad de una alianza creada para

entrar a un mercado extranjero debería compararse con la rentabilidad que alcanzan tanto las

filiales extranjeras propias al 100Yo como las empresas locales individuales que actúan en ese

mismo mercado.

c) Los indicadores de rendimiento en Ia evolución de Ia alianza

Además de todos los factores de éxito y fracaso señalados a lo largo del capítulo, la

edad de laalianza también es considerada por muchos autores como una varíable determinallte

de la estabilidad y el rendimiento de un acuerdo de cooperación. Así, por ejemplo, Park y

Russo (1996) y Zeira, Newburry y Yeheskel (1997) señalan que la probabilidad de fracasar

aumenta considerablemente en las primeras etapas del ciclo de vida de la alianza, reduciéndose

confonne va trat'lscurriendo el tiempo. En este sentido, según un estudio hecho por Bleeke y

Ernst (1991, pág. 127), dos terceras paftes de las alianzas estratégicas tienen serios problemas

directivos y financieros durante los dos primeros años, que algunas veces consiguen superarse,

pero otras muchas suelen tenninar en fracaso. Para Bruner y Spekman ( 1998) es necesario que

transcurra bastante tiempo hasta que se establezcan los lazos personales entre los directivos, se

llegue a entender y aceptar las diferencias culturales y se cree la confianza y el compromiso

necesarios para e[ éxíto de la alianza.

En este contexto, el beneficio, aparte de que es difícil de evaluar ya que no existe una

base para la comparación, debe ser un propósito a largo plazo. Además, desde otra perspectiva,

el aprendizaje organizativo implica que el ahorro de costes de transacción y el rendimiento de

la empresa no so¡r tan importantes como la ganancia de nuevas capacidades técnicas y de

conocimiento tácito (Osborn y Hagedoorn, 1997, pá9.270). En este sentido, los criterios

financieros convencionales desincentivan el aprendizaje interorganizativo, ya que no se

producen resultados inmediatamente, sino que debe pasar un considerable periodo de tiernpo
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antes de que la aplicación de los conocimientos aprendidos al desarrollo y comercialización de

nuevos productos genere beneficios (Lei, 1993, pág. a0). Esta cuestión lleva asociada consigo

el que muchos directivos, ante la posible valoración financiera, no quieran ser asignados a una

alianza estratégica.

Todo ello es lo que lleva a Mason (1993, pág. 13) a afirmar que <eltiempo es un factor

clave, ya que nada surge de la noche a la mañana>, y a Stafford (1994, pág.72) que ((no hay que

esperar muchos beneficios demasíado pronto). O como propugnan Jarillo y Stevenson (1991,

pá9. 69), <lo importante no es maximizar el beneficio a corto plazo, sino mantener vivo el

acuerdo>. Sin embargo, el problema se agrava porque muchas veces no se motiva a los

directivos para que trabajen de cara al largo plazo, sino que más bien se les presiona para que

con su gestión diaria aumenten los dividendos, el precio de las acciones o salgan airosos ante

cualquier amenaza de fusión o adquisición (Mills y Chen, 1996, pág. 553).

En esta línea de pensamiento, para un gr¿n número de autores el rendimiento debe

evaluarse considerando un conjunto de inputs y outputs. Podemos decir que los oulputs son

indicadores de perfornnnce, mientras que los inputs son indicadores de la salud y viabilidad de

la empresa y por tanto determinantes de su perforntance a largo plazo. Así, por ejemplo,

Chakravarthy (1986) analiza empíricamente cómo la rentabilidad no es una medida adecuada

para diferenciar las empresas excelentes de las menos excelentes. Para este autor sorl

necesarias otras herramientas para medir la perfornnnce estratégica, como la calidad de su
proceso de transfonnación que le permite adaptarse a los cambios del entorno y asegurar su

supervivencia, o la satisfacción de todos los grupos con i¡rterés en la empresa (stakeholders) y

no sólo de los accionistas, para conseguir así su compromiso con la organización. En una línea

sinrilar trabajan Atkinson, Waterhouse y Wells (1991), aunque éstos distinguen entre objetivos

prirnarios (outputs) y secundarios(inputs). En cuanto a la cooperación interempresa se refiere,

Stiles (1994, pá9. 134) afirma que los beneficios de una alianza estratégica no solamente son en

términos de resultados financieros, bajos costes o flexibilidad, sino que también hay que

evaluar el potencial estratégico (sinergias) que con el acuerdo se genera para la empresa.

Ohmae (1991, pág. 106), por su parte, sostiene que <más que esperar un rendimiento exacto, los

socios aportanalaalianzalaconfianza de que juntos serán más fueftes de lo que sería cada uno

por separado>. En definitiva, la forma de nT edir el desempeño debe variar conforme la alianza

va evolucionando y madurando (Yan y Gray, 1994b). Así, en los primeros años de la alianza

estratégica son más importantes los inputs que los outputs, siendo necesario que pasen varios

años para que sea conveniente utilizar las típicas medidas de producto como el beneficio, cash-

flov,, cuota de mercado, etc. Esta situación queda reflejada en la figura 3. 12.

Profundizando en este análisis, Anderson ( 1990) llega a determinar bajo qué

circunstancias es conveniente darle más peso a los inputs, a los outpuls o el mismo peso a

ambos, cuando se está valorando el rendimiento de una alianza. Sus principales conclusiones

se recogen en la f igura 3.13.
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Figura 3,12. Continuum Input-Outpat para una alíanza

Fuente: Anderson pág.22)

Figura 3.13. Valoración de la perfornmnce en bose a los ittpnts
o a los outputs

¿En qué grado se conoce el proceso de transfomac¡ón
de ¡os inputs en outputs?

Poco

¿En qué medida
se pueden valorar
exactamente los
outputs (resultados)?

t l
ill

Evaluación ¡nfomal, implíc¡ta y en raras ocas¡ones.
Evaluación en base a los inputs.
Evaluación en base a los ouiputs.
Evaluac¡ón en base a los inputs y outputs, dando mayor peso a los outputs.

Input

Output

Estado organizativo de la alianza:
Armonía entre los socios.
Estado de ánimo.
Productividad.
Situación financiera.
Capacidad de adaptación.
Capacidad de innovación.

Aprendizaje:
Nuevo mercado.
Nueva tecnología.

Medidas comerciales intermedias:
Calidad relativa de los productos.
Precio relativo de los productos.

Medidas comerciales de performance:
Cuota de mercado.
Satisfacción del cliente.

Medidas financieras de performance:
Ratios de beneficios.
Cash-flow.

Orientación
a largo plazo

Orientación
a corto plazo

Alianzas que actúan en:

. Producción experimental y
nuevos productos (primeras
fases del ciclo de vida)

. Mercados poco conocidos

.  l+D

A¡ianzas que operan en entomos
con escasa información y:

. Las reglas de la competenc¡a
están poco definidas, baias
barreras de entrada

. Tienen como objetivo principal
aprender de ¡os socios
(adquisición de conocimientos)

' Su objetivo principal es derrotar
a un compet¡dor

Alianzas que operan en entomos
con abundante información y:

. En ¡nduslrias maduras sin una
estrategia dominante
cualqu¡eÉ es v¡able)

. En ¡ndustrias con ciclo de v¡da
del producto corto

Alianzas que actúan en:

. Productos rcnoc¡dos y maduros
según el ciclo de v,da

. Meredos @nocidos

. Las reg¡as de Ia competenc¡a
están muy bien defin¡das,
altas barreras de entrada

Fuente: Anderson
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Por Útltimo, en Iínea con nuestro argumento (que podemos situar dentro un enfoque
contingente), Pekar y Allio (1994, pág. 63) analizan la relación entre la petforntanc¿ de una
alianza y la cornplejidad organizativa (rnedida por el porcentaje de gastos de I+D o el
porcentaje de exportaciones sobre ventas totales, el grado de diversificación, etc.) de las
empresas que la forman. En principio no existe relación aparente, aunque se observa que las
empresas de mayor complejidad suelen prestar mayor atención a los aspectos humanos y
culturales del proceso, mientras que las de menor complejidad organizativa tienden a centrarse
en los aspectos analíticos y operativos de la alianza. En otras palabras, esto viene a significar
que conforme aumenta la empresa en cornplejidad se necesita un mayor esfuerzo y más
habilidades para conseguir unos resultados exitosos en la cooperación. De la misma forma, las
posibilidades de éxito también pueden verse reducidas si las empresas cooperantes son de
diferente complejidad, a menos que se apliquen dosis adicionales de cooperación y
coordinación entre ellas.

3.9.2. IMPACTO DE LA COOPERACIO¡{ SOBRE LA COMPETENCIA

Éste ha sido uno de los grandes temas de estudio por parte de la Organizaciór, Industrial
y prácticamente el único prisma desde el que se han analizado los acuerdos de cooperación
durante mucho tiempo. Los trabajos en esta línea pretenden poner de manifiesto cómo estas
prácticas empresariales pueden encubrir, o al menos favorecer, medidas restrictivas de la
competencia, como por ejemplo, la conclusión de acuerdos sobre precios y cantidades
producidas. Para ello parten del supuesto de que se crean fuertes vínculos interorganizativos
entre las empresas cooperantes que hacen reducir la rivalidad entre las mismas. Iguahnente
existen investigaciones que han puesto de relieve algunos aspectos de los acuerdos de
cooperación que inciden directamente sobre la competencia, como por ejemplo, la creación de
barreras de entrada o un incremento de la concentración en el mercado. Con todo, ninguno de
estos estudios ha podido llegar a conclusiones definitivas, pues la incidencia que ejercen estas
prácticas sobre la competencia es arnbivalente, comportando aspectos positivos y negativos. En
cualquier caso algunos trabajos sí muestran que una posible motivación para la conclusión de
acuerdos es la alteración de la competencia mediante la reducción de la rivalidad en la
industria.

Tanto la competencia como la cooperación tienen sus virtudes, pero son indeseables en
estado puro. Frente a los defensores de una y otra, está emergiendo un tercer grupo que destaca
los peligros tanto de la competencia desenfrenada como de la pura cooperación (Bunge, 1996,
pág' I l), y que er¡ suma, lo que pretende es buscar un equilibrio entre ambas, combinando sólo
sus aspectos positivos. Se trata, en definitiva, de evitar tanto una excesiva cooperación que
inhiba Ia creatividad y la iniciativa individual hasta el punto de llevar al estancamiento o
decadencia,' como una competencia desenfrenada que sea destructiva y arruine a los
competidores.
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Si analizamos ambas vertientes, por un lado nos encontramos, colrlo ya menclonamos

e¡ el capítulo primero, con que en la historia del pensamiento económico ha existido siempre

una importante corriente que arranca de Adam Smith y, en general, de la Teoría de la

Competencia Perfecta desarrollada formalmente por la Escuela Neoclásica, que viene a

mantener que las decisiones descentralizadas en las que cada agente económico persigue su

propio interés son la mejor manera de alcanzar un óptimo social, y que todo intento de

centralizar o coordinar las decisiolles económicas individuales tiende a alejarnos de dicho

óptimo

En este contexto, la palabra <acuerdo> o (cooperación> encerraba unas connotacíones

peyorativas, al entender que se concluían, exclusivamente, para restringir la competencia:

acuerdo era sinónimo de reparto de mercado, de fijación de precios en común o de control

conjunto de canales de distribución, es decir, estrategias de concertación que perjudicaban a

terceros y no producían el óptimo social. Por lo tanto, la cooperación entre empresas constituye

una situación, en principio, atípica en las relaciones económicas, dado que el modelo de

economia de mercado se apoya en la rivalidad competitiva entre empresas y estos acuerdos

pueden anular esa rivalidad sustituyéndola por prácticas colusivas (Salas, 1989, pág.48).

En relación a esta forma de pensar, Pfeffer y Nowak (1976b) analizaron diversos

estudios que daban evidencia de los posibles efectos anticompetitivos de las joirtt-ventures.

Estos análisis determinaron que muchos acuerdos no se hacían entre pequeñas empresas que

necesitaban recursos extentos, sino que la propensión a cooperar aumentaba con el tamaño de

las empresas; la mayoría de los cooperantes estaban relacionados vefticalmente y sobre todo

horizontalmente en los productos que producían y vendían; la mayor parte de estos acuerdos no

se formaban para desarrollar nuevos productos, sino para cornpetir en productos y mercados ya

establecidos; y finalmente, que en muchos casos las empresas eliminaban la competencia entre

ellas, restricción que incluso podía permanecer después de terminarse el acuerdo.

En efecto, según las circunstancias anteriores, Ias alianzas tienen tres posibles efectos

anticornpetitivos (Fernández Sánchez, 1996, pág. 333):

Disminuir la competencia actual entre los socios. Según Bresser y Harl (1986, pág.

411) las empresas que coordinan sus actividades a través de una estrategia colectiva

(cooperación) se abstienen de competir unas con otras en determinadas áreas

específicas.

Reducir la competencia potencial en el mercado, por ejernplo si son barreras de

entrada al Sector para otras empresas, o cuando una empresa promueve la

estandarización de su tecnología mediante la concesión de licencias llegando a

convertirse en el proveedor de todo el sector (Jarillo y Martínez, 1991, pág. 195).

Excluir mercado. Por ejemplo, los socios verticalmente relacionados pueden excluir

la competencia de suministradores independientes que comercialicen con las

empresas padres (Mari t iy Smiley, 1983, pág. 448).
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Sin embargo la cooperación no siempre es perjudicial para los consumidores (The
Economist, 1986, pág. 15). Frente a esta primera postura, los príncipales argumentos de los
defensores de la cooperación, en un contexto en que tanto su razón de ser como sus
consecuencias sobre el bienestar económico han cambiado significativamente a lo largo de las
dos últimas décadasar (Dunning, 1995, pág. 19), son los siguientes:

l.- Aunque los acuerdos de tipo horizontal son eventualmente los más susceptibles de
conducir a prácticas restrictivas a corto y medio plazoa2, y la mayoría de las empresas que
cooperan mantienen relaciones horizontales, eliminando por tanto algunos de los efectos de la
competencia (Pate, 1969, pág.23), el efecto no es muy negativo en et sentido de que son
acuerdos que no afectan en todo a las empresas partícipantes, sino sólo en ciertos aspectos o
actividades, presentándose además estos acuerdos como fuertemente inestables y pasajerosa3,
pudiendo lracerse y deshacerse conforme las circunstancias cambian (Mariti, 1989, pág. 63).
Como pone de manifiesto Menguzzato (1992a, pág. 5l), la cooperación modifica las reglas del
juego competitivo, en el sentido de que elimina o reduce la competencia, sólo entre los socios,
parala duración de la cooperacióny en relación con Ia actividad obieto delacuerdo.

2-- En segundo lugar, aunque es verdad que las alianzas estratégicas suponen una
restricción a Ia competencia ya que los socios de las mismas evitan cornpetir entre ellos,
realme¡rte no sotl cáfteles ni suponen una colusión de intereses, en las que se tlegan a acuerdos
sobre precios o se conceden ventajas desleales a los participantes. Simplemente ofrecen a una
empresa la oportunidad de cornpetir a nivel global al mejorar sus habilidades, aumentar la
escala de operaciones, y acceder a nuevos mercados. Las alianzas estratégicas difieren en sus
características esenciales de los cáfteles en Io siguiente (Henzle r, 1993, pág. 265):

En un cártel se fija'acuerdos sobre precios, plazos, territorios, etc.
Las alianzas estratégicas muchas veces se crean para nuevos productos, mercados o
negocios, es decir que se crean más opciones para los clientes y en términos más
favorables.

Las alianzas no restringen Ia competencia entre socios totalmente. Además, son
acuerdos temporales, y de hecho pueden romperse unilateralmente por un socio.

lr^!1a nrueba de ello es que los acuerdos de cooperación son menos <procesados> por las regulaciones anti-trust (pfeffer y Nowak ,1976a' pá9.400). En este sentido, autores como Jorde y Teece (19s9 y 1990), Brodleyllgg0), Crossman y'shapiro (19s6) o
Shapiro y Willig (1990), analizan como la legislación anti-trust ha ido variando hasta ser miís permisivas c|n ¡os acuerdos de
cooperación.

r2 Los acuerdos de cooperación horizontal tradicionalmente se han considerado como conductas orientadas a la constitución de
cárteles, mientras que la cooperación vertical se entendía como una forma de reforzar el control del mercado. En esre conrexto
encontramos el trabajo de Huerta (1986) que analiza los efectos que sobre el bienestar social causan los acuerdos verticales,
argumentando que frente a los acuerdos horizontales que normalmente conlleva¡r limitaciones a Ia rivalidad entre los partrcipantes,
los efectos de las restricciones verticales son más ambiguos y dependen de las motivaciones de los participanüs en el-acuerdo.
at Por el contrario, Ios acuerdos verticales suelen ser más estables.

a

a
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. Incluso podemos decir que las alianzas elevan Ia competencía, ya que dan la

oportunidad a las empresas participantes de aprender nuevas habilidades, haciéndolas

más competitivas y aumentando la competencía en Ios mercadosaa.

3.- Con una alianza se añade un nuevo participante en el mercado, o al menos se

mantienen dentro de él dos empresas, mientras que sin ella es posible que ningún socio pudiera

haber entrado individualmente en el mismo o permanecer en el sector (Mariti y Smiley, 1983,

pág.448).

4.- En ningún momento, a diferencia de la solución jerárquica, la cooperación implica

una salida de las empresas de los dictados del mercado (Dunning, 1995, pág. 19).

5.-  En quinto lugar,  como indica el  profesor Roig (1989, pá9.77),  <los excesos en la

lucha competitiva están rebasando Ios Iímites de la racionalidad y la prudencia. La

competitividad en el sistema de libre iniciativa y de mercado en el Occidente desarrollado, está

alcanzando extremos de tensa saturación... Las estrategias de cooperación permiten salir de

situaciones de competencia que son nocivas al desarrollo de las empresas y producen claros

incrementos de valor agregado, que no tendrían lugar si se mantienen enfrentamientos

competitivos ineficientes... Las leyes y regulaciones para mantener la competencia tienen una

finalídad: el rnejor servicio al cliente. Pero no es necesario pelear para mejorar, se pueden

conseguir mejoras más elaboradas por medios pacíficos, es decir, mediante una colaboración

adecuadu.

6.- Además, antes de la globalización de los rnercados, cuando las empresas actuaban

fundamentahnente a nivel nacional, se podía decir que Ia existencia de un grarr número de

pequeñas empresas era mejor para el mercado. Sin ernbargo, ante la actual globalización de la

ecortorrría, se requiere una mayor escala para actuar a nivel internacional (Henzler, 1993, pá9.

266).

7.- Por otro lado, nadie cuestiona la necesidad de evaluar además de los beneficios y

costes privados de tales acuerdos, también Ios beneficios y costes sociales que generan, por lo

que cada vez es más complejo analizat si estos convenios favorecen o perjudican la eficiencia y

dinámica del tejido empresarial. A pesar de ello, Ias situaciones clásicas que llevan al deterioro

del servicio al cliente o al estancamiento del desarrollo por la ralerftización de la lucha

competitiva, aunque todavía existen, son mucho más escasas que los casos de cooperación

ot D..rtu fornra opina, por ejemplo, Dunning (1995, pág. l9), que señala como uno de los motivos actuales más fuertes para creat
acuerdos de cooperación, la intención de igualar los activos, capacidades y experiencias de las empresas socias. Para Gomes-
Casseres (1997, pág. I 75), por su parte, el incremento de Ja competencja en los mercados se encuentra en la misma razón de ser de
las alianzas. Por un lado una coalición combina las capacidades de varias empresas, constituyendo por tanto una entidad mucho
rnás fuerte y conrpetitiva que lo que pudieran llegar a ser los mie¡nbros individualmente. Por otro lado, Ias empresas que participan
en una asociación estratégica tienden a imitarse urras a otras. lo que provoca que se reduzca el gap competitivo entre las rrrisrnas,
Ello no significa que las alianzas no eliminen o reduzcan la rivalidad entre las ernpresas; de hecho una condición iniportante para el
éxito de un acuerdo de cooperación es precisamente la supresión de la rivalidad entre sus miembros. Pero esta disminución a nivel
interno se va traducir, a cambio, en una competencia externa feroz, al enfrentarse en el mercado grupos de enrpresas que son mucho
más comDetitivos.
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estratégica con resultados positivos para el servicio al consumidor (Roig, 1989, pág. 85). O
como defiende Nielsen (1988, pág.476), la cooperación puede en algunos casos dañar al
consumidor y ser una práctica ilegal y no ética, pero en una gran rnayoría de circunstancias las
estrategias cooperativas suelen ser eficientes tanto para los productores como para los
consumidores, así como gozar de un componente ético y legal.

8'- Los precursores de la competencia pura defienden la racionalidad económica, es
decir la maximización def beneficio. Sin embargo no todos los empresarios buscan Ia máxima
gauancia, sino que los hay que se interesan más por sobrevivir y crecer, apoyándose para ello
en la cooperación, aunque tengan que compartir beneficios.

Todos estos argumentos son suficientes para explicar que competencia y cooperación
no sólo no son tan conflictivos entre sí, sino que de hecho pueden ser complementarios y
reforzarse mutuamente (De La Dehesa, 1988, pág. l6). En definitiva, la cooperacíón no sólo
no es un obstáct¡lo a la competencia, sino que permite conseguir un lnarco de funcionamiento
rnás estable y propicio para que la competencia tenga lugar de uua manera rnás eficiente.

Se trata ésta de una postura intennedia que defiende el equilibrio entre competencia y
cooperación' En este sentido debe intervenir un árbitro (por ejemplo el Estado) que regule la
sítuación, de tal manera que ninguna predomine sobre la otra, tratando de evitar ranro una
competencia excesiva y desleal, como una cooperación autocontrolada que pueda llevar al
nronopolio (Bunge, 1996). Es obligado hablar entonces de la política de control de las
concentraciones, que en ningún caso es una política contra las mismas (probablemente muchas
de estas pueden ser beneficiosas), sino que trata de irnpedir aquéllas que por su irnporta¡cia y
efectos pudieran alterar la estructura del mercado nacional en fonna contraria al interés público
(Ávila yPérez,1989,pág.77). Según estos autores, para que una concentración sea prohibida
debe cumplir varios requisitos:

Tiene que ser importarrte en sí misma y en relación con el mercado nacional.

Que esa irnportancia tenga efectos que puedan alterar la estructura del mercado
nacional.

Que esa alteración sea contraria al interés público.

En este sentido, aunque no conduce en general a alteraciones del mercado (Miranda,
1990, pá9. 9), ya que no tiene por qué variar el número y tamaño de las empresasas, el
fenómeno de la cooperaciórt rebasa los límites de la empresa (como lo hicieron en su momento
las olas de integración vertical, diversificación, o de fusiones...), en cuanto puede irnpactar la
estructura de los sectores en los que se da con más intensidudou y modificar las reglas de la

o5 Aunque la filosofia de la cooperación no es alte¡a¡ fisicamente la estructura del mercado, sí que existen procesos que lo
modifican, como cuando se crea unajoinl-venfure, o cuando una gran enrpresa se desintegra en pequeñas empresas con las que
luego mantiene relaciones cooperativas.

a6 Hay sectores industriales completos que están sufriendo profundas transformaciones por medio de estos acuerdos de cooperación,
conro por ejemplo el del automóvil.

a

a
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dinámica de la competencia (Menguzzato, 1992a, pág.2)' En efecto, la competencia se está

desplazando de <<empresa compitiendo contra empresa) a (grupos de empresas compitiendo

contra grupos de empresas> (Fernández Sánchez, l99la, pág.28), es decir, disminuyen los

enfrentamientos individuales, pero alavezse crea un nuevo frente competitivo ante los agentes

no integrados y, por tanto, antagonistas (Bueno, 1996, pág.375). Siguiendo con la misma línea

argumental, son muchos los autores que auguran no sólo que en el futuro la competencia

individual se verá reemplazada por la competencia entre empresas que cooperan de forma

regular, sino que la propia dinámica del fenómeno obligará a las compañías a entrar en eljuego

de la cooperación, considerando que aquéllas que ya han aprendido a colaborar han conseguido

una ventaja cornpetitiva. Desde otra perspectiva, como propone Zhao (1999), las asociaciones

estratégicas tarnbién pueden erigirse en una irnportante barrera de entrada al sector'

El cualquier caso, las consecuencias de la cooperación sobre el sector serán distintas

segúrr el tipo de alianza que se trate (Dussauge, Garrette y Menguzzato, 1996; Dussauge y

Garrette, 1998). En efecto, las alianzas complementarias aumentan la competencia al facilitar

la entrada en el mercado de nuevos competidores, mientras que las pseudoconcentraciones

desembocan más bien en reagrupamientos que reducen la diversidad de la oferta y el número de

competidores autónomos. En este sentido las alianzas complementarias tienden a tener un

impacto sectorial inverso al de las alianzas de pseudoconcentración. Respecto a las de

cointegración, normallnente no suelen incidir en el nivel de competencia del sector.

Por tanto los acuerdos cooperativos, al igual que otras actividades empresariales, soll

vigilados por organislnos específicos, a nivel de cada país y de la propia Unión Europea' En

concreto, en España el Tribunal de Defensa de la Competencia ya ha dictaminado que los

acuerdos para repartir mercados y los compromisos de no competir están prohibidos y serán

objeto de fueffes sanciones (Fernández Sánchez, 1996, pág.325). En el ámbito comunitario, se

aprobó el Reglamento contunitario de control de concentraciones de entpresas de 21 de

diciembre de 1989, aplicándose el Tratado de Roma a aquellos acuerdos entre empresas que,

sin entrar en la definición de concentración, sin embargo restringen la compefenciaal (Ávila de

Grado, 1989,pá9.71).

A pesar todo, la difusión que están teniendo los acuerdos de cooperación entre

empresas> es una muestra evidente de que las autoridades han dejado de percibir estos acuerdos

como prácticas colusivas y anticornpetitivas. Podemos decir por tanto, que estamos yendo

paulatinamente l-racia un mundo más competitivo pero tarnbién mucho más cooperativo

a? En este sentido, Reynolds (1939) analiza cuando a la\ joinl-\,enlures se le aplica el Reglamento comunitario o el Tratado de

Roma, según se considere forma de concentraciÓn o no.
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3.10. MUERTE O F'INALIZACIÓN DEL ACUERDO DE COOPERACIÓN

Toda alianza tiene su fin, algunas veces premeditado pero otras imprevisto. En efecto,

cuando laalianza no es estable y no se están alcanzando los resultados esperados puede entrar

en crisis, situación de la que es difícil salír y recuperarse para seguir funcionando. En el caso

de que la reestructuración no sea posible, la alianza, siguiendo un ciclo de vida, muere. La
finalización del acuerdo también puede venir porque, dadas las nuevas circunstancias, la
cooperación ya no sea la forma más adecuada para llevar a cabo la estrategia de la empresa. En
cualquiera de los casos las empresas pueden abandonar el acuerdo e intentar alcanzar de forma
individual los objetivos propuestos, buscando una nueva vía de desarrollo, o bien olvidarse de
dichos objetivos.

Sin embargo, no siempre la finalización de una alianza es sinónimo de fracaso, ya que

muclras son temporales y tenninan cuando las partes han conseguido alcanzar sus objetivos.
Por ejemplo, muchas empresas dejan la alianza cuando han conseguido establecerse de forma
independiente en un mercado (Gomes-Casseres, 1987; Bleeke y Ernst, 1993c, pág. 29). Una
situación similar es la de las alianzas que se crean para entrar a un mercado extranjero cuando
el gobierno local prohibe que la propiedad quede al 100% en manos de la empresa inversora;
sirr ernbargo, cuaudo este requisito desaparece, las joint-ventures suelen convertirse en fil iales
propias (Contractor, 1990b). Otras se diseñan para unos pocos años, hasta que Ia enrpresa
aprenda y domine las habilidades que busca en el socio; vnavez se haya producido el trasvase
de conocimientos tiene poco sentido la continuidad de la alianzaestratégica (Lei, 1993, pág.37;
García Canal, 1993a, pág. 92). Igualmente, como ya se indicó en el capítulo anterior, las
empresas diversificadas también utilizan muchas veces las alianzas como un medio transitorio
para racionalizar las operaciones o como paso previo a una posterior fusión/adquisición (Kogut,
1991; Reuer y Miller, 1997; Hagedoorn y sadowski, 1999; chi,2000). pero además, las
empresas también buscan alianzas transitorias por las incertidumbres del mercado, hasta que
éstas disminuyen. En este sentido, Porler (1991, pág. 106) aduce que frecuentemente las
aliattzas son mecanismos de mera transición, ya que suelen proliferar en sectores que están
experimentando fuertes cambios estructurales o una competencia galopante, situación que los
directivos temen no poder afrontar en solitario. Por lo tanto, la finalización de una cooperación
incluso antes del tiempo previsto, puede considerarse a veces como señal de éxito.

En un intento de reagrupar los motivos por los cuales las alianzas finalizan, obtenemos
que éstos son muy variados, dependíendo en todo caso, de aquellos motivos porque se crearon y
de Io que las partes hayan determinado en el acuerdo. Así, por ejemplo, algunas empresas ven
a una alianza como un compromiso de larga duración que puede llevar a la creación de una
nueva empresa, mientras que otras la ven como un medio de explotar una oportunidad y en el
que después las partes se separan amigablemente. Concretamente, de acuerdo con Mason
(1993, pág. 14) y con Valdés y García Canal (1995 a, pág. 57),la cooperación puede terminarse
cuando se da alguna de las siguientes circunstancias:
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Si se han alcanzado los objetivos perseguidos.

Cuando no se estén alcanzando los objetivos propuestos. Muchas veces éstos no se

consiguen porque son demasiado ambiciosos.

Existencia de fricciones entre los socios, no consiguiendo superar una

reestructuración.

Si el socio, aún siendo compatible organizativamente, no es el adecuado.

Cuando uno de los socios se preocupa impacientemente por los beneficios y deja de

desempeñar sus responsabilidades en el acuerdo o abandona la actividad objeto de la

cooperación.

Cambios en las condiciones del entorno que la hagan una opción no adecuada.

En la línea expuesta, Olk y Youn g (1997) intentan explicar por qué los miembros de un

consorcio de I+D deciden salirse de él o continuar en el mismo. Según los autores, las

empresas participarrtes tomarán esta decisión en base a los resultados alcanzados y a cierlas

condiciones corno son la importancia de la relación, alternativas posibles al acuerdo, recursos

específicos asignados al mismo y la existencia de otras relaciones con el resto de participantes.

Por su parte, un estudio llevado a cabo por Wildeman (1998, pág. 10a) concluye que en el

setenta por ciento de los casos en los que una alianza finaliza prematuramente, el motivo

principal es la existencia de problernas en la relación entre los socios.

Otra cuestión es la forma de acabar con la cooperación. Una alianza puede ser

simplemente disuelta (las empresas dejan de cornpartir una actividad), o puede ser absorbida

enteramente por uno de los socios (Hennart, Kim y Zeng, 1998; Das y Teng, 2000a). Para el

caso concreto de unaToint-venture entre dos empresas, ésta puede terminarse de cualquiera de

las siguientes formas (Reuer, 1988): un socío vende su participación al otro; un socio vende su

participación a una tercera empresa; los dos socios venden la joint-venlure a una tercera

empresa; o los dos deciden liquidar los activos de la joint-venÍure. En todo caso, las

contingencias de la disolución deberían exarninarse y preverse antes de firmar el acuerdo de

cooperación.

En este sentido, según Bleeke y Emst (1993c, pá9.29), más del 75Yo de las alianzas son

adquiridas por una de las paftes, siendo muchas las empresas que no estando preparadas parala

finalización del acuerdo, de repente son sorprendidas por el otro socio que se encuentra en una

rlejor posición para adquirirla. Esto último es lo que ocurre frecuentemertte con los socios

japoneses, que por su forma de trabajar en la cooperación aprenden rápidamente las habilidades

fundamentales que la alianza necesita para operar independientemente. Por su parte, Kogut

(1988b) analiza en un estudio la mortalidad de las joint-ventures. Segfir el mismo, lamayoría

de los acuerdos terminan entre los cinco y seis años, mostrando también la evidencia ernpírica

que cuando la alianza se creó para el desarrollo de nuevos productos suele terminar en una

sirnple disolución (debido al riesgo inherente a esa actividad), mientras que para el desarrollo

de productos ya existentes se suele terminar mediante Ia adquisición por parte de uno de los

socios. Los acuerdos internacionales suelen tenninar antes que los nacionales, con la

a

a

a
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peculiaridad de que si particípa un socio japor,és es frecuente finalizar mediante una
adquisic ión.

Por otra parte, los trabajos de Dussauge, Garrette yMenguzzato (1996) y Dussauge y
Garrette (1998) analizan la distintas formas de terminar un acuerdo que suelen adoptar los
socios según ef tipo de alianza estabfecida entre ellos. Las posibles condiciones de salida son la
ruptura prematura, separación al finalizar el proyecto, prolongación en nuevos proyectos,
reanudación de Ia alianza por uno de los aliados y toma de control de un aliado por parte del
otro. Entre las conclusiones más determinantes encontraron que las alianzas de cointegración
son las que en mayor medida terminan prematuramente; las pseudoconcentraciones y alianzas
complementarias suelen prolongarse en nuevos proyectos; y por último, que las alianzas
complementarias se reanudan por uno de los socios con cierta frecuencia.

Desde otra perspectiva, existen tres formas posibles de acabar con una alianza (Murray
y Mahon, 1993, pág. 110): 1) Finalización del acuerdo hasta ahora en funcionamiento y
extensión de Ia relación a otras áreas de mutuo interés. Se trata ésta de una situación que
refleja una alianza que se termina con satisfacción para ambas paftes; 2) Separación amistosa
sin la firma de nuevos acuerdos de cooperación. También puede significar que la alianza que
se termina ha generado irnportantes resultados, aunque las parles no ven por el momento la
posibilidad de seguir juntos en otros proyectos; y 3) Divorcio, cuando los socios rompen de
mutuo desacuerdo, teniendo cada uno de ellos distintas interpretaciones respecto al
funcionamiento de la alianza y los resultados alcanzados.

Evidentemente, la lnanera tnás conveniente de acabar con el acuerdo de cooperación es
hacerlo de forma amistosa. En este sent ido se manif iestan Portery Ful ler (1988, pág. l1B):  <si
la util idad de una coalición concluye, la firma de su disolución puede ser importante para los
socios. Los desacuerdos entre los socios pueden destruir los activos económicos que ha creado
la coalición. Las posiciones de mercado son particularmente vulnerables a ta erosión producida
por un divorcio nada claro, al perder confianza los corrrpradores). Además, como ya se ha
puesto de manifiesto elt otras ocasiones, el acabar mal puede perjLrdicar las fi¡turas relaciones
con otras empresas, dificultando y algunas veces imposibilitando la finna de nuevos acuerdos
de cooperación, no sólo por su repercusión en la reputación de la compañía, sino también
porque la cultura organizativa puede perpetuar el fracaso de la alianza en sus mitos y valores.
Sin ernbargo, terminar una alianza como es debido es bastante difícil, y requiere mucha
habilidad y diplomacia.
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4.1. INTRODUCCIÓN

En los capítulos precedentes hemos realizado una revisión del estado actual de la

cuestión en cuanto a Ia investigación en materia de cooperación empresarial se refiere. Dicha

revisiót't, de carácter marcadamente generalista, se ha centrado, por una parte, en el análisis de
los principales objetivos que pueden alcanzarse con la cooperación, desde la reducción de los costes
de agencia o de transacción, pasando por el desarrollo conjunto de determinadas estrategias
empresariales (expansión o diversificación de actividades, internacionalización, etc.), hasta la

obtención de nuevos recursos y el aprendizaje de lruevas habilidades. Por otro lado, su pretensión

ha sido también perfilar cuáles son los factores que en mayor medida pueden incidir en el éxito o
fracaso de una alianza estratégica, habiendo seguido para ello la perspectiva dinámica que nos
ofi"ece el proceso de gestación y desarrollo de la cooperación.

La bibliografía consultada hasta el momento, nos permite afinnar que nos encoutramos
ante una práctica estratégica cadavez más frecuente en el mundo de los negocios, util izada con
aliínco especialmente en determinados sectores económicos. Del mismo rnodo, no solo merece
destacarse el aumento de su uso, sino tarnbién los mayores niveles de cornplejidad que ésta
adquiere, siendo cada vez mayor el número de empresas conjuntas existentes, que se
caracterizan además por abarcar varias actividades simultáneamente. Estas afirmaciones, por
otra parte, no solt el resultado de meras elucubraciones de investigadores y consultores sino que,
como se demuestra en muchos estudios empíricos, parecen reflejar fielmente Ia realidad. Así
mismo, y sin alejarnos de ella, es indiscutible el elevado porcentaje de alianzas que fracasan.

Erl el estudio de campo que nos hemos planteado realizar, pretendemos comprobar si esta
situación es talnbién ciefta para las empresas de nuestro eutonlo más inmediato; Ia provirrcia de
Alicante. La delimitación del estudio a un espacio geográfico restririgido, no obedece tanto a la
hipótesis de que puedan existir diferencias sustanciales con el resto del tenitorio autonómico o
nacional respecto a las variables que se van a medir, como a otras cuestiones de naturalezapersorral
y profesional.

Por Io que se rcfiere a las primeras, nuestra natural curiosidad por conocer la realidad más
próxirna nos ha llevado a intentar vislumbrar las prácticas directivas de nuestra provincia, antes de
proceder, como así sería nuestro deseo para el futuro, a extender el presente estudio a un ánlbito
teritorial superior.

Por otra pafte, nuestra actividad profesional nos irnpregna con el compromiso moral de
conocer, de prirnera ¡nano, cuáles son las prácticas directivas más usuales en las empresas que nos
rodean, cuáles son sus virtudes y sus posibles carencias. No debemos olvidar que éstas empresas
van a acoger a gran parte de los futuros diplomados y licenciados de la Universidad de Alicante, de
cuya fonnación somos, en una pequeña parte, responsables. En este sentido, no podernos dejar de
lado el hecho de que, sin menoscabo del necesario carácter general y científico de la forn'ración
universitaria, ésta no debe permanecer demasiado alejada de las prácticas y posibilidades de la
futura actividad profesional de los alumnos.
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No obstante, es necesario recordar el elevado peso que la actividad industrial alicantina

supoire respeto al total nacional para determinados sectores. Así ocurre, por ejemplo, con el
calza]do,juguete, mármol y el subsector turronero. En este sentido, y por lo que a estos sectores

ha cóndicionado todo el planteamiento del estudio empírico. Es por ello por lo que hemos
considerado opoftuno dedicar el primer epígrafe del presente capítulo a comentar algunas
peculiaridades del tejido industrial existente en nuestra provincia, con una especial referencia a
los sectores más tradicionales.

Posteriormente, dedicamos el grueso del capítulo a explicar la metodología utilizada en
el estudio, en concreto las técnicas de análisis, et proceso y los criterios seguidos para
seleccionar la base de datos de empresas con la que hemos trabajado y, por último, el método a
seguir para recoger la información, así como la estructura y el proceso de elaboración del
cuestionario. Terminamos col-l un sexto apartado en el que observamos algunos de los trabajos
que harr tratado el tema de la cooperación en España.

4.2.LA PROVINCIA DE ALICANTE Y SU ESPECIALTZACIÓN PRODUCTIVA

Como acabamos de afirrnar, hemos considerado adecuado, antes de entrar de lleno en
cuestiones rnetodológicas, dedicar unas Iíneas a comentar algunas peculiaridades de la industria de
la provincia de Alicante. Nos ha parecido improcedente, en el ámbito de este estudio, entrar en
detalles sobre magnitudes macroeconómicas a nivel provincial, habiendo optado por comentar
aquellos aspectos que, a nuestro juicio, ejercen cierta influencia sobre el comportamiento de las
empresas y sus directivos. Nos referimos a la distribución geográfica de las actividades
productivas, a las peculiaridades estructurales de los collocidos sectores tradicionales v al carácter
poco especializado de la gesfión empresarial.

Por lo que se refiere a la distribución geográfica de actividades productivas de la provincia
de Alicante, y al igual que ocurre en el resto de la Comunidad Valenciana, ésta parece ajustarse al
nlodelo de <distritos industriales>>, el cual cornentarros en el capítLrlo 1 de la Tesis. Se trata de una
característica propia de las actividades rnás tradicionales de nuestra base industrial, que incluso
empieza a desarrollarse en otras actividades no tradicionales (precisión, metalmecánica, química)
que se están concentrando en núcleos muy determinados, al menos a nivel de la Comunidad
Vafenciarra (Ybarra, 1992, pág.72). Algunos de los factores que han pennitido la confonnación de
este tipo de sistema productivo son, según Ybarra ( I 99 I , pág. 65), los siguientes:

. Las características técnico-económico-físicas específicas de cada actividad, sector o
producto (posibilidad de fragmentar el proceso de fabricación, fases intensivas en mano
de obra, bajas exígencias en cuanto a infraestructuras fisicas y financieras, etc.).
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Las condiciones socio-laborales-culturales-medioambientales en las que se desarrolla

cada actividad (especiatización con baja preparación, cualificación adquiridad en el

seno familiar, etc.):

Los condicionantes administrativos y políticos que envuelven cada actividad y cada

área(rigideznormativa que la sociedad se ha encargado de incumplir o minorar).

En relación al modelo planteado, debemos de indicar que en nuestra provincia se considera

que alrededor del 22%o de los municipios tienen una especialización industrialr o industrial-

terciariaz,en los cuales reside prácticamente lamitad de la provincia alicantina (Esteban y Pedreño,

1992, pág.84). Estos municipios, siguiendo a Andrés, Monfort y Usach (1992, pág. 156) se

aglutinan en las comarcas de L'Alacantí (Alicante, San Vicente del Raspeig), El Baix Vinalopó

(Elche y Crevillent), el Vinalopó Mitjá (Elda, Petrel, Novelda) y L'Alcoid (Alcoy, tbi, Onil). En

estas zonas es donde se encuentran los municipios con el más elevado grado de especialización

industrial de la Comunidad Valenciana (Ibi, Petrel, Crevillente, Elda), dada Ia ausencia de

alternativas en la agricultura (predominio del secano) o en el sector terciario (escasos recursos

turísticos o de aglomeraciones urbanas con fuerte actividad terciaria).

Figura 4.1. Localización y seclor industrial de las empresas entrevisfadas
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Si observamos el mapa de la figura 4.1, donde hemos representado la ubicación de las

empresas que entrevistamos, se aprecia la concentración de firmas en las zonas que se citaron en el

párrafo anterior. Esta concenfación no sólo se pone de manifiesto por comarcas, sino también por

industrias, en especial para los sectores más tradicionales de nuestra provincia, el calzado, el textil,

el mármol, el juguete y el turrón. Seguidamente expondremos algunas peculiaridades de estos

sectores industriales3 que, como veremos, se ajustan al modelo de especialización productiva por

iáreas geográficas.

a) EI calzado

Se le suele considerar como uno de los sectores tradicionales de nuestra provincia,

localizándose en los municipios de Elche, Elda, Petrel y, en menor grado, Sax y Villena.

Analizando sucintamente los datos que figuran en latabla 4.l,para el año 1996, es facil

comprobar el importante peso que, respecto al total nacional, representa el sector del calzado

ubicado en la provincia de Alicante, si tenemos en cuenta que en ella se situa aproximadamente el

90% de las empresas y el empleo de toda la Comunidad Valenciana.

Tabla 4.1, Producción de calzado por
comunidades autónomas ( I 99 6)

Pares

fabricados (7o)

Comunidad Valenciana

La Rioja
C. La Mancha
Murcia
A-ragón
Baleares

Andalucía
Resto
Total España

A7 4 \

9,20
8,80
4 R ?

4,04

3,01
0,52

6,1 5

100,00

Fuente: Federación de Industrias del Calzado Español, FICE (2000)

Para Duarte et al. (1992, págs.27 a 34) las características que definen este sector son:

. Determinadas circunstancias como la elevación de los tipos de cambio (recordemos el

acusado carácter exporüador de la economía valenciana), el coste de la mano de obra y la

considerable competencia desatada por nuevos países industrializados (sobre todo del

sudeste asiático), han derivado en un importante reducción de la cuota de mercado

nacional e internacional.

'Para un estudio más detallado sobre las característioas de los s€ctores industriales de la provincia de Alicante puede consultarse el
estudio realizado, a nivel de la Comunidad Valenciana, por Dalmau, De Miguel y Miquel (1993).
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Las características del proceso de producción contribuyen a su desagregación. Esto,junto

con el hecho del reducido tamaño de las ernpresas, hacen poco rentable la reunión de

todo el proceso erl una única unidad prodLrctiva, dándose un considerable nivel de

subcontratación.

La facil movilidad de los procesos productivos contribuye ala presencia en este sector de

un elevado grado de economía sumergida.

Otro rasgo propio del sector es la intensidad de la mano de obra en el proceso prodr,rctivo.

Según datos de la FICE, la estrucfura de costes se repafte entre un 34,5o/o en mano de obra y un

38oA de materias primas. Además, nos encontramos ante un sector maduro y muy fragmentado,

donde existe un gran número de empresas de reducido tamaño, no habiendo ninguna firma que

sobresalga del resto y posea una cuota de mercado elevada. Todo ello causa una fuerte rivalidad
entre las empresas manufactureras, lo que en cierta forma provoca que estén continuamente en una
posición atacarúe que Ias hace más competitivas. Por otro lado, las bajas baneras de enfrada y

salida tienen como consecuencia la continua aparición y desapariciólr de nuevos competidores de
pequeño tatraño, que no contribuyen precisarnente a Ia estabilización de la indL¡stria.

Desde otra perspectiva, en tomo al calzado se ha ido consolidando un núlmero importante
de sectores auxiliares que prestan su apoyo al mismo, entre los qlle se encuenfran los
suministradores de materias primas y componentes (cueros y pieles, hormas y tacones, pisos y

suelas, hebillas y furnituras, etc.), los que realizan servicios auxiliares (rnodelistas y diseñadores,
troqueladores) y los proveedores de maquinaria. Todo ello junto a las actividades conexas, como el
corte y el cosido, que tradicionalmente son subcontratadas fuera de la empresa.

En cuanto a la demanda, el calzado presenta un carácter estacional con dos temporadas
niuy diferenciadas y afectadas en gran medida por los cambios climatológicos impredecibles, lo
que aumenta el nivel de incertidumbre y provoca la necesaria suspensión de empleo en épocas
bajas. Es preciso también señalar la impoftancia del factor moda en la decisión de compra del
consumidor.

b) EI juguete

Este sector se concentra con exclusividad en lbi, Onil y Biar. Estas tres localidades son los
principales focos productivos no sólo a nivel de la Comunidad Valenciana, sino también a nivel
nacional, puesto que, como expresan Duarte et al. (1992,pág.104), en Alicante se encuentran más
del 30 por 100 de la totalidad de las firmas del sector, siendo Ia Comunidad Valenciana, donde se
ubican el47 por 100 de las empresas nacionales. Los últimos datos disponibles, para el año 1999
(tabla4.2), nos reiteran la importancia de nuestra provincia, ya que en ella se produce y exporta el
44%o de la actividad iusuetera española.
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Facturación (%) Exportación (%)

Al¡cante
Valencia
Cataluña
Resto de España

43,85
28,65
l A  1 0

12 ,31

44,4
1 6 , 0
1 7 , 3
22,3

Tabla 4.2. Producción y exportflción dejuguetes

Por zonas geogrdftcas (1999)

Fuente: Asociación Española de Fabricantes de Juguetes, AEFJ (2000)

Las características que presenta este sector son prácticamente coincidentes con las

expuestas para el anterior (alto coste en mano de obra, reducido tamaño, orientación a la

exportación) por lo que ambos presentan problemas similares. Adicionalmente, otras dificultades

particulares que ostenta son: la estacionalidad de las ventas, altos niveles en los gastos publicitarios
y el coste de Ia tecnología (diffcíl de amortízar debido al efecto de las rnodas).

El subsector de la industria auxiliar se compone en su mayoría de pequeños o medianos
talleres de carácter farniliar, los rnás irnpoftantes de ellos dedicados a la matricería y al
inyectado de plástico. La dependencia de esta industria con el sectorjuguetero está causando un
proceso de diversificación hacia otros sectores industriales para dismilluir los problemas

derivados de la estacionalidad del juguete. Estas firmas actúan, junto a los fabricantes de
componentes mecánicos, los de cartones para ernbalajes, y para el caso de las muñecas los

talleres de confección y los de manufactura de ojos y pelo, como verdaderos subcontratistas de
la industr ia pr incipal.

c) El nuírnnl

De manera similar a lo que ocurre con el sector juguetero, el del márrnol no sólo se
concel'ltra en nl¡estra provincia a nivel de Comunidad Autónoma sino también a nivel nacional.

Los úrltimos datos disponibles nos indican que en el año 1999 niás del B0% del mármol elaborado

exportado desde España procedía de Alicante, donde se sitúa aproximadamente el 40Yo de la
producción nacional. La manufactura de este producto se centra en Novelda, que acapara el mayor
número de empresas, y en menor proporción, en otros municipios próximos como Monforte del
Cid y Monóvar, síendo Pinoso la localidad donde se concentra la actividad extractiva. Latabla 4.3

es indicativa de la marcada concentración del sector en la comarca del Medio Vinalopó.

Claver y Llopis (1993, pá9. 179) exponen los rasgos de este sector de la manera siguiente:

EI 40 por 100, aproximadarnente, de la producción se dedica a la expoftación.

Los principales problemas radican en el coste del transporte y en el coste de la renovación

tecnolósica del sector.

a

a
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Tabla 4.3. Exportaciones de piedra natural en la C. Valenciana (1993)
Desglose por províncias y Novelda

Exportaciones
en u.m. (o/o)

Total Novelda
Total Alicante
Total Valencia
Total Castellón
Total C. Valenciana

77
95

^

1

100

Fuente: Plan Director del M¿lmrol de la Comunidad Yalenciana (1995\

¡ Se pretende potenciar Ia imagen del sector del mármol de la provincia mediante la

creación de un logotipo y marca bajo la denominación <<Márntoles de Alicante>, con lo

que se desea acudir a ferias y exposiciones nacionales e intemacionales.

Al igual que en los casos anteriores, llos encontramos ante un sector muy atomizado con

un gran número de empresas cuya dimensión media no excede los diez trabajadores. Las menores

son principalmente talleres de acabado y las de dimensión mayor suelen ser extractivas, cortadoras

y pulidoras. Como indican Ramos et al. (1996, pág. 104), su tamaño les obliga a cooperar en

algunas actividades de mayor envergadura, como la explotación de canteras, y ocasionalmente e¡r la

promoción del producto. Por otro lado, son estas compañías de mayores dimensiones las que

acaparan el comercio exterior, dedicándose las más pequeñas al ámbito comarcal y provincial.

Así mismo merece destacarse que el nivel de tecnificación del sector es muy alto, gracias a

la fuerte inversión realizada en los últimos años que ha supuesto la renovación del parque de

maquinaria. Del mismo modo hay que señalar que, a diferencia de otros sectores, el mármol es

quizás el que presenta un mayor ritmo de crecimiento, no habiendo llegado todavía a la madurez.

d) EI sector textil

Este sector no resulta tan relevante dentro del contexto nacional, tal y como sucedía con los

anteriores. No obstante, a pesar de su pérdida de peso relativo frente a otros sectores, cabe

considerar a la producción que tiene lugar en la Comunidad Valenciana como la segunda en

importanciatras Cataluña, fabricando el 18 por 100 del total nacional y representando el volumen

de sus exportacionesel24Yo de latotalidad del país, según los datos facilitados por la Asociación

Industrial del Textil, AITEX (2000), para el año 1997.

Consideramos como centros de producción asociados a este sector a la comarca de

L'Alcoiá (Alcoy y Bañeres) donde se localizan industrias de cabecera (rnaterias primas e hilaturas),

intermedias (genero de punto y tejido) y finales (tintes, estampados y confección), aunque éstas

últimas se sitúan prirnordialmente en lazona de Onteniente yValencia. Otro ceutro de producción

L t t
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textíl, pero perteneciente al subsector de la alfombra, está establecido en la localidad de
Crevillentea.

De acuerdo con Duarte et al. (1992, págs. 197 a 200), en términos genéricos, las
características de este sector radican en:

Una considerable dimensión de las instalaciones en relación a su grado de ocupación.
Serios problemas de economía sumergida y la competencia desleal que ello supone, tanto
a nivel provincial como nacional e internacional.

' Dificultades para competir con el efecto de los bajos costes laborales de fos países del
área sudasiática en el producto final.

e) EI Subsector Tutonero

Dentro del sector agroalimentario, la industria turronera de la provincia de Alicante se
ubica en Ia localidad de Jijona, princípal foco productivo no sólo a nivelde Comunidad Autónoma
sino también a nacional. Como nota distintiva podemos señalar que, si bien las empresas
perfenecientes a los anteriores sector€s (con excepción de las dedicadas a la manufactura del
rnárrnol) configuraban un entramado industrial ajustado al modelo de distritos industriales, las
elaboradoras de tunón no se ajustan al mismo. Así mismo, es de destacar el marcado carácter
tradicional del producto, del que apenas se exporta un 15%o de su producción, según los datos
aportados por la Asociaciórt de Fabricantes de Turrón, Derivados y Chocolates de la Cornunidad
Valenciana (TDC), frente al 63%o de ventas exportadas de calzado,43% de juguetes y más del 40Yo
de mármol.

Por otro lado, se trata ésta de una industria que ha pasado recientemente por una crisis,
dando lugar a diversas suspensiones de pagos y una clara desunión del sector que ha llevado a las
empresas atratar de resolver sus pequeñas crisis de forma individual. Cabe destacar, al respecto,
que las fimras turroneras se enfrentan a una capacidad de crecimiento limitada, a un crecimiento de
los precios de las materias primas, a una infrautilización de los medios (alta estacionalidad de la
producción) y a unidades productivas ubicadas en el centro de la ciudad, lo que condiciona la
distribución en planta (Jover, 1996, págs. 8-10).

Para tenninar con este apartado sólo queda hacer mención a la relativa baja especialización
de la gerencia empresarial. Diversos estudios avalan tal circunstancia. Así, para De Miguel(1996,
pág. 109), la proporción de titulados universitarios que trabajan en la industria de la Comunidad
Valenciana es bastante inferior a la media española, situación influida en gran parte por los bajos
porcentajes de la provincia de Alicante. En la misma línea, un trabajo de investigación llevado a
cabo por Claver et al. (1991), centrado en el estudio de las empresas creadas en Ia provincia de
Alicante durante la década de los ochenta, pone en evidencia que los nuevos empresarios

a

a

* Para un nlayor conocinriento sobre este subsector puede ser consultado el trabajo de García y Llopis (1993).
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alicantinos carecen de especialidad alguna en un área de conocimiento concreta, siendo su
fonnación de nivel medio (véase la tabla 4.4).

Tabla 4.4. Nivel de estudios de los nuevos empresorios alicantinos

Formación Frecuencia Porcentaje

Estudios Primarios

Graduado Escolar

Bachiller Elemenial/EGB/FP 1

Bachiller Superior/FP2

Diplomatura

Licenciatura

NS/NC

Total

l , t o

90

I ñ".

?n

¿ó

433

27,5

20,8

23,8

100,0

Fuente: Claver e t al. (1991, pág. 44)

Estas carencias en cuanto a formación se refiere, no a dinamismo empresarial, son
asociadas por López y Renau (1993, pág.23) a una cultlrra empresarial de primera generación, la
cual origina una escasa delegación de autoridad y Ia ausencia de un equipo humano suficientemente
cualificado para ocupar las distintas áreas funcionales de una finna. Dentro de este mismo
contexto, Hemández (1993, pág. 97) asocia la falta de profesionalidad en la gestión a la reducida
dimensión de las empresas, así como alorigen de las mismas, normalmente familiar.

Merece destacarse, en este sentido, el papel que vienen desempeñando los distintos
institutos tecnológicos puestos en marcha en colaboración con la Generalitat Valenciana. Éstos se
constituyen como una asociación de empresas del sector conespondiente, ofreciendo servícios de
fonnación, diseño, tecnología e I*D, principalmente. Se trata de una característica común a Ia
mayoría de sectores, ya que actualmente están en funcionamiento los institutos tecnológicos del
textil, calzado y juguete, encontrándose en fase de constitución el del mánnol.

4.3. METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN

Al estudiar la cooperación entre empresas, al igual que ocurre en otros campos de la
Dirección Estratégica, podemos seguir dos aproximaciones aparentemente contradictorias. En
efecto, por un lado, la elevada complejidad de una alianza exige un análisis profundo de la
misma, mientras que por otra parte es conveniente obtener del estudio conclusiones que puedan

extrapolarse al resto de la población. Nos encontramos así con la dialéctica entre seguir un
planteamiento de carácter subjetivo u objetivo para la realización del trabajo, cada uno corl sus
ventaias e inconvenientes.
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La aproximación subjetiva o cualitativa, conocida también como método del caso,

implica Ia observación a lo largo del tiempo de uno o pocos casos para su análisis en

profundidad, en el que es posible tener en cuenta un conjunto amplio de variables relacionadas

con el contexto social de la organizaciín. El método, cuyos resultados se reflejan en Ia

descripción e interpretación de los datos y en la inferencia a nivel intuitivo, exige que el

investigador esté presente dentro de la atmósfera que rodea a la alianza, por lo que es

recomendable firmar un contrato que regule la relación que se establece entre el investigador y

las empresas participantes. Su gran inconveniente, sin embargo, es que carece de validez

científica para explicar relaciones causales (entre las variables) que puedan generalizarse a la
población.

En cuanto a la aproximación objetiva o cuantitativa, más conocida como análisis

multivariante, pone gran énfasis en el rigor metodológico y en los criterios de validez, buscando
Ia legitimidad científica y la generalización de las conclusiones con el fin de crear reglas de
carácter normativo. Sin lugar a dudas, éste ha sido el planteamiento predominante en los
estudios sobre Dirección Estratégica en general, y de cooperación entre empresas en particular.

De hecho, es de común aceptación que los métodos de investigación cualitativa son útiles sólo
parala fase exploratoria de la investigación, siendo necesario acudir al diseño de encuestas y al
tratamieuto estadístico para la realización de estudios descriptivos, explicativos y predictivos.

Sin ernbargo, su aplicación también presenta una serie de problemas, siendo algunos de los más
col-locidos los que a continuación se relacionan:

Se basa en la utilización de métodos rigurosos que exigen el análisis de muestras muy
grandes, lo que implica la irnposibilidad de incluir en el modelo un conjunto amplio de
variables. Ello supone que no pueden tratarse los aspectos más oscuros de las
alianzas, en particular el contexto social en que se desenvuelven.

Se centra en el estudio aislado de una parte de la organización, obviando que se trata
de un todo caracterizado por la complejidad de las relaciones erltre las paftes.
Faya en recoger aspectos dinámicos de la estrategia, como por ejemplo, los procesos
de aprendizaj e organizativo.

¡ Como consecuencia, sus resultados son confusos y parciales, no reflejando la realidad
existente.

Todas estas críticas invitan a los investigadores a inclinarse hacia la aproximación
subjetiva o cualitativa, pero sin dejar de lado Ia explicaciln y la predicción propias de Ia
vertiente objetiva. Así lo sugieren autores como Mintzberg(1979), Eisenhardt (1989b y 1991),
Lee (1989) o Yin (1994) para los analistas en el campo estratégico, y Parkhe (1993c), Smith,
Carroll y Ashford (1995, páS. 19) o Borch y Artliur (1995) para los estudiosos de la cooperació¡
intererlpresarial en particular. El resultado ha sido la aparición de una aproxirnación mixta
donde se co¡nbinan métodos cuantitativos y cualitativos, que suele recibir las denominaciones
de análisis estadístico de casos, rnetaanálisis de casos o análisis estructurado de casos. La idea
que subyace en su planteamiento consiste en la introducción en el método del caso de principios
de la estadística multivariante, de manera que pueda realizarse simultáneamente un análisis en
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profundidad y con el suficiente rigor científico. Ello exige como paso básico la ampliación a un

número considerable de los casos a analizar.

El proceso a seguir se convierte en un verdadero reto, ya que coremos el riesgo de

quedarnos atrapados en el medio, al no llegar a alcanzar la suficiente profundidad y riqueza en el

análisis y al mismo tiempo carecer del rigor estadístico necesario. No obstante hemos de

manifestar que si bien hubiera sido nuestro deseo seguir tal aproximación intermedia, nos ha sido

irnposible, ya que como razonalnos en el subapartado siguiente, los medios disponibles no nos han

pennitido identificar una cantidad de acuerdos de cooperación lo suficientemente elevada. Ello nos

ha obligado a optar por otro procedimiento, que solamente nos ha dejado aplicar estadística

multivariante.

4.4. ESPECIFICACIÓN DEL OBJETO DE ESTUDIO: ELABORACION DEL

DIRECTORIO DE EMPRESAS A ENCUESTAR

Como hemos comentado en la introducción del presente capítulo, el objeto de nuestro

estudio gira en torno a la utilización de los acuerdos de cooperación por parte de las empresas

industriales de la provincia de Alicante. Para proceder con dicha labor, es necesario identificar

nuestro universo de trabajo, comenzando por delimitar qué entendemos por empresas

alicantinas. En este sentido, optamos por considerar como firmas alicantinas todas aquéllas

cuyo domicilio social se sitúa en la provincia.

A partir de aquí, se hace necesario identificar una base de datos lo más completa posible

que contenga información de las alianzas estratégicas en la que paúicipa al menos una finna

alicantina. A este respecto, queremos dejar constancia de la práctica inexistencia de este tipo de

bases de datos, no sólo para nuestra província, sino a nivel nacional. Las pocas que se han

hecho son de muy difícil acceso, al tener un carácter confidencial y no estar disponibles al

público. Así ocure, por ejemplo, con Ia base de datos gestionada por el IMPIVA, que recoge

información de los acuerdos de cooperación en los que participan empresas de nuestra

Comunidad que han sido subvencionadas por este organismo. Otras bases de datos con esta

problemática se centran en la figura de los consorcios de exportación, como son las elaboradas

por el ICEX o por la COCIN de Valencia.

Ante la imposibilidad de acceder a este tipo de fuentes de información, nos planteamos

la alternativa de acudir a los anuncios aparecidos en la prensa y revistas especializadas, recurso

que ha sido muy utilizado en las investigaciones de cooperación para la elaboración de bases de

datos. No obstante este procedimiento presenta algunas lirnitaciones, entre las cuales

Hagedoorn y Schakenraad (1994, pá9.295) y Glaister, Husan y Buckley (1998, pág. 71) señalan

las siguientes:

. Los medios de comunicación suelen recoger las alianzas fonnadas entre en'lpresas de

grandes dimensiones y que son relativamente muy conocidas por la sociedad, dejando

un tanto de lado aquellas firmadas entre compañías de tamaño medio o reducido. En
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este sentido, la muestra obtenida está sesgada a los acuerdos en los que intervienen
grandes organ izaciones.

lncluso tratálrdose de grandes empresas, sólo aparecen en prensa las alianzas que se
hayan hecho públicas por parte de los socios. Además, los medios de comunicación
suelen obviar los acuerdos con proveedores y las licencias. En ambos casos, la
muestra está sesgada hacia determinados tipos de acuerdos.
Los artículos suelen publicar las declaraciones ofrecidas por las empresas socias, las
cuales no siempre reflejan la realidad existente, ya que puede ocurrir que las empresas
utilicen la prensa para engañar a sus competidores, informándoles de falsos
movimientos estratégicos. Es por ello que existe la posibilidad de que algunos datos
sean inciertos.

Aunque obviáramos las dos últimas limitaciones, la primera es señal inequívoca de la
escasa repercusión que las alianzas en las que parlicipan empresas alicantinas tienen en los
medios de comunicación, evidentemente debido a su reducido tamaño, pudiendo señalar que el
núlnero de acuerdos identificados mediante este procedimiento no llega a la veintena. Todo ello
nos ha obligado, como última alternativa, a acudir a las empresas industriales e intentar
averiguar en qué rnedida hacen uso de la cooperación y, en caso positivo, infonnarnos de los
rasgos que caracterizan a estas alianzas.

Llegados a este punto, se nos plantea, a su vez, una doble altenrativa: considerar a todas
las empresas alicantinas como universo de estudio y realizar uu muestreo para elegir aquéllas
susceptibles de ser analizadas, o bien utilizar algún criterio de selección e intentar estudiar a
todala población resultante. Tras reflexionar profundamente sobre eltema nos decantamos por
esta segunda posibilidad, siendo el criterio escogido eltamaño de la empresa, fundamentalmente
por las dos razones siguientes:

. En primer lugar, pensamos que la creación de una alianza estratégica requiere la
disponibi l idad de un mínimo de recursos, no sólo para su negociación y diseño, si¡o
tanlbíén para realizar las inversiorles necesarias en la actividad objeto de cooperación,
siendo el tamaño de la organización un índice de esta cualidad. Con ello no queremos
decir que las empresas más pequeñas no puedan cooperar, sino que la escasez de
recursos disminuye esta posibilidad.

. En segundo lugar, dada la estructura sectorial de la provincia comentada
anterionnente, es muy probable que muchas de las firmas de menor dimensión actúen
colno subcontratistas de las de mayor tamaño, de las que en gran medida dependel
operativa y estratégicamente, por lo que la posibilidad de encontrar acuerdos de
cooperación en ellas es muy remota, sin ánimo de desmerecer el carácter cooperativo
que la subcontratación pudiera tener.

De entre los diversos criterios que se pueden utilizar para detenninar el tamaño de la
elrlpresa, nos decantamos por la facturación, el cual no carece en ningún caso de inconvenientes.
Así, por una parte, puede ser poco relevante cuando se trata con empresas pertenecientes a
sectores diferentes; lo que para un sector puede considerarse como pequeña ernpresa, para ofro

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



puede ser considerada mediana o incluso grande, pues esta cifra está muy condicionada por la

naturaleza del producto ofrecido por la firma. Por otra parte, la economía sumergida de nuestra

provincia l'nueve importantes cifras de dinero, por lo que el volumen de facturación para muchas

firmas es mayor que el oficial. A pesar de todo, este criterio nos pareció el más idóneo, tanto

por la facilidad de encontrar esta información en cualquier directorio de empresas, corrro por los

inconvenientes que se presentarían de considerar otras alternativas:

El número de trabajadores, a pesar de ser un dato de fácil accesibilidad, puede

llevarnos a excluir determinadas empresas intensivas en tecnología, lo cual

obviamente no nos interesa. Así mismo, además del problema de la comparación

intersectorial y de la economía sumergida, este criterio presenta inconvenientes

adicionales, como el hecho de que algunas empresas puedan subcontratar una gran

parte del volumen de sus actividades o el fenómeno de la contratación temporal y

estacionalidad de detenninados sectores típicos de la zona.

Los recursos propios o neto patrimonial, por su parte, cuenta con las trabas de ser una

cifra sumamente estática, no ser usual que aparezca en los directorios de empresas, y

por el hecho de que, debido a Ia abundancia de ernpresas familiares en nuestra

provincia, esta cifra se reduce en muchas ocasiones al mínimo marcado por la ley.

El siguienfe paso consistiría en concretar el volumen de facturación que nos permita

seleccionar un número de empresas razonable, de manera que podamos aplicar las técnicas

estadísticas apropiadas con las que apoyar algunas conclusiones relaeionadas con el cuerpo

teórico expuesto en los capítulos anteriores. Por otro lado el número de empresas no tiene que

ser lo suficientemente elevado como para imposibilitarnos la visíta personal a todas ellas, ya que

como explicamos en el subapartado siguiente, hemos optado por este procedimiento para la

obtención de datos.

El cumplimiento de ambos requisitos nos ha Ilevado, tras la consulta de las bases de

datos pertinentes, a ftjar unas ventas mínimas de I000 millones de pesetas, cifra que debe

haberse superado al menos una vez dentro del periodo 1996-1998. Esta última regla nos ha
parecido acerfada, puesto que la alternativa más evidente (tornar la cifra más reciente) hubiera

sesgado Ia poblacióll hacia las empresas más <boyantes>, al eliminar las que lran empeorado su

situación, pasando a estar por debajo de los 1000 rnillones, en el período de referencia.

La configuración del listado de empresas que van a ser sometidas al estudio pasa por su

identificación individualizada a partir de determinados datos, principalmente su denominación o

razón social, dirección y teléfono de contacto, y directivos responsables, a los que hay que

añadir su volumen de ventas, número de empleados, etc. Este tipo de infonnación podemos

encontrarlo en cualquier directorio de empresas, entre los cuales optamos por la base de datos

SABE (Sistema de Análisis de Balances Españoles), a la que podemos acceder a través de la red

interna de la Universidad de Alicante. Nos decidimos por ella, en primer lugar, porque nos

parece una de las más completas, tanto por lo que se refiere al número de empresas como a la

cantidad de información que facilita para cada una, ya que ésta no se limita a los típicos campos

de facturación, núrnero de empleados, etc., sino que como su nombre indica, recoge también el
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balance de la empresa y diversos ratios financieros, así como las participaciones que la misma
tiene en el accionariado de otras compañías, dato este último de gran valía para nuestra
investigación. En segundo lugar, es la posibilidad que ofrece de realizar búsquedas interactivas

con diversos parámetros, como el nombre de la empresa, el sector de actividad, la provincia, el
número de trabajadores o el volumen de ventas la razón que nos ha llevado a la utilización de
esta fuente de información.

No obstante, somos conscientes de Ia falta de idoneidad de la utilización de una única
fuente de información,ya que una mera revisión a las diversas bases de datos existentes nos
pone en evidencia su falta de homogeneidad. En efecto, empresas incluidas en un directorio o
más no aparecen en otros, además de que algunas empresas figuran en sitios distintos con datos
diferentes. Esta circunstancia nos condujo a ampliar y completar los datos obtenidos por medio
del SABE con otros directorios de empresas, en concreto:

Duns 50.000. Principales Entpresas Españolas I99B (Dun & Bradstreet España).
Ardán '99 (lnstituto de la Mediana y Pequeña Industria Valenciana - IMPiVA).
Dirnova '99 (Instituto de la Mediana y Pequeña Industria valenciana - IMPIVA).
Guía Entpresarial de la Contzmidad Valenciana (EDICOM).

<Ranking: Las 1.000 Entpresas Líderes de Ia Conrunidad Valencíanat (Economía 3,
Noviembre de 1998).

Tras recopilar la infonnación de las diferentes bases de datos, procedinos a su
depuración, eliminando las empresas que en realidad no estaban ubicadas en la provincia o
aquellas otras cuya actividad se limitaba a la comercialización, y juntando en un único caso las
que pertenecían a un grupo empresarial con unidad de gestión. Así mismo, con el fin de
Itomogerteizar la población objeto de estudio, hemos obviado las compañías peftenecientes a
algunos sectores que aún siendo industriales, no siguen un proceso de manufactura típico. Así
ocuffe, por ejemplo, con el sector de la construcción, la obra pública o las industrias extractivas
y sus conexas. De esta forma, al concluir el proceso obtuvimos una población inicial de 140
empresas. No obstante, la población definitiva quedó confonnada por las 136 finnas que se
relacionan en el anexo 1, al tener que descarlar 4 por las razones siguientes:

Con 2 de ellas nos resultó irnposible establecer contacto telefónico, presumiblemente
porque llabían dejado de existir, ya que llicimos uso de los números de teléfono
disponibles en nuestras bases de datos y de los servicios de información de las
compañías telefónicas.

En otro caso nos encontratnos con I empresa que había dejado de existir, información
que nos fue facilitada por el antiguo propietario del negocio.
La última de las compañías fue desechada porque realmente su actividad se limitaba a
la comercialización de los productos industriales de una organización extranjera, de la
cual era fil ial.

Ahora bien, deltotal censado solamente obtuvimos datos válidos para 122 firmas, como
puede desprenderse del mapa de la figura 4.1 anteriormente expuesto, ya que en 14 casos los
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directivos responsables se negaron a colaborar en nuestro proyecto. Ello supone una tasa de

respuesta del 89,7%o, que nos lleva a admitir un error muestral del2,9%o,lo que nos permite

extrapolar las conclusiones obtenidas al conjunto de la poblacións.

4.5. LA OBTENCIÓN DE DATOS Y LA ELABORACIÓN DEL CUESTIONARIO

La intención que perseguimos con este apartado es analizar los principales métodos que

suelen usarse en las Ciencias Sociales parala recogida de información referente a la población

objeto de estudio, de forma que a partir de la comparación de sus ventajas e inconvenientes

relativos podamos justificar nuestra decisión de seguir un procedimiento mixto. Así mismo,

exponemos a continuación la estructura que presenta el cuestionario elaborado, haciendo

también mención a las diversas modificaciones que sufrió tras la prueba piloto.

4.5.1. EL PROCESO DE OBTENCIÓN DE DATOS

En las Ciencias Sociales, Ia obtención de datos de un conjunto poblacional suele hacerse

básicamente por medio de Ia utilización de alguno de estos dos procedimientos, la entrevista

personal y la encuesta. Ambos presentan ventajas e inconvenientes (Ander-Egg, 1987; Balcells,

1994), de manera que nínguno de ellos es absolutamente mejor que el otro, debiendo el

investigador basar su elección en las características particulares que rodean al proyecto que se

está realizando.

En concreto, la primera de ellas, además de favorecer la obtención de un mayor número

de respuestas, presenta la gran ventaja de elevar la calidad y fiabilidad de la información

adquirida, como consecuencia de la intervención del propio investigador en el proceso. En

efecto, para empezar, el método garantiza que la respuesta es de la persona a quien interesa

preguntar; ofreciendo adicionalmente la oportunidad de observar las reacciones, gestos y

movimientos del entrevistado, de obtener contestaciolres espontáneas y de verificar la sinceridad

de las respuestas, así como de prestar apoyo al entrevistado cuando surgen dificultades en la

interpretación de las preguntas. Como contrapartida, se dificulta la fase de codificación de las

respuestas para su tratamiento estadístico y se alarga el proceso de obtención de datos, ya que

difícilmente se pueden realizar más de una o dos entrevistas diarias.

Por su parte, la encuesta, que puede ser cumplimentada por medio de entrevistadores

profesionales, por teléfono o por vía postal, posibilita el acceso a una población mucho más

amplia y reduce el tiempo necesario para la captación de los datos. Sin embargo con ella, en el

caso de que sea rellenada por correo, se coffe el riesgo de obtener un índice de respuestas muy

bajo, problema que se agrava cuando la población objeto de análisis es de reducidas

dimensiones. Así mismo, si decidimos optar por la encuesta telefónica o por la utilizaciín de

encuestadores, el coste del proyecto puede dispararse.

' Una aplicación práctica de la Teoría de la lnferencia Estadística puede consultarse en López de la Manzanara ( I 996).
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Tras sopesar las ventajas e inconvenientes de ambos métodos, optamos por triangular,

es decir, por seguir un procedimiento mixto que combina aspectos de los dos anteriores, de

rnanera que puedan aminorarse los puntos débiles de cada uno y potenciarse los más positivos.

Éste consiste en la elaboración de un cuestionario a cumplimentar por el propio investigador

mediante entrevistas personales mantenidas con los directivos de las empresas estudiadas. De
esta forma podemos obtener información amplia, fiable y de calidad, logrando también facilitar

el proceso de codificación de las respuestas.

Dicha manera de actuar es más pretenciosa de lo que en principio parece, ya que

posibilita que el investigador pueda alentar a la persona encuestada a eÍftrar en detalles y

comentarios cuando lo considere oportuno, consiguiendo así una información adicional que

proporciona un mejor conocimiento del tema analizado y enriquece las conclusiones extraídas
del análisis estadístico de los datos. En este sentido, junto a las respuestas de las preguntas del
cuestionario, pudimos confeccionar una ficha de cada empresa en la que íbamos anotando los
principales comentarios e ideas que iban surgiendo en el transcurso de la entrevista.

También merece remarcarse que antes de reunirnos col'l un directivo consultamos los
medios disponibles para informarnos de la compañía en cuestión, entre ellos su página web sí la
Itubiera, así como los recortes de prensa y los comentarios que pudieran aparecer en algunos
libros, especialmente cuando la firma era bastante conocida en la provincia o en ámbitos
terrítoriales superíores.

Las entrevistas se realizaron entre los meses de junio y diciembre del año 1999, ambos
inclusive. No obstante hemos de señalar que el proceso se dilató un poco más de la cuenta
debido al paréntesis vacacional del verano, período de tiempo en el que por razones obvias la
frecuencia de visitas es menor. Por lo demás, volvemos a incidir en que al final llegarnos a
entrevistar a 122 directivos, todos miembros de la alta dirección de su empresa. Tres de ellos
solicitaron que se les envíase por adelantado el cuestionario, por medio del fax o el correo, el
cual fue rellenado posteriormente durante el encuentro que mantuvimos.

Únicamente resta por indicar que nuestra intención inicial consistía en dirigirnos al
responsable del acuerdo de cooperación en cada una de las empresas participantes, siempre y
cuando hubiésemos identificado un conjunto de acuerdos lo suficientemente amplio que
permitiese la aplicación de Ia estadística paramétrica. Sin embargo, como ya hemos señalado
con anterioridad, la naturaleza de nuestro trabajo nos obligó a coutactar con el máximo dirigente
de la compañía. Aún así hemos de tener en cuenta que al tratarse de empresas pequeñas, la
responsabilidad de coordinar las alianzas recae la mayoría de veces en el propio gerente.

4.5.2. ESTRUCTURA DE LA ENCUESTA

Tal y corno adelantamos unas páginas atrás, la decisión de acotar nuestro estudio a la
provincia de Alicante ha condicionado, desde el primer molnento, el plantearniento a seguir para
la realizaciín del análisis empírico. En efecto, por un lado, nuestro desconocimiento sobre el
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uso de las alianzas estratégicas en la provincia nos llevó a descartar la posibilidad de centrarnos

en un determinado aspecto, ya que corríamos el riesgo de obtener una baja tasa de respuestas

válidas. Así podía ocurrir, por ejemplo, con el análisis de los factores de éxito y fracaso de los

acuerdos de cooperación, los cuales han sido descritos teóricamente en el capítulo tercero. Por

ello decidimos poner un mayor énfasis en el análisis de la propensión a cooperar de las

compañías alicantinas, pero sin obviar el estudio de los factores de éxito y fracaso, aunque en

este caso con un tinte más bien exploratorio. Por otro lado, el hecho de que los sectores

tradicionales de la provincia se ajustaran al modelo de <distritos industriales>, cualidad sobre la

cual teníamos conciencia, tanto por nuestro conocimiento de algunas industrias corno por su

divulgación por la comunidad científica, nos indujo a incluir también entre nuestros propósitos

el estudio de la cooperación con los proveedores.

Todo ello se ha reflejado en la estructura de la encuesta (anexo 2), que trata de ajustarse

a las pretensiones del trabajo, habiendo sido posible su desarrollo gracias a nuestra decisión de

optar por rellenar los cuestionarios mediante entrevistas personales, que nos ha permitido

aumentar su extensión con un mayor número de preguntas.

De esta rnanera, las 39 preguntas que la configuran se agrupan en 5 apartados o grupos,

que son el resultado del triple propósito del trabajo (análisis de la propensión a cooperar, de los

factores de éxito y fracaso, y de la cooperación con proveedores) y de haber seguido algunos

consejos genéricos para su diseño. Así, por ejemplo, suele admitirse la conveniencia de abrir el

cuestionario con preguntas atrayentes, f,íciles de contestar y poco comprometidas, dejando las

más delicadas y conflictivas para secciones más avanzadas, o incluso para el final. Del mismo

modo, interesa ordenar las preguntas de acuerdo con una secuencia lógica que tenga sentido

para el entrevistado, así como dispersar las que sean afines para que las respuestas de unas no

influyan en las otras. Además, junto a las principales, hemos incluido preguntas filtro y otras de

control que nos ayudan a asegurarnos de la sinceridad y comprobar la veracidad de las

respuestas recibidas.

EI primer bloque de preguntas (de Ia I a la 3) tiene como misión recoger infonnación

sobre algunos factores que pueden incidir en la propensión a cooperar de una empresa.

entendida ésta en el doble sentido de participar en alianzas estratégicas o de colaborar con los

proveedores. En concreto, y para el primer caso, las preguntas I y 2 hacen referencia,

respectivamente, al sector de actividad en el que opera la compañía y a varias de sus

características, valoradas estas últimas subjetivamente por los directivos entrevistados. Para

ello hemos recogido 11 ítents utilizados por Dickson y Weaver (1997), la mayoría de ellos

procedentes a su vez de los estudios de Covin y Slevin (1989) y Schultz, Slevin y Covin (1995),

siendo todos evaluados en una escala de 1 a7.

La pregunta tercera, por su parte, reúne una serie de factores que pueden influir en la

fonnación de alianzas con los proveedores, algunos de ellos actuando de manera individual y

otros formando parte de un constructo. Entre los primeros tenemos la importancia de los

componentes comprados por la empresa, la posibilidad de que la calidad del acabado de estos

materiales pueda mejorarse, la posesión por parte de la compañía de capacidades técnicas
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suficientes para apoyar a los proveedores y la dependencia del proveedor respecto a la empresa.
En cuanto a los constructos, existen dos, uno que trata de medir la importancia del
aprovisionamiento para la estrategia corporativa (ítems 4 y 5) y otro que hace referencia a la
dependencia de la empresa respecto a los suministradores de componentes (ítems 6,7 y 9).

De forma paralela al bloque anterior, el segundo grupo de preguntas recoge otros
aspectos relacionados con Ia tendencia a cooperaÍ, pero incidiendo en las características que
configuran la ficha técnica de la empresa (fecha de constitución, volumen de facturación,
número de empleados, pertenencia a un grupo nacional o internacional de empresas, existencia
de un departamento de I*D, etc.) y en otros factores emparentados con la estrategia de
internacionalizaciín (porcentaje de exportaciones sobre ventas, países en los que se opera,
modalidades de inversión directa en el exterior, etc.) y la estrategia de subcontratación y
externalización de actjvidades. Nos estamos refiriendo, concretarnente, a las preguntas
comprendidas entre la número 4 y la 11, ambas inclusive.

Siguiendo un orden lógico, la número 12 inaugura un tercer conjunto de cuestiones
cuya pretensión es determinar si la empresa coopera o no y, en caso positivo, caracterizar los
acuerdos en los que se participa actualmente o en los finalizados en una fecha próxima. No
obstante, el carácter un tanto exploratorio del estudio en lo que a esta parte respecta (como ya
hemos indicado al inicio del apartado) y la excesiva extensión del cuestionario, nos ha
empujado a centrarnos en los rasgos estructurales de las alianzas y en el grado en que éstas
logran alcanzar los resultados esperados. En concreto, nuestro objetivo es obtener información
del número de socios participantes, tamaño relativo entre los mismos, razones que tienen para
cooperar, nacionalidad de donde proceden, sector en el que actúan, área funcional en la que se
coopera, fonnajurídica de Ia alianza, repafto de tareas y responsabilidades, etc. y del grado en
que la alianza está siendo exitosa

De esta forma, con la pregunta 24 finalizamos el bloque de estudio dedicado a los
factores de éxito y fracaso de la cooperación, donde no hemos considerado los aspectos
relativos al proceso de gestación y seguimiento del acuerdo, como son el proceso seguido en Ia
selección del socio o la forma de abordar las negociaciones, las cualidades del responsable en la
empresa de la alianza, periodicidad de reuniones entre los socios, modo de resolución de
conflictos, la confianza existente entre las parte, etc. Así mismo hemos de señalar que los ítems
que confonnan este bloque de análisis han sido utilizados con anterioridad en otros trabajos de
investigación, entre ellos los de Dussauge y Garrette (1995), Geringer y Hebert (1991), Glaister
y Buckley (1998) y Saxton (1997).

Las variables que se suceden entre las preguntas número 25 y 33, persiguen Ia misma
intención que las que acabamos de comentar en el grupo anterior, pero esta vez referidas a la
cooperación con proveedores. La mayoría, al igual que las recogidas en Ia pregu¡ta 3 del
primer bloque de estudio, proceden de algunos trabajos consultados, principalmente de Stuart
(1993), Heide (1994), Morgan y Hunt (1994), Blancero y Ellram (lgg7), Doney y cannon
(1997), Kozak y Cohen (1997) y Wilson y Vlosky (1997). Ahora bien, con el fin de facilitar su
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respuesta, hemos creído conveniente homogeneizarlas, por eso la escala Líkert empleada es

s i e m p r e 6 d e l a T .

Algunos de los factores que aparecen en las preguntas fornran parte de una escala

compuesta que trata de medir un único concepto. Así ocurre con los cinco ítems agrupados en

la número 26, que conforman un constructo para valorar el grado en que la relación entre las

partes se asemeja a una alianza estratégica. En concreto, los dos primeros se refieren a la ayuda

que el fabricante pueda prestar al proveedor, los dos siguientes miden el nivel con que el

proveedor se involucra en el diseño de los productos, y el último evalúa la realización conjunta

de programas de reducción de costes y mejora de la calidad.

En cuanto a la número 27,tiene como objetivo apreciar los efectos de las alianzas sobre

la empresa o el proveedor. En ella encontramos un constructo para medir la mejora de la

productividad en la empresa fabricante (cuatro primeros ítems) y otro para calcular las ventajas

competitivas conseguidas (los tres ítems siguientes). Por el contrario, las dos últimas variables

lracen referencia, por separado, a las consecuencias de la cooperación para la finna

suministradora.

Las nueve variables de la pregunta 28 conforman varias escalas compuestas que se harr

construido con la intención de estimar la frecuencia con que la empresa se comunica e

interca¡nbia información con los proveedores principales. Por grupos, éstas hacen referencia a

la periodicidad con que las partes se comunican personalmente (las tres primeras) o

electrónicamente (las dos siguientes). Las cuatro variables restantes miden el carácter

estratégico de la información que la empresa intercambia con los proveedores (ítems 6 y 7), así

como el contenido de ciefta información que éstos transmiten a la compañía (ítems 8 y 9 por

separado).

La pregunta 29, por su parte, guarda relación con la inversión específica efectuada por

la empresa para mantener la relación con algunos proveedores (constructo de cuatro ítems) y

con el compromiso de cara al futuro para seguir trabajando con dichos suministradores (escala

compuesta por dos íterns). Por último, en la pregunta 30 aparece ull collstructo de siete

variables cuya misión es valorar el grado de confianza que se tiene con los proveedores, y otra

escala más pequeña que hace referencia a la reputación de los fabricantes de componentes

(ítems 4 y l).

Dejamos de lado la cooperación con proveedores para introducirnos en el quinto y

último conjunto de preguntas, que hemos titulado como <orientación de los directivos> por

hacer referencia la mayoría de cuestiones a este aspecto. El objetivo que perseguimos con este

bloque es recoger información sobre otro tipo de factores de tipo cognitivo, relacionados con la

manera de pensar y actuar de la alta dirección, y que son susceptibles de influir en la propensión

a cooperar de la ernpresa. Entre ellos destacamos la orientación a la innovación y al riesgo, que

puede ser medida con los seis ítems de la pregunta 36 (valorados en una escala Líkert de 1 a 7),

los cuales hemos recogido de los trabajos de Covin y Slevin (1988 y 1989). Así mismo

t' Criterio seguido para todas las preguntas del cuestionario que uiilizan una escala.
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queremos mencionar Ia orientación hacia el colectivismo/individualismo (pregunta 37),

estimada en este caso por cuatro ítems desarrollados porErez y Earley (1987), también en una
escala Líkert.

Finalmente, podemos terminar este repaso sobre la estructura de la encuesta señalando

el elevado índice de respuestas que, con carácter general, hemos obtenido para todas las
preguntas, con excepción de las identificadas con los números 17 y 18, a las que los directivos

consideraban algo difícil de contestar.

4.5.3. LA BNCUESTA PILOTO

El cuestionario que acabamos de comentar es el que, coll carácfer definitivo, se ha
aplicado a toda la población. Su estructura y contenido es el resultado de un profundo proceso

de reflexión, con el que buscábamos ajustarnos al máximo a la realidad que pretendíamos

estudiar.

No obstante, hemos de señalar que previamente a su configuración definitiva realtzatnos

ulta encuesta piloto dirigida a una pequeña muestra de la población cuyo compoftamiento

deseamos analizar, con el fin de determinar su grado de idoneidad y en caso necesario introducir

las modificaciones que se estimaran convenientes.

La prueba, efectuada con las l0 primeras empresas entrevistadas, nos Ilevó a introducir

unas mínimas correcciones en el cuestionario inicial. Éstas consistieron básicamente en la
agrupación de algunos ítems de las escalas Líkert util izadas para medir aspectos relacionados
con la cooperación con proveedores, la orientación al riesgo y al colectivismo, y en la
elirninación de otros. Ello fue debido a la existencia de ciertos factores que reiteraban la
información recogida previamente por otros, llegando en determinadas circunstancias a

convertir la recogida de datos en una tarea prolija y costosa.

4.6. LA COOPERACIÓN ENTRE EMPRESAS EN ESPAÑA: ALGUNOS ESTUDIOS

REALIZADOS

Como señalamos en el capítulo primero, la investigación en materia de cooperación

entre empresas, dentro del contexto de la Dirección Estratégica, es bastante reciente, pudiendo

situar su origen a finales de la década de los ochenta. En nuestro país destacan los trabajos

realizados en el seno de la Universidad de ValenciaT y de Oviedos , centros de investigación que

se sitúan a la cabeza del ranking español por el número de publicaciones en la materia (García,

Rodríguez y Santos, 2000, pág. 88). Otros estudios, referidos al igual que los anteriores a la

1' Menguzzato (1992a), Sanchís y Urra(1994), Sanchís (1996), Ura (1998)

" Carcía Canal (1992 y 1993b)
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cooperación donde participan empresas españolas, son los debidos a Miranda (1992), Casani

(1995),  Casi l las y Moreno (1995) o Rialp y Rialp (1996).

Con carácter general, todos han analizado las alianzas recogidas en alguna base de datos

gestionada por un organismo oficial o las anunciadas en los medios de comunicación, habiendo

construido para ello sus propios directorios. Así mismo, la dificultad manifiesta de localizar

fuentes de información a escala provincial o regional, ha tenido cotno consecuencia que la

mayoría de los estudios realizados se hayan centrado en el análisis de la cooperación entre

empresas a nivel estatal o supranacional (Unión Europea), algunos incluso poniendo su atención

en sectores detenninados, como la biotecnología, el automóvil, las telecomunicaciones, la

banca, etc.

No es sorprendente, por tanto, que desconozcamos trabajos centrados en el uso de la

estrategia de cooperación para los sectores tradicionales alicantinos. Lo más cercano quizás

sean algunos proyectos realizados por el IMPIVA para el ámbito de la Comunidad Valenciana,

cuyos resultados podemos observar, por ejernplo, en la ponencia de Hernández(1993).
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CAPÍTULO 5
LA coopERAcróx nxrRn EMpRESAS EN Los SECToRES

TNDUSTRIALES ALICANTII\OS
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5.1. INTRODUCCIÓN

El capítulo que ahora comenzamos tiene por misión contrastar en qué medida el

contenido teórico desarrollado con anterioridad se ajusta a la realidad empresarial de nuestro

entorno más próximo, la provincia de Alicante, valiéndonos para ello de la información

obtenida con los cuestionarios.

Con esta intención hemos dividido el capítulo en cuatro bloques de análisis, los tres

primeros relacionados con la cooperación como un medio de desarrollar la estrategia

corporativa de la empresa, y el último que, por tratar la colaboración con los proveedores, está

más próximo a la estrategia competitiva.

En concreto, el primer bloque está destinado a analizar la propensión a cooperar de las

compañías alicantinas, dentro del contexto del Enfoque Estratégico en general y del Modelo

Cognitivo de Ia Estrategia en particular. El segundo apartado se centra en el estudio (desde el

punto de vista estratégico, organizativo y de los costes de transacción) de los factores de éxito y

fracaso de las alianzas estratégicas en las que participa una empresa industrial alicantina. El

tercer bloque terrrático, por su parte, deja de lado las alianzas que ayudan a las organizaciones a

expandir o diversificar su cartera de actividades para analizar sucintamente la estrategia de

subcontratación. Por último el capítulo se cierra con el examen de la colaboración con los

proveedores, donde se investiga, al igual que en los apartados uno y dos, las principales razones

motivadoras de este tipo de relaciones y algunos de los rasgos que las caracterizatl.

Empezamos ya nuestra labor, pero no sin antes apuntar que el esquema seguido en cada

bloque de estudio se inicia con la especificación de los objetivos e hipótesis a contrastar,

corrtinua con la descripción de la metodología utilizada (técnicas estadísticasr y forrtta de medir

las variables que intervienen en el análisis), parafinalizar mostrando los resultados obtenidos y

la confirmación o no de las hipótesis planteadas.

I Todos los procedimientos estadísticos han sido realizados con el programa informático SPSS para Windows (versión 9.0)
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s.2. BLoeUE DE ANÁLISIS I: ¿POR QUÉ COOPERAN LAS EMPRBSAS?

S.2.1. pLANTEAMIENTo DEL ANÁLISIS: OBJETMS E HIPÓTESIS

De acuerdo con el Enfoque Estratégico, las empresas utilizan la cooperación como un

rnedio de llevar a cabo sus estrategias. Los factores determinantes de la estrategia que sigue la

ernpresa son, por un lado, los de carácter externo o relacionados con el entorno, y por otra parte,

los que tienen que ver con los aspectos internos de la organización. Desde este punto de vista,

consideramos que las razones para cooperar pueden ser externas e internas, consistiendo

nuestro cometido precisamente en averiguar en qué medida ambos tipos de factores influyen en

la propensión a cooperar de las organizaciones.

Los motivos exte¡tos, como vimos en el desarrolfo teórico, hacen referencia al entorno

global y al sector competitivo en el que se mueve la empresa. Dado que nuestra población

objeto de estudio se sitúa en la provincia de Alicante, pensamos que detenninados aspectos del

entorno global, como los políticos y culturales, afectau por igual a todas las empresas, y por lo

tanto, carece de sentido preguntarse por su ínfluencia en la propensión a cooperar'

No ocurre lo mismo con el entorno competitivo, donde las características propias de

cada sector i¡dgstrial hacen que las empresas se inclinen por unas detenninadas estrategias'

Incluso la globalización económica, factor normalmente estudiado dentro de los aspectos

generales del entorno, no afecta por igual a todos los sectores, principahnente por dos motivos'

por un lado, el reto de la internacionalización planteado por la globalización afecta

pri¡cipalmente a los sectores cabecera, es decir aquellos cttyos productos van destiriados al

consumidor final, ya que es en estos mercados donde las empresas tienen que enfrentarse a la

entrada de productos procedentes del exterior. Por el contrario, los sectores auxiliares se

caracterizan porque deben situarse cerca de sus clientes, y por eso es más difícil la entrada

masiva en el mercado interno de empresas extranjeras. Por otro lado, incluso aún tratándose de

productos finales, la homogeneización de los gustos de los collsumidores a nivel mundial no se

produce con la misma intensidad en todos los productos. Así, esta es mayor en los productos de

moda, mientras que por el contrario los alimenticios son productos ligados a una zona

geográfica que hacen difícil su estandarización. Por ello, estas empresas se internacionalizan

con menos frecuencia.

Otras características de los sectores que inciden en el uso de las alianzas estratégicas

hacen referencia a su grado de madurez, coucentración o de intensidad tecnológica. A este

respecto, los sectores alicantinos estudiados se caracterizan, por lo general, por ser sectores

tradicionales, no existiendo grandes diferencias en cuanto a su grado de madurez. Lo que sí es

más evidente es que mientras unos son más intensivos en capital, otros lo son en mano de obra.

Consecuentemente, las dos primeras hipótesis a contrastar son las siguientes:

Hl: Las etjxpresas qtte ntás cooperan son las ntás inJlttenciadas por la globalizaciótt de la ecottontía y el

reto de la internaciottalizacíón, en parÍicular aqrrcllas qtrc Pertenecen a los sectores cabecera de la

economía alicantü,n (calzado, texlil, jLtgltete y mármol), en contt'aposición a los sectores auxiliares

(auxiliar de calzado y textil, fabricación de envases y asociados a Ia construcción) y a la alimentación.
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H2: La propensión a cooperar es nzayor en los sectores más intensívos en capital, en particular el del

ntárntol y el textil,frente a los más intensivos en nxano de obra, conto el calzado o la alintentación.

Ahora bien, no solamente es el entorno industrial el que lleva a la organización a

moverse en una dirección u otra, sino también la percepción que sobre el mismo tienen los

directivos de la compañía (Miles y Snow, 1978; Milliken, 1987; Buchko, 1994b). De esta

forma conectamos con el Enfoque Cognitivo de la estrategia, aproximación que para el estudio

de la cooperación es seguida también por Dickson y Weaver (1997). A este respecto, nuestra

investigación determina, como posteriormente mostrarernos) que las percepciones sobre el

entonlo pueden hacer referencia a cinco dimensiones: tres que tienen que ver con la

incertidumbre, ya sea ésta general, por el lado de la oferta o por el lado de la demanda, y otras

dos relativas al crecimiento de las ventas y al crecimiento de los beneficios medios del sector.

En este sentido planteamos dos nuevas hipótesis:

H3: La tendencia a cooperar está directamente asociada con la percepción de los directivos generales de

una elevada incertiduntbre del entorno en tres sentidos: incertiduntbre general, de la oferta y de la

dentanda.

H|: La tendencía a cooperar está directamente asociada con la percepción de los directivos genera[es de

un bajo crecímiento de los beneficios y de las ventas en el sector.

De acuerdo con el trabajo realizado por Dickson y Weaver (199'7), la propensión a

cooperar también se ve influenciada por el carácter emprendedor y colectivista de los directivos.

Aunque estamos de acuerdo con esta propuesta, nuestro planteamiento difiere en una doble

veftiente de la misma. Por una parte, el trabajo en cuestión hipotetiza solamente un efecto

moderador del carácter de la gerencia sobre la relación entre propensión a cooperar y percepción

respecto a las dimensiones del entorno. Nuestro estudio, en cambio, considera además la

incidencia directa que la orientación ernprendedora o colectivista pueda tener en la tendencia a

colaborar con otras organizaciones. Por otro lado, los autores, siguiendo a Covin y Slevin

(1991, pág. 10), suponen que las empresas emprendedoras, es decir aquellas que frecuentemente

iunovan en productos y que son las líderes tecnológicas del mercado, se caracterizan también

por ser rnás proclives al riesgo. Sin ernbargo, el carácter ernprendedor no necesariamente ha de

irnplicar una mayor orientación al riesgo (Palich y Bagby, 1995), siendo precisamente este

último argumento el que caracteriza a las empresas alicantinas entrevistadas, corno

posteriormente demostramos. Por lo tanto, en nuestra investigación distinguirnos el carácter

emprendedor, por ul'l lado, de Ia orientación al riesgo, por otra parte.

Pala plantear estas hipótesis nos basamos en los siguientes argumentos. En primer

lugar, pensamos que las empresas más orientadas al riesgo son las más proclives a desarrollar

rluevos proyectos de diversificación o expansión de sus actividades, los cuales suelen irnplicar

cierto nivel de riesgo en función de su grado de relación con los negocios actuales, siendo una

de las alternativas disponibles para disminuirlo, o al menos cornpartirlo, la cooperación con

otras compañías. Por el contrario, Ias empresas menos arriesgadas no necesitan tanto aliarse con

otras organizaciones, ya que por regla general su tendencia a desarrollar nuevas actividades

distintas a las actuales es mucho menor. Por lo que al carácter innovador o emprendedor de los
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directivos se

tecnológicos
desarrollo de

tecnológicas.

refiere, es lógico pensar que las empresas que más innovan y soll líderes

acudan con mayor frecuencia a la cooperación como una forma de facilitar el

sus proyectos novedosos, al conseguir con ella el acceso a nuevas capacidades

Ambos razonamientos nos permiten enunciar las hipótesis quinta y sexta:

H5: La tendencia a cooperar es mTyor para las entpresas cttyos dü'ectivos generales están nás orientcldos

al riesgo.

H6: Las enxpresas de ntayor carácter emprendedor son ntós propensas a utilizar la herramienta de la

cooperaciótt.

Junto a estos efectos directos, pensamos que la orientación hacia la innovación y el

riesgo de Ios directivos generales tiene también un efecto moderador sobre la relación entre la

propensióna cooperary la percepción de los directivos respecto acada una de las dimensiones

del entorno, el cual expresamos en los siguientes términos:

H7: La percepctón sobre la incertidtmbre de! entorrto tenclrá ttna ntenor infltrcncia sobre Ia probabilídad

de cooperar para aqttellas entpresas cttltos directivos sean ntás arriesgados'

HB: La percepción sobre la incertiduntbre del entorno tendrá tma ntayor inJltrencia sobre la probabilidad

de cooperar para aqttellas enxpresas cttyos directivos sean nlás itltlo,-adores.

Respecto al colectivismo/individualismo, éste constituye una dimensión cultural que

puede ir asociada al comportamiento cooperativo (Wagner, 1995). En efecto, las personas con

una orientación individualista piensan que lo propio es lo mejor, valoran mucho la

i.dependencia y la autosuficiencia, y dan prioridad a los objetivos personales. Por el contrario,

la orientación colectivisfa enfatiza la importancia de pertenecer a un grupo' valora mucho la

cooperación dentro del mismo y espera que éste ayude a mejorar el bienestar de sus miembros

(Hofstede, 1980, 1984a y 1984b; Hui,  1988; Hui y Tr iandis,  1986; Hui y Vi l lareal,  I989) '  Por

ello, hipotetizamos que:

H9: los directivos cot. t'ta))or 1endencia a Ia colectit,idad son tantbiétz los propensos a frnnt alianzas

estratégicas.

Al igual que en el caso anterior, creemos que junto a esta influencia directa existe un

efecto moderador sobre la relación entre la tendencia a cooperar y la percepción que los

directivos tienen de la incertidumbre del entorno. Pero además, según las investigaciones de

McGrath, MacMillan y Scheinberg(1992)y Shane (1993), el individualismo está fuertemente

relacionado con la orientación emprendedora o innovadora de los gerentes de la organización,y

por ello también opinamos que el aarácfer colectivista/individualista de los directivos generales

puede moderar adicionalmente los efectos sobre la propensión a cooperar de la interacción entre

la orientació¡ al riesgo y la innovación y la percepción respecto a cada una de las dimensiones

del entorno. En este sentido las dos nuevas hipótesis podemos expresarlas de la siguiente

mallera:
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HI0: La orientación al colectivisnto/individualisnto de los direcrivos ge,Terales, tiene un efecto ntoderador

sobre la relación entre la propensión a cooperar y la percepción de los dit'ectivos respecto a cada una de

las dintensiones del entorno. Así, la percepción sobre la incertídunbre del entorno tendrá una ntenor

inJluencia sobre la propensíón a cooperar para aquellas enxpresas aryos directívos sean ntás colectivistas.

Hl I: Aúnto más orientados hacia el colectivismo estén los directivos, más influencia tendrá la interacción

entre la orientación hacia el ríesgo y la ínnovación y las percepciones sobre la íncertidunzbre del entorno

sobre la propensión a caoperar.

Por otro lado, respecto a los determinantes internos, las empresas se alíau

estratégicamente para suplir sus debilidades, o lo que es lo mismo, la carencia de recursos
propios para poder llevar a cabo individualmente los proyectos de la compañía. No obstante,

dada la diversidad de estrategias de expansión y diversificación tratadas, es muy difícil evaluar
los recursos necesarios para acometerlas y por tanto su incidencia en el uso de la cooperación.

Otra característica de la organización que puede ser detenninante para la cooperación
tiene que ver con su tarnaño, aunque en este sentido la teoría no deja claro cómo influye éste
factor, ya que si bien muchas veces se concluye que son las empresas de mayores dimensiones
las más propensas a cooperar (Hagedoorn y Schakenraad, 1994), también es verdad que las
bases de datos (creadas con bastante frecuencia a paftir de los anuncios de alianzas en la prensa)

están sesgadas hacia las estrategias seguidas por las grandes empresas. A pesar de ello, nuestra
población objeto de estudio está integrada casi en su totalidad por PYMES, por lo que pensamos
que las elnpresas de mayor tamaño son las que más se expansionan o diversifican, y por tanto
las que más van a cooperar para desarrollar estas nuevas actividades. Luego nos atrevemos a
proponer que:

HI2:Conforne alrnxenta el tamaño de su organizació¡t, las contpañías presentan una tnayor tendencía a
hacer uso de la cooperación.

Nuestra última hipótesis en este bloque de estudio guarda cierta relación con la que
planteamos al inicio. En efecto, en aquella argumentamos que la peftenencia de una compañía a
un sector puede ser determinante para la decisión de cooperar, elttre otros motivos porque esta
circunstancia es un reflejo del impacto que la globalización económica tiene sobre la
organización. Ahora bien, independientemente de Ia rama industrial, dicho efecto también
viene motivado por el grado en que la empresa desarrolta sus operaciones en el exterior, y por
ello podernos suponer que:

Hl3: Cor{ornxe awxenta el grado en que las enxpresas acttian en los mercados exteriores, ntayor es la
tendencia a aliarse con otras contpañías.

s.2.2. MtToDoLocÍ ArJTtLrzAo.t: IÉcNICAS DB coNTRASTAcTóN EMpÍRICA

Para obtener evidencia empírica que apoye las hipótesis planteadas, procedemos en
primer lugar a dividir la muestra en dos grupos, uno donde se recogen aquellas empresas que
cooperan y otro que integra al resto de cornpañías. A partir de aquí, la manera más sencilla de
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actuar es contrastar si existen diferencias significativas entre las características (sector, tatnaño,

percepción de los directivos, etc.) de las compañías que conforman cada grupo' En el caso de

que así ocurra, el análisis de dichas divergencias nos permitirá aceptar o rechazar las hipótesis

en el sentido en que se han planteado. Para ello las técnicas estadísticas a utilizar son

básicamente dos, el contraste de medias para muestras independientes y las tablas de

co¡tingencia con eltest de la chi-cuadrado, según se midan las citadas características por medio

de variables cuantitativas o categóricas, respectivamente.

No obstante nuestro objetivo es mucho más amplio, de fonna que no nos conformamos

solamente con describir las diferencias entre las empresas de ambos grupos, si no que también

estamos interesados en explicar en qué medida una serie de variables discriminan entre las

empresas que cooperan y no lo hacen, así como en predecir la probabilidad de que una empresa

haga uso de la hegamienta de la cooperación a partir del conocimiento de las características que

la definen.

Para alcanzar este propósito, dado que en nuestro caso la variable dependiente es una

nominal de dos categorías, podemos hacer uso de varias técnicas estadísticas, principahnente el

apálisis discrirninante o la regresión logística. Aunque existen muchas semejanzas entre ambos

métodos, y de hecho suele¡ proporcionar resultados predictivos y clasificatorios comparables, la

regresión logística tiene la ventaja de ser más robusta y por tanto de verse Inenos afectada que el

análisis discriminante cuando no se cumplen los supuestos básicos, concretamente la

normalidad de las variables. Además puede permitir la util ización de variables no métricas por

medio de su codificación con variables ficticias, así como de efectos no lineales, tal como puede

hacerse en la regresión. Por todo ello, optamos por plantear una regresión logística binomial,

donde Ia variable dependiente (propensión a cooperar) es explicada por una serie de variables

i¡dependientes (sector, percepción de los directivos sobre la incertidumbre del entorno, tamaño

empresarial, etc.). Cuando un coeficiente sea estadísticamente significativo, podremos estudiar

cuál es la aportación del predictor a la explicación de la variable dependiente, es decir la

probabilidad de cooperar, y por consiguiente si la hipótesis correspondiente se cumple en el

sentido pronosticado.

5.2.3. MEDIDA DE LAS VARIABLES

a) Sector, cooperación, tamaño empresarial y grado de internacionalización

Estas cuatro variables han sido medidas directamente por medio del cuestionario, siendo

las dos primeras categóricas y las últimas cuantitativas. En concreto, el uso de la cooperación

fue rnedido preguntando a los máximos mandatarios si su empresa participaba actualmente en

algún acuerdo de cooperación, en cuántos y de qué tipo. Aunque muchas cornpañías

respondieron tener varios tipos de alianzas (según el área funcional de la actividad conjunta, la

relación entre las partes o la forma jurídica), en principio lo realmente determinante para nuestro

análisis era saber si la empresa coopera o no, cor"t independencia del tipo de acuerdo utilizado

(un análisis más detallado de los tipos de cooperación lo veremos rnás adelar,te). De esta
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manera la variable dependiente, representada por (COOP), toma el valor 0 cuando la empresa

no coopera y I en el caso contrario.

Ahora bien, para determinar el uso de Ia cooperación por parte de una empresa, lo que sí

tuvimos en cuenta es el tipo de estrategia a implantar por rnedio de la alianza. En concreto

hemos excluido del grupo de compañías que cooperan a aquellas que únicamente tienen

acuerdos de subcontratación o de suministro con proveedores, alianzas que podemos considerar

como de menor carácter estratégico. Por consiguiente, para la realización de nuestro análisis

hemos considerado los siguientes acuerdos de cooperación:

. Los que implican la realización conjunta con otra organización de una actividad o

proyecto más o menos relacionado con el negocio actual de la empresa: joint-venture

para acceder a un nuevo mercado,joint-venture para compartir determinados procesos

de elevada escala mínimo eficiente, acuerdos de especialización productiva, Iicencias

tecnológicas y de producción, franquicia, licencia de marca, acuerdos de co-branding'

y alíanzas de suministro donde la empresa participa en gran medida en la gestión de la

actividad del proveedor. Con estas alianzas las compañías irnplicadas cousiguen

expandir o diversificar su caftera de actividades.

o Los acuerdos exclusivamente en I+D con competidores, proveedores, universidades e

institutos tecnológicos. Los separamos de los anteriores porque aunque suponen la

realizaci|n conjunta de esta actividad, no implican Ia diversificación de Ia empresa

hacia nuevas actividades productivas o comerciales, es decir no afectan a su campo de

actividad. Ello puede tener como consecuencia que los factores que inciden en su uso

sean distintos a los factores asociados a otro tipo de alianzas. De hecho, como

posteriormente veremos, las empresas alicantinas no consideran igualmente

arriesgadas la innovación en producto y proceso, por un lado, y la realización de

luuevas actividades. por otro lado.

Las tablas 5.1 y 5.2 recogen la distribución de empresas en cada grupo, tenieudo en

cuenta, respectivamente, las empresas que cooperan para diversificación de actividades, y las

que lo hacen tanto para diversificarse como para realizar la I+D.

En cuanto al sector de actividad de procedencia, hemos seguido la Clasificación

Nacional de Actividades Económicas (CNAE). No obstante, dado que la frecuencia de algunas

categorías es muy baja y que a veces los rasgos que caracterizan estratégicamente a varios de los

sectores son muy similares, consideramos que pueden hacerse algunas reagrupaciones sin

apenas pérdida de infonnación significativa. Siguiendo este criterio obtenemos las nueve

categorías siguientes, cuyas frecuencias absolutas y relativas se lnuestran en el gráfico 5.1:

. Las cinco primeras son el sector del calzado, textil, iuguete, mármol y el de la

alimentación, categorías que coinciden todas con el criterio establecido por la CNAE y

con los sectores tradicionales de la provincia de Alicante.
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Tabla 5.1. Distribución defrecuencias para las empresas entrevistadas

según cooperen o no parü expandir-diversifícar sus actividades

cooP Frecuencia
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

Válidos No
Sí
Total

66
56

122

54,1
45,9

100,0

54,1
100,0

Tabla 5.2. Distribución defrecuencias para las empresas entrevistadas

según cooperen o no püru expandir-diversificar sus actividades, o en I*D

COOP Frecuencia
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

Válidos No

sí
Total

55
67

122

45,1
54,9

100,0

45,1
1 0 0 , 0

GrrÍJico 5.1. Distribución de las empresas encuestadas por sectores de actividad

E. papel-cartón (6)
5o/o

Otros (8)
7%

Calzado (23)
19%

A. construcción (12)
1Oo/o

Ind. Auxi l iar (16)
13o/o

Text i l  (11)
9o/o

Juguete (8)
7%

Alimentación (26)
20%

Mármol(12)
10o/o

Auxiliar de calzado, textil y juguete. Estas empresas las agrupamos en una sóla

categoría porque presentan rasgos similares. Todas son empresas auxiliares de otras, y

por lo tanto no se ven directamente afectadas por la globalización (de hecho su índice

de exportación es muy bajo), pero además coinciden en su bajo grado de

diversificación, en el sentido de que trabajan únicamente para un determinado sector,

el calzado, el textil, o eljuguete.

Fabricación de envases y embalajes de papel-cartón. Aunque también son empresas

auxiliares, y de hecho exportan muy poco, se caracterizan además porque no dependen

únicamente de un sólo sector, ya que pueden trabajar para el calzado,la alimentación,

losjuguetes, etc.
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Asociados a la construcción. De nuevo nos encontramos con una categoría de carácter
auxiliar, pero que consideramos distinta en virtud de los rasgos distintivos del sector
de la construcción. Dentro de esta categoría hemos agrupado a las empresas
fabricantes de materiales de construcción en general, puertas, persianas, tuberías de
plástico y productos hidrosanitarios, etc. Sin embargo, no hemos incluido aquí el
mármol debido a sus propias características definitorias, ya que a pesar de ser un
sector que se encuentra directamente vinculado a la construcción, su carácter de
material <noble> provoca que en realidad no se vea tan afectado por la evolución
constructora. Además, las empresas marmoleras han de exportar necesariamente si
quieren dar salida a sus productos, quizás por ese mismo caútcter antedicho.

o Otros. Recogemos aquí el resto de empresas, las cuales provienen de sectores tan
dispares como el farmacéutico, la cosmética, la fabricación de muebles de madera,
fabricación de maquinaria y otros elementos metálicos, recauchutados de neumáticos,
etc.

Otra de las variables a introducir en el modelo es la que mide el tamaño empresarial, a
la cual ya hemos hecho referencia en la descripción de la metodología general seguida en la
Tesis (capítulo cuatro). Como allí argumentábamos, rechazamos el número de operarios como
un indicador adecuado de la dimensión de la compañía, entre otras causas porque muchas de las
empresas entrevistadas se caracterizan por subcontratar una gran parte del volumen de sus
actividades. Por eso, puede ser un índice más aproximado el volumen de facturación, criterio
por el que optamos en nuestro trabajo. No obstante, un análisis exploratorio de los datos nos
confirma que dicha variable presenta varios casos atípicos y no sigue una distribución normal, y
por ello, con la intención de homogeneizar los datos, utilizamos el logaritmo neperiano de las
ventas como determinante del tamaño, variable que se ajusta perfectamente a los supuestos
paramétricos y que elimina los casos extremosr. Sus estadísticos más importantes los
presentamos en la tabla 5.3.

Nos hubiera gustado caracterizar a las firmas del censo como pequeñas, medianas y
grandes empresas, sin embargo, ante la no existencia de una propuesta de clasificación
generalmente aceptada optamos por desistir de ello. Únicamente observamos, a partir de los
datos recogidos en la susodicha tabla, que el 7 5% de las empresas encuestadas tienen un tamaño
superior a los 1500 millones de pesetas, un50Yo de las mismas superan los 2500 millones de
pesetas en ventas, elevándose esta cifra hasta 4000 millones para el 25%o de compañías, valores
que en cierta forma son indicativos de un tamaño considerable de las empresas, sin olvidarnos
en ningún momento de su carácter genérico de PYME.

' No obstante, dado que la regresión logística no establece ninguna restricción sobre la distribución de las variables independientes
(Sánchez Vizcaíno, 2000,pág.432),y que los casos atlpicos pueden mantenerse en el análisis a menos que se demuestre que son
verdaderas aberraciones (Hair et al., 1999, pág.59), podríamos haber utilizado la va¡iable original. De ñecho, si incluimos en la
regresiÓn los datos originales, los resultados son bastante similares a los obtenidos con nuestro modelo.
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Tabla 5.3. Estudísticos principales de Iafacturación (en In)

Facturación
Válidos I tzz
Perdidos I 0

Media I  Z,eeA¡
Moda |  7,60t " - -
Desv. tip. | ,6978
Rango |  3,30
Mínimo |  6,et
Máximo |  10,20
Percentiles 25 | 7,3132

50 | 7,8240
ó,óuo¿

Por último, para valorar el grado de internacionalización de cada compañía, optamos

por utilizar el porcentaje de las exportaciones sobre las ventas totales, variable cuantitativa

recogida por la pregunta 5 del cuestionario. Al igual que para el caso anterior, sus estadísticos

principales (tabla 5.4) nos muestran que el 50% de las empresas destinan ¡nás del 360á de sus

ventas a la exportación, y que para el25%o de las firmas la cifra alcanza niveles por encima del

70%. Por el contrario, el cuartil inferior señala que otro 25oA de las compañías no llega a

exportar el8%. Estas observaciones son indicativas de la existencia de dos grupos de empresas

marcadamente diferenciadas por su volumen de exportaciones.

Tabla 5.4. Estodísticos príncipales de Ia exportación (en %)

Exportación
N Válidos

Perdidos
Media
Moda
Desv. típ.
Rango
Mínimo
Máximo
Percentiles 25

/ ^

122
0

40,9098

,00
33,4143
100,00

,00
100,00
7,7500

36,5000
70,0000

Por otro lado, debemos explicar la medición de las variables que hacen referencia a la

parte subjetiva y cognitiva del modelo, es decir, la percepción de los directivos sobre las

dimensiones del entorno (incertidumbre, crecimiento y beneficios), la orientación al riesgo y la

innovación, y la orientación al colectivismo/individualismo, tarea que pasamos a hacer en los

siguientes apartados.
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b) Las percepciones de los directivos sobre las características del entorno

Como comentamos en el capítulo anterior, la valoración de las percepciones que los

directivos empresariales tienen sobre el entorno que les rodea ha sido efectuada con los ítems de

la pregunta 2, cuyos estadísticos más importantes son los que aparecen en la tabla 5.5.

Tabla 5.5. Estadísticos para las percepciones sobre las dimensiones del entorno

stadísticos

Variables

Predicción
comoetidores

Obsolescencia
Dróduclo

Obsolescencia
fé^ññ lÁd i .á

Predicción
. lémrndá

Control del
énfñrno

Crec¡miento
mercado G5)

vailoos

Perdidos

Moda

Desv. típ.

Rango

Mín¡mo

MáX¡mo

Percentiles

122

0

"  
? a o "

2,00

1 ,7123

6,00

1 ,00

7,00

2,0000

3,0000

5,0000

122

0

3,4426

1 ,00

1,8365

6,00

1 , 0 0

7,00

2,0000

4,0000

5,0000

122

0

3,7131

2,OO

1,8740

6,00

1 , 0 0

7,00

2,0000

3,0000

5,0000

122

0

3,6639

3,00

1,6445

6,00

1 ,00

7,OO

2,0000

3,5000

5,0000

122

0

5 , 1 3 1 1

5,00

1,6612

6,00

1 , 0 0

7,O0

4,0000

5,0000

6,0000

122

0

3 ,6516

2,OO

2,1 656

6,00

1 , 0 0

7 ,AO

2,0000

3,0000

6.0000

Tabla 5.5. Estodísticos pora las percepciones sobre las climensiones del entorno (cont.)

Estadísticos

Variables

Crecimiento
mercado l+5)

Beneficios
senJor /O\

Beneficios
so.tór l+5\

lntensidad
nnmneiit ive

Necesidad
i n fe rn  ac ion :  l i z :c ión

Perdidos

t ip

Rango

Mín imo

Máximo

Percentiles 25

122

0
4,3197

3,00
1,8907

6,00
1 ,00
7,00

3,0000
4,0000
6,0000

122

0

4,81 r  5

6,00
1,5298

6,00
1 ,00
7,00

4,0000

5,0000
6,0000

122

0
4,8156

6,00
I  6 4 6 í

6,00
1 ,00
7,00

4,0000

5,0000
6,0000

122

0

6,4016
7,00

1,2037
6,00
1 ,00
7,00

6,0000
7,0000
7,0000

122
0

4,4508

7,00

2,2309
6,00
1 ,00
7,00

3,0000
4,0000

7,0000

De su observación cabe destacar que las empresas alicantinas collsideran como

dime¡rsiones del entomo más agresivas, por orden de importancia, la intensidad competitiva,

que obtiene una valoración muy elevada por prácticamente todas las firmas, la dificultad para

controlar el entorno y la estimación de los beneficios del sector, tanto actuales como los

esperados para el futuro, que son más bien bajos. Por el contrario, el50Yo de las compañías no

consideran muy difícil latarea de predecir las acciones de los competidores o la demanda de los

clientes, e igualmente no puntúan con valores altos la obsolescencia tecnológica de los métodos

y procesos de producción. También merece destacarse que Ia necesidad de internacionalización
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es quizás la dimensión donde más discrepancias existen, si tenemos en cuenta que esta variable

es la que presenta una mayor desviación típica.

Con la intención de simplificar las técnicas estadísticas que vamos a utilizar coti

posterioridad, en especial la regresión logística, podemos efectuar un análisis factorial de

componentes principales para ver si la información contenida en esas once variables puede ser

explicada por un menor número de dimensiones.

La aplicación de esta técnica requiere el cumplimiento de una serie de supuestos más de

tipo conceptual que estadísticos. En primer lugar, es recomendable tener al menos 100 casos

(nunca un número inferior a 50), siendo aconsejable también disponer de un número de

observaciones de al rnenos 5 veces mayor al número de variables a analizar, aullque es

preferible un ratio de l0 a 1 (Hair et al.,1999, pág. S8). En nuestro estudio, con 11 variables y

122 empresas, estos índices son más que aceptables, lo que nos asegura un mejor ajuste del

modelo.

Pero además, la pertinencia del análisis factorial requiere la existencia de un cierto nivel

de correlación entre las variables, si no carecería de sentido su aplicación. Para ello es necesario

examinar lanatrizde conelaciones, examen que puede realizarse de varias formas (Bisquerra,

1989; Hair  et  al . ,1999 Luque,2000),  y que para nuestra invest igación ofrece los resultados que

exponemos a continuación.

Tobla 5.6. Matriz de correlaciorzes püra las percepciones sobre el entornoo

1 3 5 6 7 I I 1 0 1 1

uorre¡acton ¡.Hreorcooncompeuoores

2. Obsolescencia producto

3. Obsolescenc¡a tecnológ¡ca

4. Predicción demanda

5. Control del entorno

6. Crecim¡ento mercado C5)

7. Crecim¡ento mercado (+5)

8. Beneficios sector (0)

9. Benef¡cios sector (+5)

10. Intens¡dad comPet¡t¡va

I 1. Neces¡dad

intemacionalizac¡ón

1

, 1  1 8

,366

,125

,o17
-,046

-,073
-,093

-,o77

,196

.021

,u{Ju , 1  1 8

I ,000

,006

,542
-,006

-,079

-,005
-,006

,057

,465

,006
1,000
-,080

-,2',t9

-,091

-,088

-,285

,052

-.026

. 1

,542
-,080
'I,000

,089

,068
-,053

-,048
-,010

,o52

,461

25 i 7

-,006

-,219

,089
1,000
-,003

,034

,062

,136

,337

,080

, 0 - ,u40

-,079

-,091

,068
-,003

1,000

,691

,328

,307
,0 '16

-,044

-,u/ó

-,088

-,053

,034
Aql

1,000

,285

,052

-,001

-,005

-,048

,062

,328

,285
'I,000

,856

- , 0 1 8

- ,077

-,006

-,285

-,010
l 2 ^

,307

,255

,856
1,000

,075

. 0 1 1

,1  96

,uc /

,052

,Q52

,016

,o52

,075
1,000

,083

,o21

,465
-,026

,461

,080
-,044

-,001
- , 018

,0 '11

,083

1.000

Sig. 1. Predicción competidores
(Unilateral) 2.Obsolescenciaproducto

3. Obsolescencia tecnológica

4. Predícción demanda

5. Conlrol del entorno

6. Crecimiento mercado C5)

7. Crecimiento mercado (+5)

8. Benefic¡os sector (0)

9. Benef¡c¡os sector (r5)

1 0. Intensidad comPetit¡va

1 1. Neoesidad

internac¡onal¡zación

,097
,000

,086

,427

,307

,1 54

,200

,015

,410

,097

,474

,000

,475

,192

,046

,477

,474
,266

,000

,000

,474

l o l

,008
l q o

,167

,o27

,001

,287

,388

,086

,000

, 1 9 1

, 1 6 5
t2a

,281
, O R

,457
,285

.000

,427

,475

,008

,165

,486

,?49

,068

,000

l o l

,307

,192

,229

,486

,000

,000
,000

,430

.314

, 1 1

,046

,167

,281

,000

,001

,002
t q q

.495

,154

,477

,o27

,258

,249

,000

,001

,000
t7¿.

.4?O

,200

,474

,001

,457

,068

,000

,002

,000

,205

,452

,015

,266

,287

,285

,000

,430

,285

,274

,205

,182

,410

,000

,388

,000

, 1 9 1

,314

,495

,420

,452

,182

a. Determinante = 3.239E-02
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l

A simple vista, la inspección visual de la matriz de correlaciones revela que hay un

número sustancial de correlaciones mayores que 0,3. El determinante de la matriz es 0,03239,

que podernos considerar bastante bajo, lo cual nos señala la existencia de intercorrelaciones muy

altas. El test de esfericidad de Barlett, con un estadístico igual a 399,586, también es

significativo a un nivel de signifrcación del l%. El índice KMO tiene un valor de 0,578, y por

tanto, se considera aceptable la realización del análisis. Otro criterio que podemos utilizar es el

de la medida de adecuación de la muestra o índices MSA (valores en la diagonal de la matriz

anti-imagen), que en nuestro caso nos es favorable por sertodos superiores a 0,5. Todos estos

resultados que acabamos de comentar, los cuales pueden consultarse en Ia tabla 5.6 y eri el

anexo 3, verifican la idoneidad de los datos para continuar con el análisis de componentes

principales, que a continuación procedemos a iniciar.

Al realizar el análisis factorial de componentes principales, obtenemos cinco factores

con valores propios mayores que la unidad, los cuales explican conjuntamente un 76Vo de la

varianza de las variables originales (tabla 5.7). La observación del gráfico de sedimentación

tambiérr nos dice que debemos elegir cinco componentes, puesto que es a partir del sexto

cuando se oroduce ull Dlluto de inflexión.

Tobln 5.7. Varionza total explicada pora las percepciones sobre el entorno

Comoonente

Autovalores inic¡ales
Sumas de las saturaciones al

cuadrado de la extracc¡ón
Suma de las saturac¡ones al

cuadrado de la rotación

Total

o/o de la

vananza

o/o

acrJmrJlado Total

o/o de la o/o

n ¡  t l á d ñ Total

o/o de la

varianza

Yo

acumulado
,l

5

7

I

l 0

1 1

2 ,519

2,O45

1 ,390

1 ,330

1,125
470

,580

,500
a.)3

,277

, 1 3 1

22,903

1 8,595

12,639

12,093

10.223

6,1 73

5,272

4,549

3,842

t  q ) 1

I  , 1 9 0

22,903

41,498

54,137

66,230

76,454

82,627

87,899

92,448

96,290

98 ,810

100.000

2,519

2,O45

1 ,390
'1,330

1,125

22,903

1 8,595

12,639

12,093

10,223

22,903

41,498

54j37

66,230

76,454

I  A O 7

1 ,870

1 , 7 1 3

1 ,445

1,386

1 8 , 151

16,996

15,576

13,134

12,596

1  8 ,1  51

35,147

50,723

63,857

76,454

Método de extracc¡ón: Análisis de Componentes pr¡nc¡pales.

La solución con cinco componentes supone además que todas las variables originales

están bien representadas, siendo las mejor explícadas las que tienen que ver con los beneficios

actuales y futuros del sector, con comunalidades superiores a 0,9, mientras que la necesidad de

internacionalización, con una comunalidad de 0,6, es la que peor queda explicada por el modelo.

Estos datos pueden aprecíarse en Ia tabla 5.8.
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Grtífico 5.2. G, de setlimentación para las perCepciones sobte el entorno

Número de componente

Tabta 5.8. Comuttalidodes para las percepcíones sobre el entorno

In ic ia l Extracción
Predicción competidores
Obsolescencia producto

Obsolescencia tecnológica
Predicción demanda
Control del entorno
Crecimiento mercado (-5)

Crecimiento mercado (+5)

Beneficios sector (0)

Beneficios sector (+5)

I ntensidad competitiva
Necesidad
internacionalización

1 , 0 0 0
1 , 0 0 0
1,000
1 , 0 0 0
1 , 0 0 0
1 , 0 0 0
1,000
1 , 0 0 0
1 , 0 0 0
1,000

1,000

,694
,714
, 7 1 5
,704
,745
,843
,848
,924
,929
,688

,606

Método de extracción: Análisis de Componentes principales.

Seguidarnente ofrecemos la matriz factorial (tabla 5.9) cuyos integrantes pueden

interpretarse como índices de correlación entre los componentes o factores y las variables

originales. Por lo general es recomendable que estos valores sean superiores a 0,5 (en términos

absolutos) para considerarlos significativos. Teniendo en cuenta esta consideración, y con la

finalidad de interpretar mejor los factores, hemos eliminado de la matriz las cargas factoriales

más pequeñas, concretamente las inferiores en ténninos absolutos a 0,3.

3,0

329
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Tabla 5.9. Motriz de componentes para las percepciones sobre el entorno o

Variables
Componente

4
t 2 ó 4

Benef¡cios sector (+5)
Beneficios sector (0)
Crecimiento mercado (-5)
Crecimiento mercado (+5)
Predicción demanda
Obsolescencia producto
Necesidad internacionalización
Predicción competidores
Obsolescencia tecnológica
Control del entorno
I ntensidad competitiva

,809
,803
,678
,660

-,400

797
780
745

,307
,323

7 1 ¿

,630

4 n l

,419
,354

, 7 1 2
.577

,463
q^'7

,óóo

,426

?AN

Método de extracción: Análisis de componentes principales.
a. 5 componentes extraídos

Esta solución factorial alcanza el objetivo de reducción de los datos. No obstante, como
se aprecia en la tabla anteriormente referenciada, algunas variables están correlacionadas
significativamel'lte con dos o más componentes, lo que dificulta una interpretación clara de los
factores. Para solucionar este problema, se suele recurrir a la rotación de la matriz factorial, que
normalmente mejora la interpretación al disminuir las ambigüedades que acompañan a la
solución inicial. De esta forma, al aplicar el método de rotación varimax (el cual tiende a
disminLrir el nútmero de variables con saturaciones altas en un factor). la nueva tnatriz de carsas
factoriales es la que aparece en la tabla 5. 1 0.

Tabla 5.10. Matríz tle componentes rotatlos pora las percepciones sobre el entornoo

Variables
Comoonente

1 4
Hreotcc,on oemanoa
Obsolescencia producto
Necesidad internacionalización
Beneficios sector (0)
Beneficios sector (+5)
Crecimiento mercado (+5)
Crecimiento mercado (-5)
Predicción competidores
Obsolescencia tecnológica
Control del entorno
Intensidad comoetítiva

,833
,823
,773

,943
,940

anq

,897
,803
,801

,831
,780

Método de extracción: Análisis de componentes principales.
Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser.
a. La rotación ha convergido en 5 iteraciones.
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podemos representar la solución rotada en un plano con las variables originales, donde

los ejes son dos de los componentes (porejemplo el I y el2),y las coordenadas los coeficientes

de correlación entre cada variable y el factor correspondiente. Como se aprecia en el gráfico

5.3, las variables más alejadas del origen y bastante próximas a uno de los ejes son las que están

mejor explicadas por ese factor, en concreto, <<beneficios sector (0)> y <beneficios sector (+5)>

para el componente 2, y <obsolescencia producto>>, <necesidad internacionalización> y

<predicción demanda> para el componente 1.

GrtíJico 5.3. Ejes factoriales I y 2 para las dinrcnsiones del entorno

Componente 1

El resto de gráficos con otras combinaciones de factores se recogen en el anexo 3. A

partir de su observación y de la información obtenida hasta ahora, podemos concretar la

composición de cada factor o componente e interpretar el significado de cada uno de ellos. El

factor I agrupa a tres variables, que hacen referencia a la dificultad en la predicción de la

demanda, el ritmo de obsolescencia del producto y la necesidad de internacionalización de la

empresa. El segundo componente aglutina las dos variables que valoran los beneficios medios

del sector, en la actualidad y para los próximos años. En tercer lugar, encontramos la

combinación entre el ritmo de crecimiento del mercado durante los últimos cinco años y el

esperado para el próximo lustro. Los dos factores restantes también recogen dos variables cada

uno de ellos, las que se refieren a la predicción de las acciones de los cornpetidores y el ritmo

de obsolescencia tecnológica de los métodos y procesos de producción por un lado, y a la

dificultad de controlar el entomo y la intensidad competitiva del sector por otra parte.

1 , 0

, 8

0 ,0
N
0)

q)

o

E

beneficios sector (0)

beneficios sector (+5)

crecimiento mercado (+5)

crecimiento mercado (-5)

- intensidad compet¡t¡va 
obsolescencia producto

E control del entorno- *'ü'É;éd"rcóéñ'óómpetidores 
necesidad internacionalización

n
predicción demanda

obsolescencia tecnológica
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Los cinco factores son bien definidos, todos con altas cargas superiores a 0,50 y

fácilmente interpretables. No obstante, la solución no coincide exactamente con Ia obtenida en

las obras citadas, circunstancia que nos motiva a explicar las particularidades de las empresas

alicantinas. En efecto, nuestros resultados sugieren la distinción de cinco dimensiones que

podemos etiquetar respectivamente como incertidumbre por el lado de la demanda (FAC/pid),

beneficios medios del sector (FAC/pbs), crecimiento medio del mercado (FAC/pcm),

inceftidumbre por el lado de Ia oferta (FAC/pio) e incertidumbre general (FAC/pig), sie¡rdo la

expresión que aparece entre paréntesis una forma útil de abreviarlas.

La segunda y tercera dimensión no presentan ningún problema en su interpretación. No

obstante es de destacar que los trabajos previos han agrupado los cuatro ítems correspondientes

en una única dimensión. En nuestro caso, los directivos no asocian los beneficios medios

directamente con el ritrno de crecimiento del rnercado, lo cual no es más que la evidencia de que

la rentabilidad depende de muchos más aspectos del sector, no solamente de la velocidad con

que crece.

Respecto a las dimensiones que hacen referencia a la incertidumbre, la general agrupa la

iutensidad competitiva del sector con la dificultad de controlar el entorno por la enrpresa. Por el

lado de la ofefta las empresas asocian la dificultad en predecir las acciones de los competidores

con los cambios en los modos de producción. Las parlicularidades más destacables tienen que

ver, siu embargo, con Ia incertidumbre por el lado de la demanda. En efecto, ésta asocia la

obsolescencia del producto, con las necesidades de internacionalizarse y con la dificultad en

predecir la demanda, cuestiones que aparentemente no guardan tanta relación.

Con la iritención de hacer más fácil la interpretación de este componente, representamos

en uu gráfico de dos dimensiones (dicho componente frente a cualquiera de los otros, por

ejernplo el que se refiere a los beneficios medios del sector) todos los casos etiquetados por el

sector al que pertenecen. En el mismo (gráfico 5.4) se observa que la mayoría de las empresas

de calzado, textil y juguete presentan puntuaciones elevadas en el eje vertical (incertidLnnbre por

el lado de la demanda), mientras que por el contrario las firmas pertenecientes a los sectores de

alimentación, materiales de construcción y envases y ernbalajes de papel, presentan valores

negativos. Las empresas del mármol y las auxiliares de calzado y textil se sitúan en una

posición i¡ltennedia. Si trazamos las rectas que rnejor ajustan los casos agrupados por sector, se

facilita en gran medida el análisis del gráfico (5.5), y se obtienen las mismas conclusiones que

acabamos de comentar.

En definitiva, nos encontramos por un lado con los productos de moda, donde la

similitud de los gustos de los consumidores a nivel mundial facilita la entrada de productos

extranjeros en el territorio nacional, provocando que las empresas locales tengan que

internacionalizarse para tener éxito. Éstos productos se caracferizan además por su elevado

grado de obsolescencia (rrormalmente por temporada) que hace más difícil la predicción de su

demandayrnáss i  sees táoperandoan ive l  in te rnac iona l .  Poro t rapaf te , losproduc tosaux i l ia res

en general (componentes para el calzado y textil, envases de papel-cartón y asociados a la

construcciórr) uo se quedan obsoletos con tanta rapidez, por lo que su demanda es más facil de
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GrtiJico 5.4. Representación de las entpresss en los eies factoriales I y 2
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Gráfico 5,5. Ajuste lineal para los casos ügrupddos por sector
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predecir, puesto que no trabajan para el consumidor final sino para otras empresas industriales,

y su carácter auxiliar exige que las factorías se sitúen geográficamente cerca de sus clientes

industriales, por lo que la necesidad de internacionalización es mucho menor. La alimentación
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presenta características comunes con los productos auxiliares, ya que los gustos gastronómicos

difieren mucho de un país a otro, lo cual implica que las empresas se enfoquen principalmente

en el mercado nacional y quizás por ello sea también más fácil predecir su demanda.

Ahora bien, dentro de los sectores auxiliares cabe hacer algunas matizaciones. En

efecto, las empresas auxiliares del calzado y textil no presentan valores tan bajos como el resto

de compañías del conjunto, lo cual puede deberse a la influencia del sector para el que trabajan,

en el sentido de que la obsolescencia del producto final tiene que reflejarse de alguna manera en

sus componentes. Estas compañías también presentan un grado intermedio de exportaciones, ya

que la internacionalización no es tan complicada como en el caso de la alimentación (al tratarse

de un producto más estand arizado) o de los materiales de construcción (su elevado peso

encarece el coste del transporte). En cuanto al mármol, que tampoco está bien representado por

esta dimensión al presentar valores intermedios, se debe a que es un producto de baja

obsolescencia pero que por sus propias características tiene que exportarse.

Por lo que a los otros componenfes respecta, en el anexo 3 también incluimos dos

figuras donde se representarr las empresas caracterizadas por el sector de pertenencia. Por regla

general, en los mismos no se aprecian comportamientos diferentes entre las enlpresas de los

distintos grupos sectoríales. Únicarnente merece destacarse que la mayoría de las firmas

valoran el factor cinco por encima de la rnedia, o lo que es lo mismo, consideran que la

incertidurnbre general es muy elevada (alta intensidad competitiva y dificultad para controlar el

entorno).

Para finalizar con este análisis factorial de componentes principales, una manera de

validar el rnodelo es analizando las diferencias o residuos entre las corelaciones observadas y

las estinradas. En nuestro caso (nos remitimos de nuevo al anexo 3), solamente un 2l%o de los

residuos sou no redundantes y presentan valores absolutos superiores a 0,5, por lo que

consideramos que la bondad de ajuste del modelo es bastante buena.

c) Orientación al riesgo, la innovación y colectivismo/individualismo

Otras variables del modelo cognitivo son aquellas para las cuales hemos pronosticado

tanto un efecto directo como moderador sobre la propensión a cooperar. En concreto, para

medir la orientación a la innovación y al riesgo, hemos utilizado los seis ítems de la pregunta 36

del cuestionario (o: 0,8004), siendo sus estadísticos principales los que aparecen en la tabla

5 . 1 1 .

Lo más destacado de estos indicadores es que las empresas, por regla general, valoran

bastante alto las tres primeras variables, lo cual es lógico si pensamos que nos encontramos ante

las compañías más representativas de cada sector, no sólo a nivel provincial sino también a nivel

nacional, ocupando muchas de ellas una posición de liderazgo en sus respectivas industrias. En

cuanto a las variables restantes, que hacen referencia en general a la actitud hacia el riesgo, las

valoraciones obtenidas son más bien medias.

) ) +
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Tabla 5.11. Estadísticos para Ia actitad hacia la innovación y el riesgo

Estadísticos

Variables

lntrod. de
proouclos,

tennnlooías

Camb¡os

Dróductos

lniciación Actitud

hacia el
riesoó

Cautela/A-
trevim¡ento

Actitud ante
la ¡ncertF
dumbre

Perdidos

Media

Moda

Desv. típ.

Rango

Mínimo

Máximo

Percentiles

122

5,0410

7,OO

1 ,7411

6,00

1 ,00

7,00

4,0000

5,5000

7,0000

't¿¿

4,7049

6,00

1 ,8969

6,00

1 ,00

7,00

3,0000

5,0000

6,0000

122

0

4,8689

6,00

1,6s62

6,00

I , 0 0

7,00

4,0000

5,0000

6,0000

122

0

4,2459

4,00

1,6074

6,00

1 ,00

7,00

3,0000

4,0000

6,0000

122

0

4 ,1721

5,00

1,6846

6,00

1 , 0 0

7,00

2,7500

4,0000

5.0000

122

0

2,9672

2,OO

1 ,6003

6 ,00

1 ,00

7,00

2,0000

3,0000

4,0000

Al igual que con el bloque de preguntas anterior, podemos realizar un análisis factorial

de componentes principales con la idea de reducir la información proporcionada por las

variables en utlas pocas dimensiones. La observación de la matriz de correlaciones l' los indica la

existencia de ocho coeficientes de correlación superiores a 0,3, una cantidad que a nuestro juicio

nos parece considerable. Eldeterminante de lamatriz, con un valor de 0,04289, es otra señalde

la existencia de correlaciones elevadas entre las variables, y el test de esfericidad de Barlett es

significativo a un nivel del l%. Otros criterios para analizar la pertinencia del análisis, como el

KMO con un valor de 0,699, y los índices MSA que tarnbién son bastante elevados, rlos

aconsejan su realización. Todos estos indicadores se recogen en el anexo 4, menos la matriz de

correlaciones que mostramos en latabla 5.12.

Tabla 5.12. Matriz de correlaciones pdra Ia orientación ol riesgo y Ia ínnovacióno

4 z 4
Correlación 1. Introducción de

productos, tecnologías
2. Cambios en productos

3. Iniciación de acciones
4. Actitud hacia el riesgo
5. Cautela/Atrevimiento
6. Actitud ante la
incertidumbre

1,000

,421
,811
,222
,292

, 1 7 7

a)1

1,000

,394
,343
,295

,206

, 8 1 ' l

,394
1 , 0 0 0

,244
,321

. 1 8 1

,¿¿¿

,343
,244

1 , 0 0 0

,695

,593

, ¿Y¿

,295
,321
,695

1,000

,793

, 1 7 7

,206
, 1 8 1
,593
,793

1,000

Sig. 1. Introducción de
(Unilateral) productos,tecnologías

2. Cambios en productos

3. lniciación de acciones
4. Actitud hacia ef riesgo
5. Cautela/Atrevimiento
6. Actitud ante la
incertidumbre

,000
,000
,007
,001

,026

,000

,000
,000
,000

,012

,000

,000

,003
,000

,023

007

000
003

000

000

001

000
000
000

000

,026

,012
,023
,000
,000

a. Determinante = 4,289E-02

j i )
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Aunque en los trabajos anteriores la información puede resumirse en un solo

componente, en nuestro caso un análisis factorial de componentes principales con rotación
varimax resulta en dos factores con valores propios mayores que la unidad y que explican el

75oA de la información total (tabla 5.13). El gráfico de sedimentación (anexo 4), también nos
apunta la selección de dos factores.

Tabla 5.13. Varianza total explicada para Ia orientación al riesgo y Io innovaciótt

Componente

Autovalores iniciales
Sumas de las saturaciones al

cuadrado de la extracción
Suma de las saturaciones al

cuadrado de la rotación

Total
% dela
varianza

%
acumulado Total

o/o de la
vaflanza

%
acumulado Total

o/o de la
.,^-:^^-^

Yo
acumulado

1

z

^
5

b

? n 1 9

1 , 5 1 3

,704

I  O Á

1 a ?

50,316

25,222

11,740

3,252

2,879

50,3 1 6

87,278

Q 7  1 t 1

100,000

3,019
1 F'12,

1

25,222
50,316 2,391

2,142

39,846 39,846

Método de extracción: Análisis de Componentes principales

EI segLmdo conponente, por las tres variables qlle agrllpa (ver tabla 5.14), entendernos
que hace referencia al carácter emprendedor o innovador de las empresas (FAC/oei), mientras
que el primero tiene que ver más bien con la actitud ante el riesgo-incertidumbre (FAC/or)r.
Con esta solución, por tanto, interpretamos que el carácter emprendedor e innovador de las
empresas industriales de la provincia de Alicante no va asociado directamente al riesgo, ya que
algunas empresas pueden ser bastantes ariesgadas (por ejemplo al abrir filiales en el extranjero)
y sin embargo no ser pioneras en cuanto a la innovación en productos y procesos se refiere.
Ello viene a decir que muchas veces la innovación no es vista por los directivos de nuestras
ernpresas corno algo arriesgado. Por ejemplo, es evidente que un nuevo modelo de calzado no
presenta el mismo nivel de riesgo que un nuevo modelo de automóvil. Lo mismo pasa con la

Tobla 5.14. Mstriz tle contponentes rotodos pora
Iu oríentación al riesgo y la ínnovacióno

Método de extracción: Análisis de componentes principales
Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser.

' El análisis de fiabilidad para valorar la consistencia de estas dos escalas, cada una con tres ítems, nos revela un a de Cronbach de
0,87 I 4 para la actitud ante el riesgo y de 0,7728 para la orientación emprendedora-innovadora.

Componente
1 z

Cautela/Atrev¡m¡ento
Actitud ante la incertidumbre
Actitud ante el riesgo
Introducción de productos, tecnologías
Iniciación de acciones
Cambios en productos

904
896
ó¿v

,922
, 9 1 0
,612

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



mayoría de los productos industriales de la provincia,ya que en general su coste unitario es

ínfirno en comparación con otro tipo de productos, y además se suelen caracterizar por ser

perecederos o de corta vida útil, siendo muchos de ellos de consumo casi instantátteo, de forma

que una vez consumido la posibilidad de reclamaciones por parte de los clientes es mínima.

Este resultado es consecuencia de que el carácter emprendedor de una organización

incumbe tanto a la innovación en productos y/o procesos como al desarrollo de nuevos

proyectos empresariales, presentando ambos elementos distintos niveles de riesgo'

Efectivarnente, si representamos en un gráfico de dispersión (gráfico 5'6) todas las

empresas de la muestra, siendo las dimensiones los dos componentes obtenidos (orientación al

riesgo en el eje de abcisas y carácfer emprendedor en el de coordenadas), se puede observar que

existe un número considerable de compañías con una tendencia emprendendora o hacia la

innovación superior a la rnedia, y sin embargo son poco arriesgadas (cuadrante superior-

izquierda).

Grá/íco 5.6. Representoción en los eiesfoctoriales de las entpresas

carscterizadas Por el sector
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lJna vez hemos obtenido e interpretado los componentes principales, solamente nos

queda dejar constancia de la validez del modelo, si tenemos en cuenta que el número de

residuos no redundantes con un valor absoluto mayor a 0,5, en nuestro caso seis, representan un

40%o deltotal de las diferencias o residuos entre las correlaciolles observadas y las estimadas.

+
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En este sentido, aunque no existe una regla frja, la mayoría de autores considera que el ajuste

del modelo es aceptable cuando dicho número es inferior al50oA.

La última variable que nos queda por medir es la que hace referencia ala orientación
hacia el colectivismo/ individualismo, habiendo utilizado para ello los cuatro ítems contenidos

en la pregunta 37 del cuestionario, evaluados en una escala de I a 7 , con un cr de Cronbach igual

a0,8479. Algunos de los estadísticos rnás importantes de estos factores sol.l los que aparecen
ref lejados en latabla 5.15.

Tabla 5. I 5. Estadísticos par& el colectivismo/individualismo

Estadísticos

Variables
Trabajo en

qrupo
Independencia

personas
Responsabilidad

Rdos qrupo
Responsabil idad
Rdos emoresa

N Válidos
Perdidos

Media
Moda
Desv. típ.
Rango
Mínimo
Máximo
Percentiles 25

A ñ

75

122
0

6,4754
7,00

,7520
2,00
5,00
7,00

6,0000
7,0000
7,0000

122
0

1,6557
1 , 0 0

,8698
4,00
'1 ,00

5,00
1,0000
1,0000
2,0000

122
0

6,4672
7,00

,8924
4,00
3,00
7,00

6,0000
7,0000
7,0000

122
0

6 , 1 3 ' 1 1
7,00

1,1709
5,00
2,00
7,00

5,0000
7,0000
7,0000

Si analizamos la matriz de correlaciones, se observa que el valor absoluto de todos los
coeficientes es bastante elevado, por Io que a sirnple vista la aplicación del análisis factorial de
compollentes principales es oportuna. Si además tenemos en cuenta que la prueba de
esfericidad de Barlett es significativaal l%o, que el determinante de la matriz de correlaciones es
igual a 0,724, el KMO está rozando el 0,8 y los índices de medida de adecuación muestral son
también bastante elevados, Ia idoneidad del análisis es más que aceptable.

Al hacer los cálculos pertinentes resulta un solo factor con valor propio mayor a l, el
cual explica aproxinradamerlte un7lo/o de la información recogida por las variables originales.
La examinación del gráfico de sedimentación señala la existencia de un punto de inflexión a
paftir del componente dos, por lo que al igual que con el criterio anterior únicamente
seleccionamos el primero, que optamos por abreviar como FAC/oci, en alusión al carácter
colectivista o individualista de los directivos. Esta solución, además, explica muy bien las
cuatro variables. En cuanto a la bondad de ajuste del modelo, los residuos no redundantes con
valor absoluto superior a 0,5 representa¡r más del 50oA, no obstante esto es algo que suele
ocurrir con bastante frecuencia cuando el número de variables que intervieneu en el análisis es
rnuy reducido, por lo que en estos casos, y dado que no existe una regla frja para considerar si el

3 3 8
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modelo se ajusta a los datos (Bisquerra, 1989, pág.310), la prueba para medir lavalidez del

análisis no es determinante.

Todos estos datos pueden observarse en el anexo 5, a excepción de la matriz de

correlaciones y la matriz factorial que exponemos en las tablas 5.16 y 5'17, respectivamente'

Tabls 5.16. Matríz de correlaciones pflrfl el colectivismo-itttlividualismí

1 ¿ 4

Correlación 1. Traba1o en grupo

2. IndePendencia
personas

3. ResPonsabilidad Rdos
grupo
4. ResPonsabilidad Rdos
emoresa

1,000

',544

,701

,792

-,544

1,000

-,441

-,491

,701

-,441

1,000

,653

,792

-,491

,653

1 , 0 0 0

Sig. (Unilateral) 1. Trabajo en grupo

2. IndePendencia
personas
3. ResPonsabilidad Rdos
grupo
4. ResPonsabilidad Rdos
emoresa

000

000

000

000

,000

,000

000

000

000

000

000

000

a. Determinante = ,124

Tabla 5.17. Matriz de contponentes pora el

c o I e ct iv is ttto -i tt div i d uali s mo o

Comoonente
1

Trabajo en gruPo

Responsabilidad Rdos
empresa
Responsabilidad Rdos
grupo
I ndependencia personas

,838

, 7 1 1

915

886

Método de extracción: Análisis de componentes principales'
a. 1 comPonente extraído

s.2.4. ANÁLISIS DE5cRIPTIVo DE LoS FACT6RES QUE INFLUYEN EN LA

COOPERACIÓN ENTRE EMPRESAS

En el apartado de metodol ogía razonamos que una manera de obtener evidencia

empírica que apoye las hipótesis planteadas, podría consistir en analizar si existen diferencias

entre las características de |as empresas que cooperan y las que no Io hacen, o en otras palabras,

si existe una correlación significativa entre cada una las variables que caracterizan a las fimras

de la muestra (descritas en el apartado anterior) y la variable dependiente o propensión a

i r Y
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cooperar. En caso positivo, podemos decir que la variable en cuestión incide en el uso de la

cooperación, aunque deberemos interpretar las diferencias existentes entre las compañías de

cada grupo para saber si la hipótesis se confirma en el mismo sentido que pronosticamos.

Para iniciarnos en latarea, optamos por analizar la relación entre el sector de actividad

(variable categórica), y el uso de la cooperación (variable dicotómica). Con esta intención,

construimos la tabla de contingencia para ambas variables, y efectuamos paralelamente el test

de la chi-cuadrado que estudia su grado de correlación, de forma que si éste es significativo

podemos concluir que la pertenencia de una empresa a un sector concreto es determinante para

que su propensión a cooperar sea más o menos elevada. En la tabla 5.18 presentamos los

resultados cuando no tenemos en cuenta las empresas que sólo cooperan en I*D, aunque en el

anexo 6 puede consultarse la tabla alternativa, en la que se obtienen conclusiones similares.

Según el contraste de la chi-cuadrado existe una correlación significativa entre ambas

variables a un nivel del uno por mil. Aunque el test no señala qué categorías de la variable

sector son determinantes en la propensión a cooperar, en la tabla se observa que en la industria
juguetera y del mármol la proporción de empresas que tienen alianzas estratégicas es muy

elevada,justamente lo contrario que ocurre en el textil, fabricantes de envases de papel-cartón y

la categoría que agrupa a empresas de otras ramas industriales. En el resto de sectores, los

porcentajes de las empresas que colaboran y no lo hacen están bastante equilibrados. Por tanto,

podemos concluir que la pertenencia a un sector sí es determinalrte a la hora de cooperar. En

concreto, la probabilidad de aliarse con otras organizaciones es especialmente importante para

las finnas que se dedican a Ia manufacturación de juguetes o mármol, sectores que se

cancterizan por su elevado grado de internacionalización, el primero, y el alto peso del factor

capital, el segundo. De esta manera obtenemos evidencia, al menos por lo que a estos sectores

se refiere. para las hipótesis I y 2.

Para el resto de variables que caracterizan a las empresas, de tipo cuantitativo, poderlos

contrastar si existen diferencias significativas entre las medias de ambos grupos por medio del

contraste de la t para muestras independientes. El anexo 6 recoge los estadísticos de la prueba

para cada una de ellas. De su observación se desprende que solamente existen diferencias

significativas para Ia variable <porcentaje de exportaciones sobre ventas), obteniendo además

que son las empresas más exportadoras las que cooperan con mayor frecuencia. En cuanto a las

variables restantes, no existen diferencias suficientemente significativas entre las medias de

cada grupo, aunque sí podemos decir que algunas discriminan más que otras. En efecto, con

una probabilidad de error algo más elevada, también serían determinantes a la hora de cooperar

la percepción que los directivos tienen sobre la dimensión del entorno que hace referencia a la

iricertidumbre general o al crecimiento del mercado. Por lo tanto, sólo obtenemos evidencia

para apoyar la hipótesis 13.

En síntesis, los análisis detenninan que sólo el sector y las expoftaciones son

significativos a la hora de cooperar, y que en principio no impofta el tamaño de la ernpresa ni

las variables cognitivas, es decir, la orientación al colectivisrno, innovación y el riesgo o la

percepción de los directivos sobre las dimensiones del entorno.
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Tabla 5.18. T. cle Contingencia sector - cooperación sín acuerdos en I*DI

cooD sin acdog en l+D

TotalN o 5 l

Calzado Recuento

Frecuencia esPerada

% de Sector

% de cooP sin acdos en l+D

% del total

1 1

12,4

47,8%

16,7%

9,00/o

1 2

10 ,6

52,20/o

21,40/o

9.8%

23

23,0

100,0%
I n a0/-

18,90/o

Frecuencia esperada

Yo de Sector

% de coop sin acdos en l+D

% del total

Te)til Recuento 1 0

o,u

90,9%

15,20/o

I,2o/o

1

5 ,0

9,10/o

1 , 8 %

Ao/^

1 1

1  1 , 0

100 ,0%
o nol^

9.0%

Juguete Recuento

Frecuencia esPerada

% de Sector

% de coop sin acdos en l+D

% del total

1

12,50/o

1 ,5%o

Ao/^

7
a 7

R7 qo/^

12,50/o

5,7%

ó
8 ,0

100,00/o

6,60/o

6 , 6 %

Mármol Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector

% de coop sin acdos en l+D

% del total

1

a,30k
1 \o/^

,80/o

1 1

a1 70/^

' t9 ,6%

9,00/o

1 2

12 ,0

100 ,0%
Q AO/^

9,80/o

Agroalimentar¡o Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector

% de coop s¡n acdos en l+D

% del total

1 ^

14,1

57 ,70/o

?2,7%

12,3o/o

a 1

1  1 , 9

42,3%

19,60/o

9,00/o

26

26,0

100 ,0%

21,30/o

21,3o/o

l. Auxiliar Recuento

Frecuencia esPerada

7o de Sector

% de cooP s¡n acdos en ¡+D

% del total

v

8,7

56,3%
'13,60/o

7 . 4 V o

7
a a

43,80/o

12,54/o

5 .7%

1 6 , 0

100,0%

13,10/o

13,10/o

A. Construcción Recuento

Frecuenc¡a esPerada

% de Sector

% de cooP s¡n acdos en l+D

% del total

7

58,30/o

10 ,6%

5. I "/o

5

41 ,70/o
a oo/^

4 j %

1 )

12 ,0

100 ,0%
a 90/^

q Rol^

E. Papel-cartón Recuento

Frecuencia esPerada

% de Sector

% de cooP sin acdos en l+D

% del total

3 ,2

100,0%

9 , 1 %

4,9o/o

0

2 ,8

,oo/o

,oo/o

,Qo/o

o

5 ,0

100 ,0%

4,9%

4.9%

Otros Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector

% de coop sin acdos en l+D

% del total

4 ,3

75,0%

9,10/o

4,90/o

1 7

25,00/o

'l ,60/o

8

8 ,0

100,0%

6,60/o

b. O"/o

Total Recuento

Frecuenc¡a esperada

% de Sector

o/o de coop sin acdos en l+D

% del total

66

o 0 , u

54j%

100,0%

54,1o/o

56

45,90/o

100,0%

45,90/o

122

100,0%

100,0%

100.0%

' Alianzas para expansión o diversificación de actividades.
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5.2.5. EXPLTCACIÓN Y PREDICCIÓN DEL USO DE LAS ALIANZAS ESTRATÉGI-

CAS

La contrastación empírica de las hipótesis planteadas, tarnbién podemos hacerla por

medio de una regresión logística binomial en la que la variable dependiente toma el valor 0

cuando la empresa no coopera y I en el caso contrario. Las variables independientes son las que

hemos ido definiendo en los apartados anteriores, por lo que utilizamos la regresión desde una

perspectiva confirmatoria más que exploratoria. No obstante, planteamos varios modelos de

regresión en virtud de las variables independientes que se van introduciendo en cada uno de

ellos, con la intención de analizar cómo la inclusión de nuevos predictores va mejorando los

modelos previos.

De esta manera, cuando un coeficiente sea estadísticarnente significativo, podremos

estudiar si la hipótesis correspondiente se cumple en el sentido propuesto. Pero además, nuestro

objetivo ya no es solamente de carácter descriptivo, ya que la regresión nos permite analízar

cuál es Ia aportación de cada variable independiente ala explicacióri de Ia predicha, es decir la
probabilidad de cooperar. Por último también utilizamos el modelo con fines predictivos, de

forma que podamos estimar la probabilidad de que una compañía se alíe estratégicamente con
otra a partir del conocimiento de algunas de sus características.

Con la intención de simplificar nuestro trabajo, hemos considerado conveniente

ordenarlo en varios subapartados, que seguidamente procedemos a desarrollar.

a) Construcción del modelo y significación global

La construcción del primer modelo y los sucesivos, basada en fundamentos teóricos,

normalnrente también se suele justificar por la observación de los coeficientes de correlación

entre las variables. Los coeficientes a estimar son distintos según la escala en que se midan las

variables. Así, para el caso de las corelaciones entre la variable dependiente (dicotómica) y la

rrrayoría de las variables explicativas (que son numéricas), rnás que optar por cafcular un índice

que nos indique la cuantía de correlación entre las variables (el coeficiente biserial puntual),

preferimos basarnos en los contrastes de medias para dos muestras independientes establecidas

en base al criterio de si las empresas cooperan o uo, que ya han sido realizados en el apaftado

anterior. Si el p-valor asociado al estadístico de contraste (t de Student) es menor que c{,,

rechazamos la hipótesis nula de igual de medias al nivel de significación c, lo cual es un

indicador de la existencia de corelación entre el predictor y la variable dependiente, aunque sin

conocer su magnitud. Por otro lado, Ia correlación entre la variable dependiente y el sector la
podemos obtener a partir de la tabla de contingencia y las consiguiente medida de asociación

estimada por los coeficientes de Contingencia y la V de Crarner. En cuanto a los coeficientes de

correlación entre las variables independientes, cuando éstas son numéricas, pueden estimarse

por la fórmula de Pearson. Ahora bien, para ver si existe una correlación significativa entre

cualquiera de las variables independientes cuantitativas y el sector, que es categórica, podemos
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efectuar los contrastes ANOVA o análisis de la varianza de un factor2. Todas estas pruebas las

lremos recogido en los anexos 6 y 7, aunque un resumen de sus resultados se muestra en la tabla

5 . 1 9 .

Tabla 5.19. Correlaciones entre las variables de Ia regresíón

a: V de Cramer
t: prueba t para la igualdad de medias
F: ANOVA de un factor, tamb¡én contrastado por el test de Kruskal-Wall¡s
* * .  p  .  0 , 01  * *  p .  0 , 05  "  p .  0 , 1

De su examen se desprende que los predictores más correlacionados con la variable

dependiente son, el sector, con un coeficiente considerable, y el porcentaje de exportaciones

sobre ventas, aunque en este caso no sabemos en qué medida. Pero además observamos una

correlación significativa entre las expoñaciones y el sector, así como entre el logaritmo

neperiano de la facturación (que rnide el tamaño de Ia comp añía) y algunas variables

<cogrritivas>), o elttre algunos pares de estas últimas. Por ello optamos por empezar el análisis

iucluyendo en la regresión las variables que tradicionalmente han sido destacadas en la literatura

estratégica como detenninantes de la propensión a cooperar, o sea, el sector, el tamaño

empresarial o el porcentaje de exportaciones. Posteriormente, con los modelos sucesivos

enmarcamos el trabajo dentro del Enfoque Cognitivo. Efectivamente, en la segunda ecuación

añadimos a las variables objetivas anteriores las percepciones de los directivos respecto a las

dimensiones del entorno, así como tarnbién aquellas que miden la orientación de los gerentes a

f a innovación, el riesgo y el colectivismo, con la intención de analizar si tienen un efecto directo

en la expl icación de la cooperación. En ei tercer modelo ( ident i f icados como 3.1y 3.2) tenemos

en cuenta además las interacciones dobles y triples entre las variables subjetivas.

La incorporación del sector, variable categórica con 9 niveles, requiere diseñar 8

variables dicotórnicas o ficticias (cada una de las cuales representa una categoría de la variable

original), y fijar una categoría de referencia, que en nuestra investigación hemos optado porque

sea la etiquetada con <otros>), ya que así podremos interpretar con mayor facilidad los

coeficientes para los sectores tradicionales de la provincia.

2 Estos últimos contrastes también se han realizado por medio del test de Kruskal-Wallis, habiéndose obtenido resultados similares
(anexo 7).

2 3 4 c o 7 o 9 1 0 1Z

1. Cooperac¡ón

2. Sector 486(a)*

3. Facturac¡ón T

4. Exportac¡ón .030
5. FAC/oci f ,uu/ ,o2e
6. FAC/or F -,064 ,086 - ,U5U

7. FAC/oei F .401* n ? ? ,284*" ,000

8. FAC/pid F 179-^ - ,001

9. FAC/pbs a - ,049 -,078 -,036 -,022 u b 3 ,000

10. FAC/pcm - .086 - ,076 .046 -,047 1 0 3 ,000 .000

11. FAC/p¡o r - ,069 1 94* . 1 2 7 -,099 ,000 ,000 ,000

12. FAC/pig f - ,056 2 1  1 ' * , 000 ,000 .000 ,000
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Tabla 5.20. Coeficíentes signijlcotivos en las ecuaciones de regresión logística

-3,6706 -5,4420-
(cat)- (cat)-

0,9857 0,6004
-1,2039 -0,9768
2,8966* 2,2333
3,3629* 3,8096*
0,7553 -0,1578
0,9584 1,0065
0,8336 1,2243
-6,9220 -6,9797
0,3034 0,5600
0,0053 0,0040

0,2436
-0,01 94
-0,2149

0,1 889
0,2440
0,60s2*
0,0204
0 , 1 1 4 7

132,682 126,506
35,625"** 41 ,801*-

1 19,864 1 17,998
0,253 0,290
0,338 0,388

68,85 % 75,410/o

VARIABLE

Constante

Sector

Calzado

Textil

Juguete

Mármol

Agroalimentario

l. Auxiliar

A. Construcción

E. Papel-cartón

Facturación (ln)

Exportación (%)

FAC/oci

FAC/or

FAC/oei

FAC/pid

FAC/pbs

FAC/pcm

FAC/pio

FAC/pig

x FAC/oci

FAC/pbs x FAC/oc¡

FAC/pcm x FAC/oci

FAC/pio x FAC/oci

FAC/pig x FAC/oci

FAC/p¡d x FAC/or

FAC/pbs x FAC/or

FAC/pcm x FAC/or

FAC/pio x FAC/or

FACip¡g x FAC/or

FAC/pid x FAC/oei

FAC/pbs x FAC/oei

FAC/pcm x FAC/oei

FAC/pio x FAC/oei

FAC/pig x FAC/oei

FAC/pid x FAC/orx FAC/oci

FAC/pbs x FAC/or x FAC/oci

FAC/pcm x FAC/or x FAC/oci

FAC/pio x FAC/or x FAC/oc¡

FAC/pig x FAC/orx FAC/oci

FAC/pid x FAC/oei x FAC/oci

FAC/pbs x FAC/oei x FAC/oci

FAC/pcm x FAC/oei x FAC/oci

FAC/pio x FAC/oei x FAC/oci

FAC/pig x FAC/oei x FAC/oci

-2 Log Likelihood

Goodness of Fit

C o x & S n e l l  - R ^ 2

Nagelkerke - R^2

Tasa ac¡ertos clasificación

-53.8278*

8,3004-
14,6373*-
22,7296*-

10,9483*
15,4631**
3,4001
5,2345**
n ñ74?*

5,4655--
2,0088"

-3,2958-

2,4882
1,8029
4 ' l q a ? * *

3,6964.-

-2,7687-

- 1  , 0 3 1 8
-2,7624

-5,3823"

-4,6593-.

-2,0820*
-1 ,7792
-5,2545*-
-u,óa¿ I

-7,9547***

_ l  R o " r

Á  I  A ? ñ *

0,6648

0,9610
-2,8530

0,0303
1,4966
¿ , 1 ¿ o I

2,9952*

4,0931

¿,YUO¿

-7,1446

7,7129*
-4,8907*

-1 ,6038

2998 E+2
3825 E+1
4852 E+5
5 8 1 6  E + 1 2
2245
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Las tres ecuaciones son contrastadas para los acuerdos de cooperación que irnplican el

desarrollo de proyectos conjuntos (normalmente expansión o diversificación de actividades) sin

tener en cuenta las alianzas de I+D. No obstante en apartados posteriores estimamos otras

regresiones donde consideramos todos los acuerdos (los anteriores más los proyectos conjuntos

de I+D) o solamente la cooperación en I+D, con el fin de comparar si existen diferencias en los

factores que inciden en la probabilidad de cooperar en uno u otro sentido.

En la tabla 5.20 aparecen los coeficientes significativos de los tres modelos, así como

las principales medidas de bondad de ajuste que evalúan la efectividad absoluta de cada uno de

ellos. Como se puede observar, las regresiones con todas las variables experimentan una

¡otable mejoría en los coeficientes R2 de Cox & Snell y Nagelkerke respecto a los dos primeros'

En cuanto a la eficacia predictiva, la tasa de aciertos de los casos bien clasificados aumenta

desde casi el 69% en la primera ecuación, hasta el 92oA y el 91% en las terceras. Las otras

medidas de bondad de ajuste, consistentes en contrastar la hipótesis nula de que el modelo

ajusta bie¡ los datos por medio del cálculo de un estadístico que sigue una distribución X2,

también son significativas en los cuatro casos.

por tanto, a la vista de estos resultados, podemos decir qr,re para la industria alicantína la

ve¡taja de la probabilidad de que una empresa coopere sobre la probabilidad de que no coopere

(cociente entre ambas rnagnitudes), es explicada en gran medida por el sector de actividad, el

tamaño de la organ ización y el porcentaje de exportaciones sobre ventas. No obstante, la

inclusión en el modelo de las percepciones que tienen los directivos sobre el entorno que rodea a

sus compañías, así como su mayor o menor carácter emprendedor, arriesgado o colectivista, y

las interacciones entre ambos tipos de variables, mejoran notablemente la explicación de dicha

ventaja. Ello nos pennite concluir que la propensión a cooperar no viene determinada

solamente por las características estructurales del sector o la compañía, como tradicionalmente

se ha argumentado, ya que una gran pafte de dicha tendencia se debe a los rasgos personales de

los directivos que están al frente de las organizaciones, o mejor dicho, a su forma de pensar.

b) Diagnosis de multicolinealidad

La inclusión de las interacciones dobles y triples en los últimos modelos, corre el riesgo

de que la multicolinealidad entre las variables independientes sea elevada, y por consiguiente

que aument e |a varianza compartida y sea muy difícil separar los efectos de cada predictor sobre

la variable dependiente. Si éste fuera el caso, sería inapropiada la comprobación de la

sig¡ificación estadística de los términos individuales, y en su lugar sería más exacto comparar

los valores de ajuste (R2) para las ecuaciones con y sin interacciones. Por ello, para asegurarnos

la significación individual de los coeficientes, debemos hacer urr estudio de diagnóstico de

multicolinealidad, no sólo en los últimos modelos, sino también en los primeros'

El medio más simple y obvio de identificar la colinealidad es ull exalnen de la niatriz de

correlaciones de las variables independientes, de forma que coeficientes con valores absolutos

superiores a0,'15 o 0,80 nos iridicarían la presencia de colinealidad alta. De acuerdo coll este
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criterio, la observación de la tabla 5.19 nos permite señalar que, tanto en la regresión I como en
la2,la correlación no es perjudicial. El caso más grave podría ser la correlación existente entre
las exportaciones y el sector, ya que además hay una correlación significativa entre cada una de
ellas y la variable dependiente, por lo que sería conveniente analizar si es apropiado incluirlas
conjuntamente en la regresión. Para ello podemos transformar el porcentaje de exportaciones
sobre ventas en una variable categórica y calcular los coeficientes de contingencia y la V de
Cratner, que tienen un valor de 0,633 y A,472, respectivamente, por Io que en principío el nivel
de correlación no es perjudicial. Del estudio de los restantes modelos se obtienen las misrnas
conclusiones.

Ahora bien, la ausencia de elevados valores de correlación no asegura una falta de
colinealidad, ya que ésta puede deberse a los efectos combinados de dos o más variables
independientes. Por ello, otra forma de diagnosticarla es realizando las regresiones auxiliares
(que consisten en regresar cada variable explicativa con el resto de predictores del modelo
original) y calcular el coeficiente de determinación para cada una de ellas. Si el valor de dicho
coeficiente es igual o superior a 0,75, se suele considerar la presencia de rnulticolinealidad
grave. A partir de este coeficiente se han propuesto otros, con'lo el índice de tolerancia y su
inverso, el factor de inflación de la varianza (VIF), de forma que un valor de tolerancia reducido
o elevados valores VIF denotan una elevada multicolinealidad3.

El SPSS calcula estos índices para la regresión lineal, pero no para la logística. por
consiguiente, una manera de facilitar este trabajo es hacer la regresión lineal de una variable
cuantitativa cualquiera (por ejemplo el nÚlmero de trabajadores) por Ias variables i¡depe'die'tes
de nuestro modelo y ejecutar el comando para diagnosticar la multicolinealidada, de forma que
obtengamos rápidamente los índices de tolerancia y de inflación d,e la varianza. Los cálculos
peftinentes, recogidos en el anexo 7, muestran que prácticamente todas las variables explican
por sí solas un porcentaje elevado de su variabilidad, o lo que es lo mismo, en el prirner modelo
no existe un problema grave de multicolinealidad. En el modelo 2 tampoco diagnosticamos ur.ra
multicolinealidad peligrosa. El problema surge, con ciefta relevancia, en la ecuación con todas
las variables, donde existen algunas que por sí solas aportan muy poco a la variable
dependiente, ya que gran parte de su variabilidad es explicada por el resto de predictores. Esto
ocurre especialmente, con el sector calzado y agroalimentario, así como con las exportaciones y
el factor que hace referencia a la percepción de la incertidumbre del entorno por el lado de la
demanda.

Para solucionar este inconveniente podríamos eliminar dos de estas variables, las que
hacen referencia al sector o las otras, consiguiendo de esta fonna que las que se queden en la
ecuación aumente¡r su potencia explicativa. Existen, portanto, dos modelos alternativos, el 3.1
y el 3.2 (tabla 5.20), en los cuales se obtienen soluciones bastante parecidas, con índices de

3 Otro método para diagnosticar la multicolinealidad, que permite incluso identificar las variables intercorrelacionadas, se basa en el
cálculo de los índices de condicionamiento y en la descomposición de la varianza de los coeficientes de regresión.

o Ahoru bien, dado que con este propósito hemos transformado el sector en una serie de variables ficticias, para averiguar si cada
una d.e estas variables es explicada por el resto de variables independientes sería más exacto hacer unu ,.gr.iión logística en lugar
de aplicar la regresión lineal.

346

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



bondad de ajuste casi idénticos, y donde los coeficientes significativos son prácticamente los

mismos, salvo las asociados a las cuatro variables implicadas que son significativos en sus

respectivos modelos, si exceptuamos el componente FAC/pid. Aunque podemos optar por

cualquiera de las alternativas, nos parece más lógico eliminar las variables que miden las

exportaciones y la percepción de la incertidumbre por el lado de la demanda, argumentando que

están altamente correlacionadas con el sector y que por tanto pueden ser explicadas por éste'

No obstante, con esta solución coremos un riesgo de especificación al eliminar

variables que podrían aportar algo a la explicación de la dependiente. Esta duda se suele

solventar con el cálculo del coeficiente de correlación parcial, pero en nuestro caso la naturaleza

de las variables intervinientes no nos lo permite. Ahora bien, observamos que en los modelos I

y 2, donde se incluyen las cuatro variables descritas, es significativo el sector pero no las

exportaciones y el FAC/pid. Si hiciéramos una regresión logística donde interviniera como

predictor solamente las exportaciones, esta variable sí sería significativa. Dicha circunstancia

nos perrnite intuir que el coeficiente de correlación parcial entre las exportaciones y la

cooperación controlando el sector es muy bajo, o en otras palabras, que las exportaciones

añaden muy poco a la explicación de la dependiente (una vez que ya hemos incluido el sector),

por lo que con su eliminación no cometemos un error de especificación grave. Lo mismo ocurre

con el FAC/pid. Otra fonna de confinnar este razonamie¡rto es a partir de la observación de los

dos modelos alternativos antes mencionados (3.1 y 3.2), donde se aprecia que el coeficiente de

las exportaciones es significativo cuando hemos eliminado dos de las categorías más

representadas de la variable sector.

En suma, la multicolinealidad de los modelos no es excesivamente grave como para

llegar a impedirrros la interpretación de los coeficientes individuales, tarea que nos proponen'Ios

realizar en el siguiente apartado.

c) Interpretación de los coeficientes

La interpretación de los coeficientes individuales nos perrnite determinar cómo cada una

de las variables significativas influye en la variable objeto de estudio, es decir, la ventaja que la

probabilidad de cooperar tiene sobre la probabilidad de no cooperar, y de esta forma podernos

corroborar si se obtiene evidencia empírica para las hipótesis. No obstante, hemos de tener en

cuenta que a diferencia de Ia regresión lineal, en el modelo de regresión logística la

interpretación de los coeficientes no es tan directa, debído fundamentalmente a su naturalezano

li¡eal. En efecto, el análisis debe hacerse teniendo en cuenta el signo del coeficiente (que

aparece en la columna encabezada con la letra B) y los valores <Exp (B)>, indicando el primero

el sentido del efecto y el segundo su cuantía.

Además, el sentido de los parámetros es distinto según sea la naturaleza de la variable

independiente (dicotómica, categórica o continua). Para las variables binarias o categóricas, el

signo del coeficiente y el valor <Exp (B)> nos indican el cambio en la ventaja de la probabilidad

de cooperar sobre la probabilidad de no cooperar cualrdo el individuo peÍenece a la categoría
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representada por la correspondiente variable frente al hecho de que pertenezca a la categoría de

referencia. Sin embargo, para las variables continuas deben interpretarse como el cambio en el

cociente de ventajas cuando la variable varía en una unidad en su escala de medida.

Podemos hacer el análisis comparando los tres modelos planteados, lo que nos permite

obtener algunas conclusiones bastante significativas. Así, el modelo I nos indica que existen

dos sectores, el del mármol y el del juguete, que por el simple hecho de pertenecer a ellos son
determinantes para que aumente la propensión a cooperar de las empresas. Esto es lógico si
tenemos en cuenta que en el sector marmolero las empresas cooperan fundamentalmente para la
explotación conjunta de yacirnientos de materia prima (canteras)t, actividad que necesita
grandes inversiones de capital que han de amortizarse a largo plazo. Mediante la firma de
alianzas se consigue la obtención de economías de escala, además de compartir el riesgo de
perder pañe de la inversión, ya que puede llegar un momento en que el material que se extrae de
la cantera sea de mala calidad y haya que proceder a su cierre. De las 12 empresas
entrevistadas, l1 tienen acuerdos de cooperación ligados a esta actividad. En cuanto al ramo
juguetero, la cooperación va ligada fundamentalmente al proceso de internacionalización del
sector, sin duda alguna el más evidente de toda Ia provincia. De hecho, de las 8 empresas que
participaron en el estudio, 2 tienen inversiones directas en el exterior (joint-ventures), otras 2
otorgan licencias de fabricación de sus productos en el extranjero, y todas exportan activamente,
siendo 5 las que hacen uso de la figura del consorcio de exportación.

Para el resto de categorías de la variable, la pertenencia al sector no es suficiente, por sí
sola, para que la propensión a cooperar sea superior a la de la categoría de referencia. En
cambio la variable sí que es determinante para dichos niveles (excepto para la fabricación de
envases de papel-cartón) cuando se tienen en cuenta otros factores como el tamaño de Ia
elrpresa, Ia percepción que tienen los directivos sobre la inceftidumbre del entorno, el
crecinriento y los beneficios del sector, la orientación al riesgo ylo ala innovación, o el carácter
colectivista. En definitiva, en los sectores tradicionales de la provincia de Alicante la ventaja de
Ia probabilidad de cooperar sobre la probabilidad de no cooperar es mayor que para el sector de
referencia, en algunos motivado por las propias características estructurales del sector, y en
otros debido a los rasgos de tipo cognitivo que definen a los directivos.

Junto a las conclusiones previas, la contrastación de las hipótesis referentes a la variable
sector requiere un análisis de los valores <Exp (B)> para verificar si se cumplen en el sentido
pronosticado. Dichos valores aparecen en la tabla 5.20 para el modelo 3.2, aunque en el anexo
7 pueden consultarse para las otras ecuaciones. Su observación nos permite confirmar parte de
la hipótesis 1, ya que la probabilidad de cooperar es mucho mayor para las empresas de los
sectores cabecera (mármol y juguete, especíalmente, pero también para el sector calzado),
respecto a industrias auxiliares (del calzado-textil y envases de papel) y el sector
agroalirnentario. La hipótesis no obtiene evidencia, en cambio, para el sector textil. No
obstante, según se aprecia en el gráfico 5.7,las exportaciones del sector textil no son muy

s Se trata de una estrategia de integración vertical. No sabemos exactamente con qué grado se da en el sector, aunque según De la
Fuente y HernanGómez (1990), Ias empresas de industrias similares como la <cerámica y otros productos complementarios>,
presentan un elevado índice de integración vertical.
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elevadas respecto ala media de la industria auxiliar o incluso del sector agroalimentario, lo que

nos ayuda a deducir que comparativamente su grado de internacionalización no es superior al de

dichos sectores, y por tanto su propensión a cooperar no tiene por qué ser mayor. La excepción

la constituye más bien el sector de fabricantes de materiales asociados a la construcción, que

con unas exportaciones mínimas y un impacto de la globalización menor, presenta una

propensión a cooperar considerable. Pensamos que este comportamiento puede deberse, entre

otras causas, a su mayor intensidad tecnológica respecto a otras ramas de la industria.

Grdfico 5.7. Exportaciones por sector de actividad
según las empresas entrevístadas
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En cuanto a la hipótesis 2, ésta se verifica para las empresas manipuladoras de la piedra

natural, de mucha intensidad tecnológica, que son las que presentan la mayor ventaja entre las

probabilidades de cooperar y no cooperar respecto a cualquier otro sector, como el calzado, la

alimentación y el textil, sin duda alguna mucho más intensivos en mano de obra. No obstante,

podríamos haber obtenido más evidencia para esta hipótesis si hubiéramos utilizado un

indicador de precisión que midiera la intensidad tecnológica de cada una de las empresas, como

por ejemplo el cociente entre el valor añadido y el volumen de activos fijos, o el valor añadido

por empleado.

Además del sector industrial, en el modelo existen dos variables estructurales y

objetivas adicionales, el porcentaje de exportaciones sobre ventas y el tamaño de la compañía.

Respecto a la primera, que hemos decidido eliminar del modelo 3.2 por su elevada corelación

con el sector, los resultados de la ecuación 3.1 sí que apoyan la hipótesis 13, evidencia que ya

habíamos obtenido en el análisis descriptivo previo.

En cuanto al tamaño empresarial, tanto el análisis descriptivo como las regresiones I y 2

determinan su no significatividad en el uso de la cooperación. Sin embargo, al igual que ocuría
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con el sector de actividad, la variable es relevante cuando se tienen en cuenta las características
cognitivas de los directivos. Esta circunstancia se debe a que la forma de pensar de los gerenrcs
varía con el tamaño de la compañía, o en otras palabras, a que algunas de esas variables están
correlacionadas con el volumen de las ventas. Por 1o tanto, según ef modelo 3.2, secorrobora la
hipótesis 12, de manera que conforme aumenta en una unidad el tamaño de la organización
(facturación en logaritmo neperiano), la ventaja de cooperar sobre no cooperar se multiplica por
25. Ello puede ser debido a que los acuerdos de cooperación que hemos incluido en el modelo
son creados para llevar a cabo nuevos negocios (expansión o diversificación de actividades), y
en este sentido es lógico pensar que sean las empresas más grandes las que más se alían
estratégicamente con este fin, ya que son las que más se suelen diversificar.

El resto de coeficientes hacen referencia alaparte subjetiva del modelo, donde podemos
distinguir tres bloques de variables, según midan las percepciones del entorno, la orientación de
los directivos, o el efecto moderador de estas últimas sobre aquéll as. Para el primer conjunto,
los resultados confirman algo de las hipótesis tercera y cuarta, al obtenerse evidencia para la
influencia en la propensión a cooperar de la percepción de los directivos sobre dos de las cinco
dimensiones del entorno, el crecimiento del mercado y la incertidumbre por el lado de la oferta.
En otras palabras, para los directivos alicantinos que perciben un crecimiento del mercado muy
lento (aumenta el valor de FAC/pcm) o consideran que es muy difícil predecir las acciones de
los competidores (crece el valor de FAC/pio), la propensión a cooperar es mayor. Lo mismo
ocurre cuando piensan que los procesos tecnológicos de producción cambian frecuentemente.

El efecto directo sobre la probabilidad de cooperar de la orientación al riesgo, la
innovación o el colectivismo, es pronosticado respectivamente por las hipótesis quinta, sexta y
novena. Los tres efectos son significativos, si bien en distinta magnitud y no siempre en el
sentido pronosticado, por lo que realmente solo se cumplen las hipótesis 5 y 9. En efecto, los
datos confirman que la propensión a cooperar es mucho mayor para las empresas más
arriesgadas y colectivistas, mientras que paru la orientación emprendedora-innovadora se
obtiene evidencia pero en sentido contrario al que habíamos predicho. No obstante merece
destacarse que su importancia sobre la propensión a cooperar es mínima, mientras que la
orientación al riesgo o al colectivismo son mucho más importantes. Además, hemos de tener
presente que los acuerdos de cooperación en I*D están muy poco representados en el modelo, y
por tanto los resultados obtenidos realmente nos dicen que cuanto más innovadora es la empresa
menor es su tendencia a cooperar parallevar acabo nuevos negocios.

Así mismo, se observa que es el carácter colectivista el que, con diferencia, más
incidencia tiene en el cociente de ventajas. La orientación al riesgo, aún siendo significativa y
teniendo un efecto muy superior con relación a la orientación emprendedora-innovadora, es
bastante menos importante que la filosofía del colectivismo. Estos resultados no carecen de
lógica, puesto que aunque nosotros pronosticamos un efecto directo sobre la tendencia a
cooperar de las variables FAC/or y FAC/oei, éste en realidad no tiene por qué darse. Ello se
debe a que una empresa, por muy arriesgados o innovadores que sean sus directivos, puede
desarrollar las nuevas actividades por sí sola (crecimiento interno o externo), sin necesidad de
acudir a la formación de alianzas eshatégicas. En este sentido, podría ser interesante analizar en
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qué medida son utilizadas las distintas alternativas para lograr la expansiórr o diversificación de

actividades.

Finalmente, la presencia de algunos coeficientes significativos para las interacciones

dobles nos indica que el carácter u orientación de los directivos modera, en cierta forma, la

influencia que sus percepciones del entorno tienen sobre la probabilidad de cooperar (o cociente

de ventajas). En este sentido, la hipótesis 7 se verifica para la percepción de un bajo

crecimiento del mercado y de una elevada incertidumbre general. Es decir, cuanto más

arriesgada es una empresa, la percepción de una elevada incertidumbre del entorno (alta

intensidad competitiva y dificultad de controlar el entorno) y de un crecimiento lento del

mercado tiene un menor impacto en la propensión a cooperar, o en otros términos, la percepción

de incertidumbre incide con mayor relevancia sobre la tendencia a aliarse con otras compañías

para las empresas menos orientadas al riesgo, debido a que las que son más arriesgadas, por su

propia nafuraleza, ya presentan una inclinación natural hacia la colaboración. En cuanto a la

hipótesis 8, el modelo también evidencia que confonne aurnenta la orientación emprerrdedora-

innovadora, la percepción de incertidumbre del entorno (concretameltte unos beneficios bajos en

el sector), afecta en mayor medida sobre la disposición hacia la asociación estratégica. Por lo

ranro: aunque para la orientación emprendedora-innovadora no se obtiene evidencia en el

sentido pronosticado, sí se obtiene para su efecto moderador. Junto a ambos tipos de

orientación, tenemos en cuenta el carácter colectivista/individualista de los directivos, cuyo

efecto moderador es recogido por la hipótesis 10. Los resultados también son detenninantes en

este sentido, al menos por lo que se refiere a la influencia de la percepción de incertidumbre

general sobre la propensión a cooperar, que es menor para las empresas más colectivistas.

Del mismo modo, se cumple que cuanto más orientados al colectivismo están los

directivos, mayor es la influencia que, sobre Ia probabilidad de cooperar, causa la interacción

entre la orientación al riesgo o la innovación y las percepciones que se tienen de algunas

dimensiones del entorno (hipótesis 11).

d) La cooperación en I+D

Con los modelos anteriores hemos analizado algunos de los factores que inciden en el

uso de la cooperación para Ia expansión o diversificación de las actividades de la empresa. Para

ello hemos teniendo en cuenta las empresas que cooperan con tal fin, sin perjuicio de que

también pudieran hacerlo con otro propósito.

Otro tipo de cooperación cuyo uso está bastante extendido por la industria alicantina es

la que se lleva a cabo en el área de I+D, por lo que también nos ha parecido conveuiente

averiguar las variables que más influencia tienen sobre la probabilidad de participar en este tipo

de acuerdos. Sin embargo, pensamos que puede ser más ilustrativo efectuar el análisis

comparando los resultados con los obtenidos en los modelos previos, con el fin de contrastar las

principales diferencias. Por ello hemos planteado dos nuevos modelos, identificados con los

números 4 y 5. En el prirnero se incluyen todas las empresas que cooperan (las arrteriores más

3 5 1
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Ias que sólo Io hacen en I+D), mientras que en el segundo solamente hemos tenido en cuenta las

compañías que tienen alianzas en I*D, aunque también pudieran tenerlas en otras áreas.

De esta forma, el desglose6 de empresas que cooperan paÍa uno y otro fin en todas las

regresiones planteadas hasta el momento, es el que aparece en la tabla 5.2 1. Como en ella se

observa, en los tres modelos previos la cooperación en I+D estaba muy poco representada,

aumentando su importancia en la ecuación cuarta y de manera especial en la quinta, donde llega

a ser la mayoría. Ello nos permite, al menos en parte, aislar las características que influyen en

ambos tipos de alianzas, al estar los tres primeros modelos más asociados con la colaboración

para la expansión o diversificación de actividades, mientras que los últimos se relacionan más

con la cooperación en I+D.

Tablct 5.21. Distinción enlre las empresas qae cooperan en I*D y pora
I a exp ans ió n- div er s ifi caci ó n de s us activ i d ade s

La tabla 5.22 indica cuáles son los coeficientes significativos para los modelos 3.2,4 y 5,

recogiendo también el valor de <Exp (B)>, así como las principales medidas de bondad de

ajuste de las regresiones. Su examen nos pennite obtener algunas conclusiones bastante

significativas, que a continuación pasamos a detallar.

Así, por ejemplo, respecto al sector industrial, lo más destacado es que las empresas
jugueteras son las únicas para las cuales el cociente de ventajas entre la probabilidad de

cooperar y no cooperar es significativamente mayor que en la categoría de referencia. Por el

contrario las demás categorías dejan de ser significativas, incluso el sector mannolero que antes

era de los más relevantes. No obstante, en el anexo 7 se observa que para la industria textil y

auxiliar del textil-calzado existe una correlación positiva con la variable dependiente, lo que nos

permite pensar que si hubiésemos unido ambas categorías en una sola, posiblemente su

coeficiente hubiera sido significativo. Nos estamos refiriendo, naturalmente, a los resultados

que corresponden al modelo 5, aunque también merece destacarse que en la regresión cuartaya

se aprecia una evolución en el sentido comentado.

" De las 67 enlpresas que cooperan en la muestra, I I lo hacen solamente en I+D, 35 cooperan solamente para expandir-diversifica¡
su cartera de negocios y 22 tienen ambos tipos de acuerdos. Pero no es éste el desglose que nos interesa, sino el que hace referencia
al número total de compañías que cooperan en I+D Y al número total de firmas que se alían para diversificar sus actividades.

MODELOS 1,2,3 MODELO 4 MODELO 5

No total de empresas que cooperan 56 67 .t¿

No total de empresas que cooperan para

diversif i car sus actividades
56 (100%) 56 (83,5%) 22 (68,75%)

No total de empresas que cooperan en
l+D

22 (39,28%) 33 (49,25%) 33 (100%)

i ) ¿
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VARIABLE

Constante

Sector

Calzado

Text¡l

Juguete

Mármol

Agroalimentar¡o

l. Aux¡l¡ar

A. Construcción

E. Papel-cartón

Facturac¡ón (ln)

Exportac¡ón (%)

F

FAC/or

FAC/oe¡

FAC/pid

FAC/pbs

FAC/pcm

FAC/pio

FAC/p¡g

FAC/pid x FAC/oci

FAC/pbs x FAC/oci

FAC/pcm x FAC/oci

FAC/pio x FAC/oc¡

FAC/pig x FAC/oc¡

FAC/pid x FAC/or

FAC/pbs x FAC/or

FAC/pcm x FAC/or

FAC/pio x FAC/or

FAC/pig x FAC/or

FAC/pid x FAC/oei

FAC/pbs x FAC/oei

FAC/pcm x FAC/oei

FAC/pio x FAC/oei

FAC/p¡g x FAC/oei

FAC/pid x FAClor x FACloci

FAC/pbs x FAC/or x FAC/oci

FAC/pcm x FAC/or x FAC/oci

FAC/pio x FACior x FAC/ocl

FAC/pig x FAC/or x FAC/oci

FAC/pid x FAC/oei x FAC/oci

FAC/pbs x FAC/oe¡ x FAC/oci

FAC/pcm x FAC/oei x FAC/oci

FAC/pio x FAC/oei x FAC/oci

FAC/p¡g x FAC/oei x FAC/oci

-2 Log Likelihood

Goodness of Fit

C o x & S n e l l  - R n 2

Nagelkerke - Rn2

Tasa aciertos clasificac¡ón

Tabla 5.22. Coeficíentes sígní/ícativos en Iüs ecuociones de regresión logística

MODELO 3.2 MODELO 3.2

B Exp (B)

-1 6,1 083*-
(cat)"

4,7286**
5,2322*
8,7453*-
9,0623*-
1,7906
5,0982*
4  n ? q Q * *

-15,4953

1 ,5100*

113,1420
187,2057

6280,9831
8624,3376

5,9930
163,7241
153,8181

0,0000
4,5267

-37,6260.*
(cat)-

12,6112*
1 0,5520*
20,0003-"-
22,4839*-
7,7165*
11,6236-.
14,1955*"
-5,7373
3,2137***

¿ J J Ó  E T ¿

3825 E+1
4852E+5
5816 E+12
z¿4?

1117 E+2
1462 E+3

0,0032
24,8707

9355*- 18.831 1
1,7328* 5,6567

-2,9724* 0,0512

1,0202 2,7736
0,8081 2,2436
1,8870* 6,5995

-0,8895 0,4109

'1 ,3903* 4,01 59
0,3922 1,4802
-1,0664- 0,3442

0,5782 1,7829

0,8083 2,2441

0,9288. -  2 ,5316
-0,0281 0.9723

-1,0512 0,3495
-0,8734 0,4175
-1 ,6314 0,1 957
-2,8228* 0,0594

-0,2821 0,7542
-0,0741 0,9286
-0,5928 0,5528
-0,9235 0,3971

-1,8569 AJ562
-3,1953*** 0,0414
-0,6047 0,5463
-3,8279**' 0,0218

-0,6185 0,5387
-1,8211*- 0,1619
-0,3882 0,6783
-1 ,6436*" 0,1 933

1 ,301 1*- 3,6734

0,4262 1,0266
-4,Q742 0,9285
0,3066 1 ,3588

2,3955-. 10,9742
1 , 1 0 3 8  3 , 0 1 5 6
0,4203 1,5224
-1,4413 0,2366

1,9722 7,1864
1,1646 3,2046

2,2598* 9,5809

0 , 5 1 1 1  1 , 6 6 7 2

1,4345** 4,1976
1,2042* 3,3342
0,8522 2,3447
0,5366 1,7101

-2,8088* 0,0603
4,1945*** 66,3203
-3,6485*- 0,0260
-0,5893 0,s547

-1 ,1433 -  0 ,3188
2,0461* 7,7380
-1,8786*" 0,1528
0,5930 1,8093
0 2  a / a

84,398*-

171,83 '1

0,499
0,668

82,79%

52,926
115,382*-

52,698
0,612
0 ,817

on oRo/^

" " * p < 0 , 0 1  * . p < 0 , 0 5  " p . 0 , 1

Exp (B)
-5,9501

(cat)-*
-0,0416 0,6692
5,5026 245,3358
7,7303** 2276,3239
4,0922 59,8722
2,0994 8,1612
5,4361 229,5559
1,6573 5,2453

-12,7715 0,0000
0,0554 1,0569

í  2 l  n A *

0,3377
0,0212

1 ,4018
1,0215

-0,0083 0,9917
r  2 7 n A * *  ?  O " 7 A

-1 ,2728 0,2801
0 ,1196  1 ,1271

1 22"2"*

0,0643
o,8124

-0,4663

0 , 1 1 4 8
-0,8975

-0,0429

-1,8588*

0, 1 580
-1 ,5197
1,6423

72,948
69,496***

203,882
0,434
0,630

87,70%

3,3981
1,0664
¿,¿cJó

1,9407

0,6273
1 ,1216
0,4076
0,9580

1,3281-*  3 ,7739
-0,5869 0,5561

0,9873 2,6839

0,0440 1,0450

1,6454** 5,1832
0,3481 1 ,4164

0,8824 2,4167
-0 ,0163 0 ,9838

n  í A 4 0

1 1 7 . 1 2

0,2188
5,1671

3 5 3
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Por Io que al tamaño de la empresa se refiere, éste va perdiendo importancia conforme
aumenta en la muestra el número de compañías que cooperan en I*D, hasta el punto de dejar de
ser significativo en el modelo 5. En definitiva, podemos decir que la colaboración en I*D,
aquella por medio de Ia cual las empresas buscan los recursos y capacidades de otras
organizaciones (o el efecto innovador resultante de tener en cuenta múltiples perspectivas), es
realizada tanto por las pequeñas compañías como por las de mayor tamaño.

En cuanto a las percepciones sobre las dimensiones del entorno, primer conjunto de
variables subjetivas, lo más notorio es la consideración de que en el modelo 3 cooperan más las
empresas que perciben una elevada incertidumbre por el lado de la oferta, mientras que para los
acuerdos de I+D es mucho más significativo la percepción de bajos beneficios en el sector.

Otra observación importante es que la orientación al colectivismo, aunque es
significativa en los tres modelos, es mucho más importante para los acuerdos de expansión o
diversificación de actividades que para las alianzas en I+D. Esto ocure tanto si tenemos en
cuenta su efecto directo sobre la propensión a cooperar, como si analizamos su actuación como
componente moderador en las interacciones dobles y triples.

Lo mismo pasa con la orientación al riesgo, que obtiene evidencia empírica en el
modelo 3, pero no en el 4 y el 5. Pero incluso aunque fuera significativa, su importancia es
mucho mayor en el modelo tercero, donde los acuerdos de I+D son minoría, que en el cuarto o
el quinto, donde están más representados. Esta circunstancia vuelve a confirmar, al menos en
parte, que la innovación (especialmente en productos) no es vista como una actividad rnuy
arriesgada por las empresas de nuestra industria.

Así mismo, debe subrayarse que sigue sin tener importancia la orientación
emprendedora-innovadora, incluso llegando a dejar de ser significativa en el modelo 5. En
cambio sí que es determinante su efecto moderador, que en los tres modelos actúa en el mismo
sentido, al confirmarse que cuanto más orientada a la innovación está una empresa, la
percepción de unos bajos beneficios en el sector influye positivamente en la propensión a
cooperar. Ello nos lleva a pensar, definitivamente, que se trata de un factor sin influencia
directa sobre el uso de la cooperación, o en otras palabras, el que una empresa sea muy
innovadora no significa que esta actividad tenga que llevarse a cabo por medio de acuerdos de
cooperación.

La conclusión más impoftante de este apaftado es, por tanto, que el impacto causado
sobre la cooperación en I+D por factores como la estructura del sector, el tamaño empresarial o
la forma de pensar de los directivos, es menor que la influencia que estos mismos factores
ejercen sobre la cooperación para expal'rsionar o diversificar la caftera de actividades. En este
sentído, nuestra evidencia empírica se suma a los resultados obtenidos por Kleinknecht y
Reijnen (1992).
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5.3. BLOQUE DE ANÁLISIS II: CARACTERÍSTICAS DE LOS ACUERDOS DE

COOPERACIÓN

5.3.1. PLANTEAMIENTO GENERAL

En este bloque tratamos de caracterizarlas alianzas en las que interviene al menos una

empresa de la provincia de Alicante. Para ello hemos construido una base de datos de acuerdos

de cooperación a partir de la información obtenida de las empresas entrevistadas (preguntas 14-

24 del cuestionario). Cada acuerdo viene caracterizado, básicamente, por el sector industrial al

que pertenece la empresa alicantina,laraz6n por la que ésta coopera, la actividad objeto de la

alianza,la forma organizativa del acuerdo, la relación entre los aliados, el número de socios y el

país de origen de éstos.

Con esta finalidad de estudiar las propiedades que caracferizan a los acuerdos de Ia

industria de la provincia, hemos estructurado nuestro trabajo en varias etapas. Así, empezanros

por efectuar un análisis descriptivo donde se detectan las principales regularidades empíricas de

la muestra investigada. Posteriormente, en un segundo análisis, examinanros las posibles

interrelaciones existentes entre las distintas variables, tanto dos a dos, con la intención de

averiguar las pautas de compoftamiento, como en conjunto, para identificar posibles estructL¡ras

concretas de cooperación. Finalmente, al igual que hicimos en el bloque anterior, dejamos de

lado el análisis descriptivo al intentar explicar y predecir la fonna contractual que adoptan las

empresas para sus acuerdos de cooperación a partir de un conjunto de variables. El análisis

explicativo continua con el estudio de algunos factores de éxito y fracaso.

Para acometer nuesfra tarea hacemos uso de varias técnicas estadísticas. En concreto,
para el estudio de las interelaciones entre las variables nos basamos en e[ análisis de las tablas

de contingencia y en el de correspondencias múltiples, que nos permite detectar gráficamente

dichas relaciones. En cambio, es Ia regresión Iogística binomial la herramienta que nos va a
ayudar a predecir y explicar Ia fonna organizativa que adoptart las alianzas estratégicas, o la
probabilidad de que éstas alcancen el éxito.

Antes de comenzar con los análisis peftinentes, volvemos a señalar que en el trabajo no

consideramos los acuerdos de suministro (con proveedores) y de subcontratación, estudiando

solamente los acuerdos en el resto de áreas funcionales. Ello viene motivado principahnente

por dos razones. Una se debe a que el primer grupo de fas alianzas es muy homogéneo, en el

sentido de que prácticamente todas siguen el mismo patrón de comportamiento, y por lo tanto

carece de sentido examinar las relaciones existentes entre sus características. La ofra razón

consiste en que de esta forma vamos a poder relacionar directamente este bloque de análisis con

el anterior. No obstante dichos acuerdos serán objeto de estudio en apartados posteriores.

3 5 5
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5.3.2. ANÁLISIS DESCRIPTIVO DE LoS ACUERDOS PARA DIVERSIFICACIÓN o
EXPANSIÓN DE ACTIVIDADBS Y LAS ALIANZAS EN I+D

Durante nuestra etapa de recogida de información, nos fue posible elaborar una muestra
formada por I 18 acuerdos de cooperación en los que al menos participa una empresa industrial
de la provincia de Alicante, los cuales tenemos caracterizados por las 7 dimensiones señaladas
anteriormente.

Iniciamos nuestra labor descriptiva con la tabla 5.23 que recoge la distribución de las
alianzas por sector industrialr. En ella se observa que el mánnol, el juguete y Ia industria
alimentaria son los sectores que más acuerdos tienen, cada uno de ellos con más de 20 casos,
que representan en conjunto cerca del 60% del total. En un segundo nivel encontramos el
calzado y la industria auxiliar, con l7 y l4 acuerdos, respectivamente. Finalmente, las empresas
del textil con 7 casos, las asociadas al sector de la construcción también con 7, y las
peftenecientes a otras ramas industriales con 4, son las menos representadas de la muestra.

Tabla 5.23. Acuerdos cle cooperación por sector índustrial

Sector de actividad

Estadísticos

rrecuencta
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

Válidos Mármol
Agroalimentario
Juguete
^ ^ t - ^ J ^
vétLéuv

L Auxiliar
Textil
A. Construcción
Otros
Total

25

23

2 1

1 7

1 4

4

1 1 8

2 1 , 2
.f o A

1 7 , 8
14,4
1  1 , 9

A O

5,9
3,4

1 0 0 , 0

2 1 , 2
40,7
58,5
72,9
84,7
90,7
Y O , O

100,0

Si comparamos los datos aquí presentes con los recogidos en la tabla de contingencía
(sector de actividad - cooperación con acuerdos en I*D>, en el anexo 6, observamos una falta
de coincidencia entre los mismos, lo cual es un índice de que muchas empresas tienen varios
acuerdos de cooperación. En concreto, lo más destacado es que el sector juguete pasa de
representar un 10,4 % (empresas que cooperan) a un 17,8Yo (acuerdos de cooperación). Lo
rltismo ocurre con el sector del mármol, que también ha elevado su porcentaje de un 16,4 en la
prirnera tabla a un 21,2 en la última. Esta observación, indicativa de que las empresas de dichas
ratnas industriales participan en varias alianzas, viene a sumar evidencia a los resultados
obtenidos con los modelos de regresión logística del bloque de análisis anterior.

' El sector de fabricantes de envases de papel-cartón no está representado en esta muestra.
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La caracterización de fa cooperación según las razones que motivan su uso, en el gráfico

5.8, nos apunta que el 30% de los acuerdos se crean para desarrollar nuevos productos y

tecnologías, siendo también muy elevado el porcentaje de alianzas asociadas a los procesos de

internacionalización de las empresas. Otro tipo de acuerdos creados por las empresas de nuestra

industria, es el que se refiere a aquellos que se constituyen para conseguir economías de escala

al compartir procesos o actividades intensivas en capital, los cuales representan

aproximadamente el 20oA del total de la muestra. Por último encontramos las coaliciones que se

firman con [a idea de acceder a los recursos de otras organizaciones o bien para conseguir

sinergias al combinar productos complementarios de varias compañías. En el primer grupo se

incluyen 13 acuerdos donde la empresa alicantina busca la potencia comercial de otra firma, por

lo general extranjera, asemejándose realmente a convenios donde las empresas entrevistadas

actúan como subcontratistas. También se integran en esta categoría otras alianzas, como por

ejemplo la de una empresa franquiciadora que busca los recursos de los franquiciados. Los 12

acuerdos para buscar sinergias se componen de 5 donde los socios se especializan en la

fabricación de determinados productos, 2 licencias de producción y distribución y otras tantas

solamente de distribución (actuando las empresas estudiadas siempre como licenciatarias), 2

acuerdos de co-branding y plblicidad conjunta, y 1 alianza en la que dos empresas con

productos complementarios se unen para su distribución conjunta.

GráJico 5.8. Razones para cooperür

B. Sinergias (12)
10,20/o

lnnovación (35)
29,7%

B. Recursos (16)
13,5%

lnternacionalización (3'l )
26,3%

En cuanto a la función que constituye el objeto del acuerdo (ver gráfico 5.9), destaca el

área de producción que representa el 34oA de la muestra, seguida muy de cerca por la actividad

investigadora, lo cual es lógico si tenemos en cuenta que ésta constituye la principal razón para

cooperar. En cambio las alianzas para comercialización no son muy abundantes, habiendo

encontrado tan sólo 19 casos. Por otro lado, existen 24 alianzas que cubren varias funciones, lo

que en términos relativos equivale al20,3%o del total. De estos, prácticamente todos son para

producir y comercializar, con excepción de 2 acuerdos, I que cubre las funciones de I+D y

comercialización y otro que es para producción y aprovisionamiento, siendo ésta la úníca vez
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que aparece dicha función'. Teniendo en cuenta esta información, las funciones productiva y
comercializadora aumentan considerablemente su peso en el conjunto de la muestra, lo que va
en detrimento de la actividad investisadora.

Gráfrco 5.9. Áreafuncional objefo de la cooperución

^r.-...J
{e.d

Otras variables son las que hacen referencia a las características estructurales de las
alianzas, en el sentido estricto de la palabra. En este contexto, 69 acuerdos adoptan la forma
jurídica del contrato', ya sea éste escrito o verbal, mientras que son 49 los que se han
constituido bajo la figura de la joint-venture o empresa conjunta, siendo muy pocos aquellos
donde existen participaciones accionariales. Ahora bien, si en esta dimensión hay un cierto
equilibrio, no oculre lo mismo cuando analizamos las alianzas por el número de socios, donde
existe un claro predominio de aquellas firmadas tan sólo por dos empresas, procediendo al
menos una de ellas de la industria alicantina, aunque algunas veces pueden hacerlo las dos.
Efectivamente, hablamos de un 77%o de acuerdos entre dos socios frente a un 23%o con más de
dos partners.

2 Algunas empresas sí manifestaron cooperar esporádicamente con sus competidores para el suministro conjunto de materias primas,
la mayoría de ellas pertenecientes al sector agroalimentario. No obstante, dado el carácter puntual de esta estrategi4 no la hemos
considerado como una verdadera alianza.

3Deéstos ,12sea jus tana la f igurade la l i cenc i4 la la f ranqu ic ia , la laU.T .E. ,y los55res tan tessonacuerdosa largop lazo .
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(93!ge/o)
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Otra característica típicamente estructural tiene que ver con la relación existente entre

los socios. Como queda recogido en el gráfico 5.10, un 62,8yo de los acuerdos son horizontales,

es decir que se han establecido con competidores o empresas que fabrican el mismo producto

(49,2%) o con fabricantes de productos complementarios (l3,6Vo). Frente a estas alianzas, don-

de suele existir una mayor rivalidad entre los socios, encontramos las de carácter vertical

firmadas con proveedores y distribuidores, que en nuestro caso suponen un 74,4%o del total.

También son bastante abundantes en nuestro entramado industrial los acuerdos que se

establecen, fundamentalmente para la actividad de I+D, con institutos tecnológicos y

universidades. Su origen se debe al reducido tamaño de las empresas alicantinas, que ha hecho

proliferar la aparición de instituciones encargadas de este tipo de actividades. En términos

exactos, un I7,8o/o de los acuerdos de cooperación alicantinos son firmados con este tipo de

organismos. Por último nos parece oportuno destacar la existencia de 3 convenios en los que

intervienen varios socios (y por tanto la relación entre ellos es de carácter variado), así como

otros 3 creados con empresas públicas cuyo fin es la inversión directa en el exterior,

concretamente en países exsocialistas y en la zona del Magreb'

Gráfrco 5.10. Relación entre los socios

Complem (16)
13,6yo

Prov/distrib (17) 1 4,4'/o

Competidores (58)
49,2%

Inst.Tecn/Univ (21) 17,8Y"

E. Públ icas (3)  2,5%

Varios (3) 2,5%

Así mismo, también podemos analizar la nacionalidad u origen geográfico de los socios

que cooperan con nuestras empresas (gráfico 5.11). En este sentido, el 660A de las alianzas

alicantinas son establecidas con empresas u organizaciones españolas, lo cual puede explicarse,

al menos en parte, por el elevado número de acuerdos creados parala actividad investigadora y

firmados con los anteriormente citados institutos tecnológicos. Ahora bien, la existencia de 40

acuerdos firmados con socios extranjeros, lo que en términos relativos equivale al 34Yo, es

también un índice del considerable grado de internacionalización que presentan las empresas

estudiadas, aún teniendo en cuenta que no todas las alianzas creadas con compañías de otros

países persiguen siempre el acceso a un nuevo mercado, o que algunas colaboraciones con un

socio español pueden establecerse con dicho propósito. De este segundo grupo de convenios,

destacan principalmente los pactados con compañías de la Unión Europea y de Latinoarnérica,

F .P
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áreas geográficas que podemos considerar más asimilables desde el punto de vista de los

mercados y sus costumbres, aunque existen algunos que se han creado con la intención de

penetrar a países en vías de transición auna economía capitalista (China o Bielorusia), así como

a Cuba, lazona del Magreb y Norteamérica.

Grdfíco 5.11. Nacionalidad de los socios

Unión Europea (14) 11,9o/o

España (78)
66,10/o

Latinoamérica (11) 9,3%

P. exsocialistas (5) 4,3%

Asia (4) 3,4%

Norteamérica (3) 2,5Yo

Magreb (3) 2,5Yo

5.3.3. ANÁLISIS DE LAS RELACIONES BÁSICAS ENTRE LAS VARIABLES

Con el objeto de entender mejor el comportamiento de las empresas alicantinas en

materia de cooperación, hemos analizado las interrelaciones existentes entre las distintas

variables, tomadas dos a dos, habiendo utilizado para ello las tablas de contingencia y los

principales contrastes estadísticos de asociación para datos cualitativos.

Para la realizaciín de estos análisis ha sido necesario agrupar las categorías de algunas

variables, lo cual siempre supone una pérdida de información, aunque consideramos que los

resultados obtenidos siguen ajustándose en gran medida a la realidada. En concreto , para la

variable sector de actividad, se han juntado la industria textil, auxiliar de calzado y textil, la

fabricación de productos asociados a la construcción y otras empresas pertenecientes a sectores

varios en una única categoría bajo la rúbrica de <<otros>>. De esta manera todos los sectores

auxiliares quedan agrupados en una sola categoría, a los que también se ha unido el textil por

estar poco representado en la muestra. En cuanto a las razones para cooperar, se han unido las

que hacen referencia a la búsqueda o acceso a recursos y la búsqueda de sinergias. Por su parte,

Ia relación entre socios ha sido dividida en tan sólo dos categorías, la horizontal, que recoge

aquellos casos donde la rivalidad entre los socios es mayor, es decir cuando son competidores

directos o fabricantes de productos complementarios, y la vertical, que agrupa aquellos acuerdos

donde las empresas mantienen una relación del tipo proveedor-cliente, así como los establecidos

* Sobre el tratamiento estadístico de datos cualitativos puede consultarse a Ruiz-Maya e t al. (1995).
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con institutos tecnológicos, universidades, empresas públicas o varios tipos de organizaciones.

Por últirno, dada la baja frecuencia de muchas categorías de la variable nacionalidad, hemos

estimado conveniente considerar solamente si los socios con los que se han establecido los

acuerdos de colaboración proceden de España o del extranjero, sin distinguir el país concreto de

origen.

Las tablas de contingencia y los estadísticos pertinentes, recogidos en el anexo 8,

muestran correlaciones significativas para casi todos los pares de variables, a excepción de los
tres casos que hacen referencia a la conexión entre la forma organizativa y la nacionalidad, la

relación entre los socios y la nacionalidad, y el sector de actividad y la relación entre los socios.

El análisis de los acuerdos de cooperación a partir de las tablas de contingencia puede

hacerse fijando una dimensión clave y estudiando cómo el resto de variables se relacionan con
ella. Así, por ejemplo, puede ser interesante analizar las propiedades más relevantes de los
acuerdos de cooperación clasificados según la razón de su creación. En concreto, por Io que
respecta a los acuerdos creados para obtener economías de escala, un 87,5 Yo son establecidos
en la actividad productiva, el 100oA adopta la forma de joint-venture, el 96%o son horizontales y

con socios nacionales, y un 62,5Yo de las veces se constituyen con más de dos socios. Estas
alianzas, donde mejor pueden estudiarse es en el sector del mármol, donde se encuentran el75Yo
de las mismas. Los acuerdos de internacionalización, por su pafte, se caracterizan porque
suelen crearse bien para la realización conjunta de varias funciones (principalmente la
productiva y comercializadora), lo que ocure un 58% de las veces, o bien solamente para la
actividad comercializadora, con un porcentaje del 42%o. Esto viene a significar que tlos
encontramos ante dos grandes tipos de acuerdos, ul'lo para fabricar y producir en el exterior, y
otro que suele coincidir mayoritariamente con los consorcios de expoñación, siendo mucho
menos frecuentes los que persiguen, por ejemplo, la distribución en el exterior junto a un socio
local. Suelen adoptar mayoritariamente Ia formajurídica de la joínt-venture (74%o), crearse el
67 ,7yo con una empresa competidora o fabricante de productos complementarios que además es
extranjera, y con un único socio el 71% de las veces. Por sectores, los acuerdos de
internacionalización están reparlidos por toda la industria (a excepción del mármol), pero sin
duda alguna donde más existen es en el sector juguetero, donde se encuentra el 42Yo de estas
alianzas. En cuanto a los acuerdos para la innovación, Iógicamente asociados a la I+D, el100%
son contratos escritos y verbales, y el 83% son verticales, siendo este el único caso donde esta
característica es dominante. En otras palabras, los acuerdos para I*D suelen crearse
básicamente con proveedores e institutos tecnológicos y universidades, siendo bastante raro que
una alianza con este propósito sea horizontal. Por lo demás, suelen ser también acuerdos entre
dos socios y ambos españoles. Pueden encontrarse en todos los sectores, aunque están muy
poco representados en el calzado y el mármol. Por último, podemos analizar las alianzas que se
crean para buscar nuevos recursos (principalmente comerciales) o sinergias al combinar
productos complementarios. Se observa que un 68% de ellas van asociadas a la función
productiva. Ello es lógico si pensamos que de las 28 alianzas, casi la mitad, es decir 13, son
realmente acuerdos donde la empresa alicantina trabaja como subcontratista de la otra
compañía, que es quien controla por completo Ia función comercial, y par ello los hemos

catalogados como acuerdos en el área de producción, y otros 6 son acuerdos de especialización
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productiva. Por el contrario, sólo 6 acuerdos (21,4%) quedan ligados únicamente a la
comercialización, y 3 a varias áreas funcionales. Un 93% de estas alianzas adoptan la forma de
contrato, donde la relación es horizontal, y en el 10006 de los casos se constituyen entre dos
socios. Es de destacar también que muchos de estos acuerdos, concretamente un 53,6%o, se
finnan con compañías extranjeras. Por sectores se encuentran bastante distribuidos, aunque en
el calzado es donde se dan con mayor frecuencia.

Otra ma¡rera bastante usual de clasificar los acuerdos de cooperación es por área
funcional. En este nuevo contexto, aunque algunas de las características de estas alianzas
pueden intuirse a partir del análisis anterior, su contrastación empírica requiere detenerse en el
estudio de las correlaciones entre dicha dimensión y el resto de variables. Así, lo más
significativo es que los acuerdos que cubren varias actividades van asociados en un 75%o de las
veces con la internacionalización, un 630A son joint-ventures, el 66,7%o horizontales, el 92oA
entre dos socios, siendo un 83,3%o extranjeros. Los acuerdos comerciales, también van ligados
el68% de las ocasiones con la actividad de internacionalización, el68,4Yo son joittt-ventLres, un
'79oA 

son horizontales y prácticarnente el 50% se establecen entre más de dos socios. Si adernás
terrentos en cuenta que el 79%o se crean con otras compañías españolas, está claro que nos
estalnos refiriendo a los consorcios de exportación. Las alianzas en producción, por su parte,
se caracterizan por formarse prácticamenfe al 50oA para la consecución de economías de escala
o bien para la búsqueda de recursos. No existe una tendencia clara en cuanto a la forma
organizativa que pueden adoptar, aunque sí es evidente que son relaciones horizontales (97,5Yo),
así como que en su mayoría se establecen solamente entre dos socios de origen nacional. Más
de la mitad de estos acuerdos se encuentran en el sector del mármol. El 100% de los acuerdos
en I+D adoptan la forma de contrato, el 830/o se forman con proveedores e i¡stitutos
tecnológicos, por lo general españoles, siendo también la gran mayoría entre dos socios.

Por otro lado, si nuestra pretensión es analizar las alianzas por tipo de sector industrial,
de la observación de las tablas se desprende que en el sector calzado casi el 60% de las alianzas
se establecen para acceder a recursos de los socios, princípahnente su red comercíal. rJn 53Yo
de ellas quedan vinculadas al área productiva. Por lo demás, hemos de mencionar que el iTYo
de las mismas adoptan la forma de contrato, el100% son entre dos socios, de los cuales el  88%
procede del extranjero. En cuanto al juguete, lo más destacado es que un 620A de sus
coaliciones va asociada a los procesos de internacionalización de las empresas, y por eso
también es digno de mencionar que un 48oA de las mismas se formalizan con compañías
extranjeras, ya que es el único sector, aparte del analizado previamente, que presenta un elevado
porcentaje en este sentido. Lo mismo pasa con la función objeto de cooperación, donde destaca
el43oA de la categoría varios (que recoge principalmente producción y comercialización) frente
a otras áreas menos representadas. Además, un 66,7Y0 son contrafos y en el 81%o de las veces se
crean solamente con otro socio. El sector del mármol o la piedra natural se caracteriza porque
el 72%o de los acuerdos son para obtener economías de escala, y el 84% se fonnan para el área
de producción. Las empresas de este sector también se caracterizan porque son las que coÍl
nlayor proporción deciden crear joinl-venlLtres, concretamente un 72% de las veces en qlte
cooperan, así como también porque un 44%o de las mismas son entre más de dos socios,
porcentaje bastante elevado en colnparación a lo que ocurre en otras ramas industriales. Sus
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colaboraciones suelen establecerse, la mayoría de ellas (84%), con socios nacionales. Por lo
que a Ia industria alimentaria se refiere, únicamente destacamos que sus empresas fonnan
alianzas principalmente con un único socio, el cual suele ser en un78,3oA de las ocasiones de
origen nacional. Por último, la categoría en la que hemos agrupado el resto de sectores,
sobresale porque sus acuerdos, además de establecerse fundamentalmente con un único socio de
origen nacional y formalizarse por medio de un contrato, son los que persiguen en mayor
medida el objetivo de la ínnovación y por tanto se crean en el área de I+D, concretamente el
53%o de los que llegan a constituirse.

Existen otras correlaciones significativas entre las dimensiones de los acuerdos de
cooperación, las cuales pueden observarse en las tablas de contingencia en el anexo 8, aunque
como ya hemos señalado muchas de ellas pueden intuirse a partir de las relaciones que
acabamos de describir. Por ello, y con la intención de no hacernos reiterativos, preferimos
dedicar nuestra atención a descubrir la existencia de relaciones más complejas entre el coniunto
de variables, a ver si es posible identificar estructuras concretas de cooperación.

No obstante, antes de proceder con esta tarea, la cual desarrollamos en el siguiente
apañado, nos parece oportuno hacer unas reflexiones que nos permiten relacionar la
caracterización de las alianzas por sector industrial con los modelos de regresión del bloque de
análisis I. En efecto, podemos observar que los sectores que más información aportaban a Ia
explicación de la variable dependiente, es decir aquellos que por el simple hecho de peÉenecer a
ellos sus empresas aumentaban considerablemente la ventaja de la probabilidad de cooperar
sobre la de no cooperar, son precisamente los que en este bloque de análisis muestran una
mayor proporción de acuerdos para internacionalizar sus actividades o para obtener economías
de escala en detenninadas fases del proceso productivo, o lo que es lo mismo, el juguete y el
mármol, respectivamente.

5.3.4. ANALISIS DE RELACIONES COMPLEJAS ENTRE VARIABLES: ESTRUCTU-
RAS CONCRETAS DE COOPERACIÓN

El propósito que nos hemos frjado podemos conseguirlo con la aplicación del análisis de
homogeneidad o factorial de correspondencias múltiples, el cual permite identificar fácilmente y
de un modo gráfico patrones o estructuras de relaciones entre variables cualitativas que van rnás
allá de los resultados proporcionados por las tablas de contingencia.

Para ello la técnica reduce la información de las variables a dos, tres o más dimensiones,
aunque es preferible optar por la primera alternativa, dada Ia dificultad de interpretar la solución
coll un número superior a dos. Posteriormente se obtienen los valores de las medidas de
discriminación para cada variable en cada dimensión (anexo 9), y que equivalen ala varianza de
la variable explicada por cada eje. Ésta ínformación también puede observarse en ef gráfico
5.12., donde se aprecia que las variables <relación entre socios> y <<forma organizativa> están
bastante relacionadas con la dimensión l, mientras que la <nacionalidad de los socios> y el
(sector de actividad> lo están con la segunda dimensión. Otras, como la <<razón para cooperar)
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y la <función objeto del acuerdo> discriminan muy bien en ambas dimensiones, mientras que el
<número de socios> es la variable peor representada.

El anexo 9 también recoge para cada variable un resumen de frecuencias por categoría y
la media de las puntuaciones en cada una de las dos dimensiones calculada para todos los
individuos (alianzas) que presentan esa categoría. Hay que recordar que la finalidad del análisis
de homogeneidad es encontrar cuantificaciones que sean óptimas, en el sentido de que los
centroides (medias) de cada categoría estén tan separados unos de otros como sea posible. Esto
implica conseguir la máxima homogeneidad entre los sujetos dentro de cada categoría y en
cambio que éstas sean lo más heterogéneas posibles, lo que se traducirá en una mayor
separación en el gráfico de variables.

Gráfico 5. 1 2. Medidas discriminantes

I

I

Nabionalidad de los sociosp

Razón para cooperar ü

F. objeto del acuerdo
B

Sector de actividad
E

No de sociosú

Relación entre socios
-4ü- - -

Forma organizativa

Dimensión 1

No obstante, Ia técnica permite representar en ambas dimensiones tanto las variables
como los individuos. Por ello pensamos que nuestra labor puede simplificarse si empezamos el
análisis identificando estructuras homogéneas de cooperación en el mapa de alianzas, de fonna
que posteriormente, acudiendo al mapa de variables sea posible concretar o interpretar los
distintos modelos de comportamiento. En este sentido, la parte superior del gráfico 5.13 nos
indica los puntos y nubes de puntos donde existe una concentración de alianzas, teniendo en
cuenta que cada pétalo del girasol representa un caso. En el mapa se aprecian tres
aglomeraciones bastante significativas y alguna otra de menor importancia. La ideptificación de
Ios acuerdos concretos que se concentran en esas zonas aparece en la parte inferior del gráfrco.

El paso siguiente, como ya hemos comentado, consiste en representar con estos dos ejes
las distintas variables con sus respectivas categorías. La observación en el mapa (gráfico 5.14)
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de categorías que estén muy próxirnas entre sí y a la vez estén bastante alejadas de otras
categorías, nos indica una fuerte relación entre las mismas, lo cual nos permite concretar los
tipos de cooperación con características homogéneas. Ahora bien, aunque este gráfico unifica
de alguna manera toda la información de las variables, su lectura puede resultar difícil por el
hecho de superponerse unas categorías con otras, por lo que podemos recurrir a repres€ntar cada
variable por separado, con sus categorías y sus promedios respectivos en cada dimensión, o a
hacer lo mismo pero para toda la muestra de alianzas, que es la representación que aparece en el
gráf ico 5.15.

Grdfico 5.13. Mapa de alisnzas
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La observación de estos gráficos nos indica la existencia de fuertes relaciones entre
algunos pares de variables, las cuales han sido confirmadas por las tablas de contingencia en el
apartado anterior. Pero además pueden identificarse algunos modelos de comportamiento en
materia de cooperación de las empresas industriales alicantinas, Ios cuales se correspouden con
las concentraciones de puntos más significativas en el mapa de alianzas.

En efecto, la nube de puntos situada en el cuadrante inferior-izquierda del mapa
representa los acuerdos creados para obtener economías de escala en la actividad productiva,
los cuales suelen caracterizarse por constituirse bajo la forma de joint-venÍure, tnuctras veces
con más de dos socios, aunque casi siempre nacionales, siendo la relación entre ellos horizontal.
Estas alianzas se localizan principalmente en el sector del mármol. Otra nube, ahora en la parte
superior del gráfico, incluye las coaliciones afiliadas a los procesos de internacionalización,
normalmente para la realizaciút conjunta de varias funciones, en especial la productiva y
comercializadora, y que se suelen firmar con un socio, el cual es por lo general de origen
extranjero. Por el contrario, adoptan tanto la forma de la joint-venture como la del contrato
(licencia), e igualmente los hay verticales y horizontales. Se encuentran en todos los sectores (a
excepción del mármol), aunque con mayor intensidad en eljuguete y el calzado. La tercera
aglomeraciótr importante incumbe a los acuerdos para la innovación (cuadramte inferior/dere
clia), que presentan características muy homogéneas el'l cuanto que suelen ser contratos veftica-

1 ,51 ,0

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Grd/ico 5.15. Cuantificaciones de categorías por variable y para tods la muestra
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les entre dos socios de origen nacional. También se encuentran repartidos por todos los
sectores, pero sobresalen en el textil y auxiliar (agrupados en la categoría de otros) y en el
jrrguete. Así mismo, es significativo la existencia de un conjunto de alianzas para buscar
nuevos recursos (principalmente comerciales) o sinergias al combinar productos complemen-
tarios, asociadas principalmente a la función productiva, aunque algunas también son
comerciales. Normalmente adoptan la forma jurídica del contrato y se constituyen entre dos
socios, siendo la relación entre ellos horizontal. Se finnan tanto con compañías nacionales
como extranjeras y están repartidas por todos los sectores. En el mapa se localizan en Ia mitad
superior, por debajo de los acuerdos asociados a la internacionalización.

Junto a estos patrones de comportamiento más significativos, reconocemos otro tipo de
cooperación menos común pero que también se da con cierta frecuencia. Nos referimos a
algunos acuerdos para internacionalización, vinculados a Ia función comercializadora, que se
constituyen como joint-ventures y que se suelen firmar entre varios socios españoles, siendo la
relación entre ellos de tipo horizontal. Se trata en realidad de los denominados consorcios para
la exportación, aunque adopten la forma jurídica de la empresa conjunta. Pueden identificarse
sobre la línea de referencia del eie vertical.

Parafinalizar, podemos hacer referencia a los huecos o espacios vacíos que se observan
en el gráfico. Los dos que aparecen en la parte superior, en el ala izquierda y derecha, nos
advierten, respectivamente, que las empresas alicantinas no suelen cooperar con organizaciones
extranjeras parala obtención de economías de escala ni tampoco con fines tecnológicos. Otra
zona desiefta, situada en la mitad inferior, nos apunta la inexistencia de acuerdos para la
interllacionalización de la empresa, fimrados con socios extranjeros y vinculados solamente a la
función productiva, o en otros ténninos, la ausencia de convenios donde las empresas
industriales de la provincia subcontrafanparte de su proceso productivo a las compañías locales
de los países a cuyos mercados acceden.

5.3.5. EXPLICACIÓN Y PREDICCIÓN DE LA FORMA CONTRACTUAL DE LAS
ALIANZAS ESTRATÉGICAS

Unavez que hemos visto cuáles son las estructuras típicas de cooperación que exisfen
en Ia industria alicantina, el siguiente paso sería explicar el porqué de las mismas. En este
sentido, una cuestión bastante tratada por los investigadores es la que intenta explicar y predecir
la forma contractual que adoptan las empresas para sus acuerdos de colaboración a partir de un
conjunto de var iables.

En la mayoría de los trabajos que se mueven en esta línea el sustrato teórico subyacente
procede del Enfoque de los Costes de Transacción (vercapítulo 2,epígrafe2.3.4,apartado c)5.
El supuesto básico es que confonne aumenta la complejidad de la alianza, las empresas
prefieren optar por la jerarquía (joittt-venture) frente al mercado (coritrato) como forma de

5 Este apartado se incluyó en el capítulo segundo porque es en él donde desarrollamos el Enfoque de los Costes de Transacción,
aunque desde el punto de vista del proceso de la cooperación debería pefenecer al capítulo tercero.
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gobierno que regula las operaciones, ya que la primera suele ser más eficiente al lograr
minimizar los costes de transacción. EIlo se debe principalmente a dos tipos de razones. Por
un lado, la participación de los socios en el capital delajoint-venture disrninuye la posibilidad
de que éstos se comporten de manera oportunista y facilita el reparto equitativo de los
beneficios derivados de la misma. Por otro lado, el sistema de administración jerárquico de la

ioint-venttu'e favorece el control diario de las operaciones, permitiendo que la alianza se vaya
adaptando a las nuevas circunstancias.

Las situaciones de gran complejidad, y por tanto de elevados costes de transacción,
podemos identificarlas a partir de ciertos atributos asociados a los acuerdos de cooperación.
Ello nos permite plantear una serie de hipótesis que pueden testarse empíricarnente. La primera
de ellas tiene que ver con la duración de la alianza. Según la Teoría de los Costes de
Transacción, los acuerdos a corto plazo (como los creados para la actividad de I+D o para
ejecutar un proyecto en particular) han de regularse por medio de contratos, ya que en estos
casos los costes de la joínt-venture superan con creces sus propias ventajas. Por otro lado,
conforme el desarrollo de Ias operaciones conjuntas se alarga con el tiempo, aumenta
paralelamente el nivel de incertidumbre, siendo muy difícil predecir las contingencias que
ocurrirán en el futuro. En estas situaciones la estructura de la empresa conjunta facilita las
renegociaciones entre los socios y laadaptación a las circunstancias cambiantes, y portanto será
la forma organizafiva preferida, En concordancia con estos argumentos, proponemos la
siguiente hipótesis:

Hl4: En las alíanzas creadas para desarrollar tma actíyídad en partiaúar, cuya duración
deterntinada por la ejecución de la ntisnta, las enpresas prefieren optar por Iafigura del conlrato.

vrene

La complejidad de las coaliciones también guarda reración con los
coordinación entre los socios, los cuales suelen crecer tanto con el número
participantes en el acuerdo como con la cantidad de áreas funcionales cubiertas
Por consiguiente, planteamos las dos hipótesis que a continuación se enumeran:

problernas de

de empresas

por el  mismo.

HI5: Confurnte aunxenta el núntero de socíos de la alianza, Ia tendencia es a t$ar Ia ioint-venntre.

HI6: Confornxe crece el núnrcro de áreas funcionales que constituyen el objero del acuerdo de
cooperación, la probabilidad de crear Lrna entpresa conjunta es ntayor.

Un inconveniente muy collocido de la cooperación interempresa es el riesgo de
diseminación de las capacidades tecnológicas de las organizaciones cooperantes, que cuando es
elevado puede llevar a adoptar la figura dela joint-venture con el ánimo de disminuirlo. por lo
general este riesgo es mayor cuando los socios de la alianza rivalizan en el mercado. lo que nos
perrnite enunciar la hipótesis 17 de la siguiente forma:

HI7: Las alianzas donde la relación entre los socios es horizontal suelen adoptar laforma organizativa de
la joit'rt-ventw'e con nnyor f'eütencía.
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Para contrastar empíricamente las hipótesis planteamos una regresión logística binomial

que nos ayuda a predecir y explicar la forma organizativa de las alianzas estratégicas. La

variable dependiente toma el valor I cuando el acuerdo es una joint-venture y 0 en el caso

contrario, es decir cuando es un contrato. En cuanto a los predictores, la relación entre los

socios o el número de socios son valorados con las mismas variables definidas en el apartado

anterior. Por el contrario, la cantidad de áreas funcionales que son desarrolladas conjuntamente

se ha definido con una nueva variable dunmzy cuyo valor es I cuando el acuerdo cubre varias

funciones y 0 cuando sólo cubre una (producción, comercialización o I+D). También hemos

creado otra variable nueva para medir la duración de la alianza, que puede ser indeterminada

(identificada con un 1) o determinada (un 0), en este último caso cuando viene estipulada por el

tiernpo de realización de una tarea.

Así mismo, hemos teriido en cuenta el sector, ya que el análisis de las tablas de

contingencia nos indica que existe una asociación significativa entre esta variable y la predicha,

y por tanto su inclusión puede mejorar el grado de explicación. Las categorías que adopta son

Ias mismas que hemos tenido en cuenta en el bloque de análisis anterior, habiendo tomado (para

su inclusión en la regresión) de referencia la última de ellas, que recoge a las empresas

agrupadas bajo la rúbrica de <<otros>. Para el resto de variables, la categoría de referencia es

siempre la que supuestamente guarda menos relación con la probabilidad de crear una joint-

verTture, es decir, duración preflrjada, un área funcional, dos socios y relación vertical entre los

mismos.

Los resultados principales son los que aparecen en latabla 5.24 (modelo l), aunque en

el anexo 10 también hemos recogido la regresión logística con todas las columnas que

proporciona el SPSS, así como las tablas de contingencia entre cada una de las nuevas variables

explicativas y la dependiente. Como puede observarse, se confinnan todas las hipótesis excepto

Ia número 14 y la 17, que hacen referencia a la duración de la alianza y a la refación entre los

socios, respectivamente.

No obstante, el hecho de que el coeficiente asociado a la duración no sea significativo,

probablernente se debe a la existencia de una casilla vacía (cero muestral) asociada a esta

variable en la tabla de contingencia. Ello nos lleva a pensar que en realidad el cociente de

ventajas entre Ia probabilidad de que el acuerdo adopte la forma de una joint-venture y la

probabilidad de que sea un contrato, es significativamente superior cuando la cooperación es a

largo plazo o de duración indeterminada.

En cuanto a la relación entre los cooperantes, la solución nos dice que la posibilidad de

que sea la jerarquía (empresa conjunta) Ia opción elegida es significativamente mayor cuarrdo

ésta es vertical, justamente lo contrario a lo hipotetizado. Pero la verdad es que la influencia de

este factor en Ia variable dependiente es mínima, por Io que probabfemenfe este resultado se

deba a la interacción entre los predictores, ya que la regresión logística donde la variable

dependiente es explicada solamente por este factor sí que confirma la hipótesis en el sentido

pronosticado.
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T¿bla 5.24. Coeficientes sígni/ícatívos en las ecuaciones de regresién logístíca
(variable dependiente: fornm organizolivn de la cooperacíón)

VARIABLE

Sector

Calzado

Juguete

Mármol

Agroalimentario

No Áreas funcionales (varias)

No socios (más de dos)

Durac¡ón (indeterm¡nada)

Relación (horizontat)

-2 Log L¡kelihood

Goodness of Fit

Cox&Sne l l  -R^2

Nagelkerke - R^2

Tasa aciertos clasifcación

MODELO 1
E. COSTES rRR¡,¡SnCClÓt¡

B Exp (B)

MODELO 2
ENFOQUE ESTRATEGICO

B Exp (B)
-2,5649***

(cat)"**

13,7678
3,6210*-

49,815
110,362*-
59,001
0,608
0 ,818

o1 4?o/^

VARIABLE

Razón

E.Escala

Internac¡onalización

-2 Log Likelihood
,

Goodness of Fit

C o x & S n e l l  - R ^ 2

Nagelkerke - R^2

Tasa aciertos clasif¡cación

-12,9680

(cat)-*
-1 ,1465
-1  ,4111
2,4987*"

-v ,ó¿J¿

2,1844**
4,8317***

14,0494
-2,5869*"

61 ,346
oe a.{ñ***

76,343
0,567
0,764

88,98%

0,3177
0,2439

12,1661
0,4390
8,8856

125,4209
1263470,2

0,0753

953431,21
37,3750
0,0002

' - - P < 0 , 0 1  * . P . 0 , 0 5  
" P . 0 , 1

De esta rrlanera hemos logrado explicar, al menos elt parte, y a paftir del Enfoque de los
Costes de Transacción, la decisión que adoptan las enrpresas a la hora de seleccionar la fonna
organizativa que adoptan sus alianzas. No obstante, esta elección puede explicarse también con
los fundamentos de la Aproximación Estratégica.

Con esta intención, planteamos una regresión alternativa tomando como predictor las
(razones para cooperar)' que pensamos que es la variable que, junto al sector industrial, mejor
caracteriza a los acuerdos de colaboración desde el punto de vista estratégico. La variable ya
fue definida en el epígrafe anterior, habiendo tomado como categoría de referencia la <búsqueda
de recursos o sinergias>), que es una de las razones asociadas normalmente con los acuerdos
contractuales. Los resultados se recogen en la tabla 5. 24 (modelo 2).

Como puede apreciarse, cuando la raz6n por Ia que se crea el acuerdo es la
internacionalización de la empresa, el cociente de ventajas entre la probabilidad de que éste sea
unajoint-venture o un contrato es significativamente mayor. Esperábarnos el mismo efecto para
el caso en que el motivo principal del acuerdo es la consecución de economías de escala. De
hecho parece contradictorio que no obtengamos evidencia en este sentido, máxime si tenemos
en cuenta que el coeficiente de la variable categórica es significativo al 1 por mil, y la eficacia
predictiva del modelo es bastante alta, alcanzando una tasa de acieftos en la clasificación de los
casos del 9l,syo. Lo mismo ocurre con el estadístico X' que contrasta la hipótesis nula de que el

modelo ajusta bien los datos, que también es significativo al I por mil. La causa de este
problema hay que buscarla en la tabla de contingencia que relaciona estas dos variables. donde
se observa la existencia de una casilla vacía (cero muestral) asociada a esta categoría. Nos
encontramos, por tanto, ante la misma situación planteada para la <duración> en la regresión
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anterior. En estas circunstancias, el efecto del coeficiente sobre la variable dependiente debe

interpretarse a partir del examen de la tabla de contingencia, ya que no cabe duda de que es

estadísticamente significativo6. A esta misma conclusión podemos llegar si nos fijamos en el

valor <Exp (B)>, que es suficientemeute elevado.

Lo más importante, sin embargo, es que la variable <<razón para cooperan consigue

explicar con un alto grado de eficacia Ia elección de la forma organizativa. EIlo era de esperar,

si tenemos en cuenta que de todas las dimensiones que definen las alianzas, ésta es la que

guarda una mayor correlación con Ia variable dependiente, cuyo valor calculado por el

coeficiente V de Crarner es de 0,853.

Por otro lado, debemos pensar que esta variable está resumiendo de alguna forma la

información proporcionada por el resto de características que definen los acuerdos de

cooperación. Este supuesto queda corroborado con el análisis del epígrafe anterior, donde se

muestra que los motivos para cooperar están bastante relacionados con las demás variables. En

efecto, las alianzas para obtener conseguir economías de escala son de dLrración indeterminada y

muchas de ellas se crean entre más de dos socios, siendo la relación entre los mismos

borizontal. También es indefinidala duración de los acuerdos de internacionalizaciín, que se

caracterizan además por cubrir varias áreas funcionales y por establecerse con competidores o

fabricantes de productos complementarios. Por el contrario, Ia cooperación en I+D es a corto
plazo, de carácter vertical y normalmente entre dos socios. En cuanto a los convenios para

buscar nuevos recursos y sinergias, podemos definirlos como de larga duración, horizontales y

donde en el 100% de los casos sólo intervienen dos empresas cooperantes. De esta forma
entendemos que hay una conexión entre el Enfoque Estratégíco y el de los costes de transacción,

corno así ha quedado cornprobado.

Para tenninar con este apartado, únicamente apuntar que nos ha faltado referirnos a la

clasificación de acuerdos de cooperación en base a la especialización funcional de las empresas

cooperantes, que distingue entre alianzas de adición y de intercambio. Esta variable no la

hemos considerado en el análisis debido a la dificultad de catalogar algunas alianzas que
presentan, en ciefto grado, ambas características. En efecto, mientras que las joint-ventures se

caracterizan por ser normalmente de adición, los contratos son más heterogéneos,

encontrándonos algunos que son claramente de intercambio (como Ios de especializaciótl

productiva), pero existen otros, como los acuerdos de licencia y los creados para la actividad de
I+D, que tienen cieftos rasgos de los adifivos, aunque normalment€ no son catalogados en este
sentido.

" De hecho si agrupamos la variable en dos categorías para eliminar las casillas vacías. obtenemos la misma tasa de aciefos en la
clasihcación de los casos y un coeficiente de determinación con valor de 0,75. Se suele recurrir a este procedimiento para evitar que
el modelo esté sobreestimado (Jovell, 1995, pág. 83), aunque en nuestro caso observamos que la variabilidad explicada de la
dependiente sigue siendo muy elevada.
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5.3.6. FACTORES DE ÉXITO Y FRACASO DE LA COOPERACIÓN

Otras variables para analizar los acuerdos de cooperación son el reparto de la toma de
decisiones, la compatibilidad organizativa, la distribución de la propiedad, etc., factores que
según la literatura inciden en el rendimiento.

Las hipótesis principales a contrastar, arropadas por los argumentos del desarrollo
teórico expuesto en los capítulos anteriores, presentan los siguientes enunciados, teniendo en
cuenta que para la última de ellas no pronosticamos un sentido concreto, ya que los trabajos
previos han obtenido evidencia heterogénea, existiendo una confusión al respecto:

HI8: Los acrterdos de cooperación con ntós de dos socíos presentctn nnyor ínesfabílídad que los acrrcrdos
donde sólo pat ticipan dos entpresas.

Hl9: La incompatíbílidad organizativa, ntedida por la nacionalidad de procedencia de los socios, afecta
negativantente a la estabilidad de los acuerdos de cooperación.

H20: El grado de dependencia relativa existente entre los cooperantes incide en la probabilídad de éxito
del acuerdo donde éstos participan.

H21: Laforma en Ete los socios se distríbuyen la responsabilidad sobre la gestión de 1as operacioles de la
alianza, así conto la distribución del capital en el caso de tna entpresa conjtnla, ínciden en el éxito o
f.acaso de Ia colaboración.

No obstante, debemos señalar que estas características no tienen la misma importancia
en todos los tipos de acuerdos. Así, por ejemplo, el reparto de la gestión sólo tiene sentido en
los acuerdos de adición. Algo sirnilar ocurre con la corapatibilidad otganizativa,yaque aunque
pueda ejercer cierta influencia en los acuerdos de intercambio, no lo hace con Ia misma fuerza
que en los otros. Los acuerdos creados solamente para la actívidad de I+D, por su propia
naturaleza, también desaconsejan el análisis de estas características. Por lo tanto, teniendo en
cuenta estos dos criterios, solamente tiene sentído que estudiemos las nuevas variables en los
acuerdos de adición para expansión y diversificación de actividades, olvidándonos de los
acuerdos de intercambio y los dedicados meramente a la jnnovación.

Ello nos lleva a desechar muchas de las alianzas actuales, cuyas características hemos
analizado en los apartados previos. Si adernás tenemos en cuenta que para la realización del
análisis necesitamos acuerdos que lleven funcionando varios años, el conjunto se reduce a 47.
Junto a éstas tenemos también los datos de 24 alianzas que cumplen los requisitos señalados y
que han dejado de existir recientemente, de forma que el montante de casos a estudiar asciende
a 7 l .

En cuanto alaotravariable objeto de investigación, la distribución de la propiedad, nos
impone la Iimitación de estudiar solamente las coaliciones que adoptan la forma de una empresa
conjunta' De esta manera, la ¡nuestra quedaría integrada por 64 alianzas cuando tenentos en
cuenta la distribución del capital. Ahora bien, dado que el número de casos no es muy elevado,
optamos por analizar el efecto de esta variable por separado.
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Tebla 5.25. Distríbución defrecuencias de las variables

vARTABLE cRreeoRín FRECUENCIA PORCENTAJE
vÁlroo

ESTABLE
cRRDo DE Éxfio o FRAcASo TNESTABLE

TOTAL

37
e ,

7 1

52, ' l
47,9
1 0 0 , 0

ESPAÑOLA
NACIONALIDAD DEL SOCIO EXTRANJERA

TOTAL

48
¿ó 32,4

100 .0
DOS

NúMERo DE soctos ti¡Ás oe oos
TOTAL

ó c

7 1

50,7
49 ,3
100 ,0

SIMILAR
TAMAÑO DE LOS PARTNERS DESIGUAL

TOTAL

35
J O

7 1

49,3
q ñ a

100 ,0
DOMIN

GESTION DEL ACUERDO COMPARTJD,4/INDEP.
TOTAL

ADA 22
4 9
7 1

3 1 , 0
69,0
100 ,0

EOUITATIVA
peRttctpRctór.r EN EL cAptrAL DESEeUILIBRADA

TOTAL

50
1 4
64

78,1
2 1  , 9
100 ,0

INTERNACIONALIZ.
Rnzó¡l panR coopERAR EE/BS-BR

TOTAL
29

71

4 59,2

40,8
100 ,0

La información necesariapara efectuar la contrastación ernpírica, ha sido recogida por
medio de preguntas que figuran en el cuestionario en el bloque tercero, en concreto las que se
sitúan entre la número 15 y 24, ambas inclusive, dando lugar todas ellas a variables dicotómicas
o binarias cuyas distribuciones de frecuencias son las que hemos recogido en la tabla 5.25.

Hemos de señalar, sin embargo, que algunas variables presentaban originariamente más
de dos categorías. Es por ello que creemos conveniente explicar el criterio seguido para definir
las categorías utilizadas. Así, por ejemplo, empezando por el caso de la variable dependiente,
ésta toma el valor 0 cuando laalianza es estable y I cuando es inestable. Entendemos que una
alianza es inestable cuando tras varios años de existencia sigue acumulando pérdidas, sin
conseguir los objetivos para los que se creó, o bien cuando ha sufrido grandes cambios en el
número de socios participantes y en la distribución del capital entre los ntismos. Estos
requisitos que hemos frjado son válidos tanto para los acuerdos que sigan funcionando hoy en
día como para los que hayan finalizado sus operaciones. Todos los demás consideramos que
son estables, incluso aunque en la actualidad hayan dejado de existir. Es evidente, por tanto,
que la información necesaria para su definición ha sido obtenida de las preguntas 15, 21y 23.

Por lo que a las variables independientes se refiere, las dos primeras, ya utilizadas en los
análisis previos, toman el valor 0 cuando el número de socios es dos o éstos son de origen
español, y 1 cuando existen más de dos empresas intervinientes en laalianza o éstas proceden
de distintas naciorialidades, respectivamente.

La dependencia relativa la hemos medido con las diferencias de tamaño de los socios.
Para ello hemos agrupado las categorías de la pregunta 16 en tan sólo dos, según los

^ a  A
J  t +
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cooperantes sean organizaciones de un tamaño similar o dístinto. Hay que tener en cuenta que
esta variable también se ha utilizado por otros investigadores para valorar el grado de
compatibilidad otganizativa entre los socios. No obstante en nuestro trabajo, aunque en cierta
forma también pudiera actuar en este sentido, pensamos que las diferencias de tamaño entre las
compañías no son tan elevadas como para reflejar comportamientos organizativos muy
distintos. Además, se da la circunstancia de que muchas veces los socios proceden del mismo
sector industrial o sectores afines, y de la misma zona geográfica o áreas próximas, Io que nos
lleva a razonar que las diferencias de tamaño tendrían que ser muy elevadas para explicar ciefta
variabilidad en la cultura corporativa. Esta misma lógica es la que nos permite pensar que
variables como el estilo de dirección o la cultura de la empresa pueden ser explicadas en mayor
medida por la nacionalidad de las cornpañías.

Respecto a la forma en que los socios participan en la gestión del acuerdo, ésta puede
ser compartida, asignada a una de las paftes, o a un nuevo administrador contratado al efecto.
En este sentido, hemos creído conveniente distinguir solamente dos categorías, una que refleja
la posibilidad de que una compañía gestione la alianza buscando su propio interés (dirección
domínada), y otra que trata de evitar este inconveniente (dirección compartida o independierrte).
No obstante, si lo que pretendemos contrastar es cómo la rapidez en la toma de decisiones afecta
al éxito de Ia cooperación, deberemos agrupar la dirección dominada e independiente, que
suponen una mayor agilidad, frente a la dirección compartida, que es mucho más ralentizada.

En la regresión hemos tomado siempre como categoría de referencia la que pensanlos
que tiene una menor incidencia en Ia inestabilidad de la cooperación, es decir, dos socios, de
origen español, con tamaños distintos, que deciden compartir Ia gestión del acuerdo o contratar
un gerente independiente, y que se reparten equitativamente la propiedad de Ia nueva empresa
creada. Como hemos hecho en los modelos anteriores, recogemos los principales resultados de
la regresión en latabla 5.26,donde los coeficientes indican el grado de influencia de Ia variable
corresportdiente sobre la probabilidad de fracasar (la categoría I de la variable explicada es la
inestabilidad), aunque tarnbién podemos consultar el anexo 1 l. Para observar el efecto de la
distribución del capital remitimos directamente al citado anexo.

El modelo es significativo y explicael20oA de la varianzadelavariable dependiente, lo
cual no es de extrañar si pensamos que deben existir muclros más factores que incidan en la
probabilidad de éxito o fracaso de la cooperación. Así, por ejernplo, es posible que el fracaso de
una alianza pueda estar relacionado con las características del entorno que rodea a la actividad
que en ella se desarrolla, como la estructura del sector o las condiciones políticas del país en que
ésta se desenvuelve, y que por taffio no sea consecuencia directa del tipo de relación que existe
entre las partes.

Los resultados corroboran además todas las hipótesis excepto la última, que hace
referencia al efecto de la distribución del capital y de Ia responsabilidad de la actividad diaria en
el éxito de la alianza. Es decir, según la evidencia empírica, las alianzas creadas entre más de
dos socios, así como aquelfas firmadas con empresas de nacionalidad extranjera, presentan una
mayor probabilidad de fracasar. El mismo efecto tiene la sirnilitud de los cooperantes en el ta-

J  / )
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Tabla 5.26. CoeJicientes signiJícuÍivos en Ias ecuaciones de regresión logística
(variable dependiente: estabilidad de la olirurza)

VARIABLE
Constante

No Socios (más de dos)

Nacional¡dad (extranjera)

Tamaño (similar)

Toma decisiones (dominada)

-2 Log Likelihood
^ , 2

Goodness of Fit

C o x & S n e l l  - R ^ 2

Nagelkerke - R^2

Tasa acierlos clasificación

MODELO 1
ENFOQUE ORGANIZÁTIVO

B Exp (B)
-2,3176*

1 AEAE*

3,2965*
1 1n7A*

-0,9281

86,410
'I  1,890*
7 l  qo?

0,154
0,206

64,79%

VARIABLE

Razón (internacionatización)

-2 Log L¡kelihood
t

Goodness of Fit

Cox&Sne l l  -R^2

Nagelkerke - R^2

Tasa aciertos clasificación

MODELO 2
ENFOQUE ESTRATEGICO

B Exp (B)

-1,5685*-

2,3708*" 10,7064

I  O AA4***

7ñ OOa

0,242
0,323

74,65%

4,2910
27,0182

Ó , O Y  I  ¿

' " "  p .  0 , 01  " *  p .  0 , 05  *  p  <  0 ,1

lnaño, lo cual nos está aconsejando, pensamos, que cuando los socios son de dilnensiones
iguales o parecidas es más probable que surjan enfrentamientos y rivalidades entre los mismos,
que se traducen en última instancia en una mayor probabilidad de fracasar. Po¡ el contrario,
cuando hay una descompensación en sus foftalezas, Ia posibilidad de entendimiento es mayor, al
ser más nonnal que los más débiles sigan a los más fueftes.

Es evidente, por tanto, que la relación entre las partes influye hasta cierto punto en la
estabilidad del acuerdo. Sin enibargo pensamos que el éxito o fracaso de una alianza también
puede ser explicado por variables de carácter estratégico. En efecto, somos de la opinión que
las coaliciones donde los socios realizan grandes inversiones en inmovilizado son más estables,
ya que éstas actúan como barreras de salida. Este tipo de situaciones suele darse con mayor
propensión cuando el objeto de la cooperación es la búsqueda de economías de escala. Por el
cotltrario, muchas de las alianzas donde los socios buscan el acceso a un l' luevo mercado, suelen
reducir sus inversiones al capital social de la ernpresa conjunta y a los gastos necesarios para su
operativa diaria. Éste es el caso de los consorcios de exportación, pero también el de muchos
acuerdos que suponen Ia inversión directa en el exterior, los cuales se limitan a subcontratar la
producción a otras cornpañías que actúan en el país de destino. En estas situaciones las barreras
de salida para abandonar la colaboración no sor"r tan elevadas, por lo que la probabilidad de
fi"acasar es mayor. Es por ello que, desde el punto de vista de las razones para cooperar,
podemos plantear la siguiente hipótesis:

H22: Los acuerdos de cooperación asociados a los procesos de internacionalización de las empresas
alicantinas son ntás inestables que los acuerdos que buscan la consecución de econontías de escala o el
acceso a los recu'sos y capacidades complentenfarios del socio.

Los resultados obtenidos, reflejados en el lado derecho de la tabla 5.26, confirman la
hipótesis propuesta. Tambíén observamos, colno en el caso anterior, que la razón para cooperar
sólo explica una porción de la variabilidad de la variable dependiente, aunque ahora llegando al
32%.
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De esta forma podemos observar la existencia de una relación entre el Enfoque
Organizativo y el Estratégico. En efecto, es lógico pensar que fricciones entre los socios pueden
haberlas en cualquier tipo de acuerdo, sin embargo es más probable que éstas se superen cuando
existen fuertes barreras de salida. En cambio, en una situación distinta, los problemas entre las
partes son más decisivos para terminar la relación.

Estas circunstancias pueden apreciarse con bastante frecuencia en la explotación
conjunta de yacimientos mannóreos, sin duda alguna el ejernplo más representativo de los
acuerdos para la consecución de economías de escala en nuestra provincia. Algunas veces la
relación entre las paltes se deteriora hasta tal punto, que las fueÍes disputas entre las mismas
hacen necesariola intervención de un árbitro (normalmente un notario) que medie en el reparfo
del material extraído. Pero a pesar de ello, las fuertes inversiones realizadas y la importancja de
la variedad de mánnol que se obtiene de la cantera para la actividad principal de Ias empresas,
suponen un mayor compromiso con la alianza, frenando el abandono por parte de los socios de
la misma. Paradójicamente, los pocos intentos de consorcios de exportación que se han llevado
en el sector han fracasado.

Es curioso observar además que la mayoría de estas joint-ventures agrupan a empresas
manufactureras que rivalizan directamente en el mercado, Io que en cierta forma contradice la
práctica habitual más seguida para la selección de socios. Elfo ha de ser consecuencia,
posiblemente, de la fase expansiva en que se ha encontrado el sector durante muclro tiempo, lo
que ha permitido que todas las compañías consigan dar salida a sus productos sin necesidad de
robarse clientes unas a otras. Por otro lado, el hecho de que sea un material natural provoca que
el mármol de Alicante presente unas propiedades físicas detenninadas que lo difere¡cian de
otras variedades que se extraen en otras zonas geográficas. En este sentido, parece ser que la
estrategia seguida por el sector es la búsqueda de la diferenciación global, creando una marca
cornún para la provincia.

Desde otro punto de vista, el hecho de que las alianzas para la internacionalización sean
más inestables puede ser explicado también por Ia Aproximación del Aprendizaje Organizafivo.
Mucllas veces? lo que suele ocurrir es que los socios van abandonando el acuerdo confor¡ne
adquieren conocimientos y experiencia para actuar en los nuevos mercados. Desde esta
perspectiva, sin embargo, podemos considerar que el acuerdo ha cumplido su papel y ha sido
exitoso.

No obstante, la mayoría de las veces lo que sucede es que no todos los cooperantes
alcanzan dicho objetivo a la misma vez, por lo que consideran que realmente el convenio ha
fracasado y que su ruptura ha sido prematura. Además, el hecho de que el objetivo de estos
acuerdos sea muchas veces la apertura de la empresa en nuevos mercados, no debe implicar en
principio que los socios se engañen unos a otros y que crezcan las disputas y fricciones entre los
mismos. A este respecto, hemos de señalar que muchos de los directivos con los que nos
entrevistamos reconocieron haber aprendido de su participación en estos acuerdos, pero al
mismo tiempo casi todos señalaban el mal funcionamiento de las alianzas, considerando que
efectivamenfe éstas habían fracasado.
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En definitiva, pensamos que muchas de las alianzas para la intenlacionalización de la
empresa se caracterizan porque no todos los socios se comprometen al mismo nivel,
persiguiendo cada uno de ellos sus objetivos particulares y olvidando que deben apoyarse los
unos a los otros.
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5.4. BLOQUE DE ANÁLISIS III: ESTUDIO DE LoS AcUERDoS DE SUBCoNTRA-
rncróN

La subcontratación de actividades productivas es una de las estrategias más extendidas
por el tejido industrial de la provincia de Alicante. Suele catalogarse como un acuerdo de
cooperación cuya razón de ser es principalmente la búsqueda de la flexibilidad organizativa, y
precisamente por ello presenta peculiaridades sustancialmente distirrtas a los otros tipos de
acuerdos que hacen que tenga que estudiarse aparte.

Efectivamente, la subcontratación es un tipo de colaboración que no produce una
exparisión o diversificación de las actividades principales a las que se dedica la compañía, o lo
que es lo mismo, que no afecta al campo de actividad de la empresa, si entendemos a éste como
Ias distintas combinaciones de productos-mercados finales en los que se quiere competir. por

ello se suele considerar como un tipo de alianza de menor carácter estratégico, de forma que los
factores que influyen en la decisión de subcontratar algunas de las actividades no tienen por qué
coincidir con los asociados a la utilización de otros modelos de cooperación.

Queda justificado, pues, el análisis específico de la subcontratación productiva. Con
esta finalidad optamos por seguir el mismo esquema de trabajo que en el caso anterior, de forrna
que podamos hacer un estudio comparado con los resultados obtenidos hasta el momento. por

consiguiente empezamos estudiando, en una primera fase, las razones que llevan a Ias empresas
a subcontratar parte de sus operaciones. Para ello partirrros de un examen descriptivo donde se
relaciona el uso de esta estrategia con el sector industrial, para posteriormente plantear la
regresión logística con los mismos factores que en los modelos previos, de manera que pueda
comprobarse si han cambiado los coeficientes que ahora son significativos. La hipótesis básica
que queremos contrastar es la siguiente:

H23: A diferencia de lo que ocLil're en la cooperación para la expansión y diversificación de actividades, la
orientacién de los directivos al riesgo y al colectívísnto no incíde en la propensión de las enxpresas a
subcontratar parte de sus acttvidades prodtrctivas.

Antes de comenzar la tarea dejarnos constancia de que la investigación es efectuada
teniendo en cuenta solamente la subcontrataeión de especialidad, a la que asociamos un mayor
carácter estratégico que a la modalidad de capacidad. Hecha esta anotación, iniciamos el
estudio con Ia tabla 5.27 donde se relacionan el sector y la citada subcontratación.

Una de las primeras observaciones que nos llama la atención es la elevada prope¡sión a
subcontratar de las empresas alicantinas, ya que son 67 empresas las que practican esta
estrategia, lo que representa aproximadamente el 55%o de toda la muestra. Ahora bien, las
pruebas pertinentes (anexo 12) nos indican que existe cierta asociación estadísticamente
significativa entre las dos variables, o lo que es lo mismo, que el empleo de Ia subcontratación
se da con mayor fuerza en unos sectores que en otros. En este sentido, el examen de la tabla nos
pennite comprobar que los sectores industriales donde la intensidad del factor trabajo es muy
elevada, como el calzado o eljuguete, son los que más se inclinan por el uso de la subcontrara-
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Tabla 5.27. T. de contingencia Sector- Subcontratación de especialidod

Estadísticos

Sub esoec¡al idad

TotalNo sí
üeclor vavaoo Kecuento

Frecuencia esperada

% de Sector

% de Sub especial idad

% del total

10,4

21,7%

9 J %

4,10 /o

t 8

12 ,6

78,30/o

26,9%

14,8%

z 5

¿ ó , v

10a,00/o

18,9%

18,9%
Textil Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector

% de Sub especialidad

% del total

1

5,0
9,10/o

1,84/o

,8%

1 0

6,0

90,9%

14,90k

8,2o/o

¡ l

1 1 , 0

100,0%
o ño/^

s,0%
Juguete Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector

% de Sub especial idad

% def total

0

,0%
,a%
.0%

8

4,4

100,0%

11p%

6,6%

8

8,0

100,0%

6,6Yo

6.6%
Mármol Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector

% de Sub especial idad

% del total

s
5,4

75,0%

16/%

7,4%

o , D

25,0%

4,5%

2,5Yo

1 2

1 2 , 0

100,00/o

9,8%

9,8%
Agroal¡mentario Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector

% de Sub especial idad

% del total

11 ,7

76,9%

36,4%

16,4%

o

14,3

23,10/o

s ,0%

4,90/o

¿o

26,0

100,0%

21 ,3%

21 ,30/o
l. Aux¡liar Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector

% de Sub especialidad

% del total

ó

50,0%

14,5%

o, o -/o

8

8,8

50,0%

11,9%

6,6%

1 6

16,0

100,0%

1 3 , 1 %

13,10/o
A. Construcción Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector

% de Sub especialidad

% del total

c

41 ,7%

9 J %

4 j %

7

58,3%

10,40/o

5,70/o

1 ) n

100,0%

I,B%
o aol-

E. Papel-cartón Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector

% de Sub especialidad

% del total

2,7
50,0%

2,5o/o

50,0%

4,5%

2.5%

b

6,0

100,0%

4,go/o

4p%
Otros Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector

% de Sub espec¡al idad

% del total

3,6
50,0%
7,3o/o

3.3o/o

4

50,0%

6,0%

3,30/o

8

8,0

r00 ,0%

6,60/o

o,O-lo

Total Recuento

Frecuenc¡a esperada

% de Sector

% de Sub especial idad

% del total

45,10/o

100,0%

45,1%

ó t

67,O

54p%

100,0%

54,9%

122,0

100,00/o

100,0%

100,0%
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ción, al contrario de lo que sucede en los más intensivos en capital, como es el caso del mármol.
Encontramos otros dos polos opuestos en los sectores textil y alimentación, con una proporción
elevadaybaja, respectivamente. Lajustificación para el primero de ellos se encuenrra en que
las empresas también suelen ceder al exterior la realización de Íareas con mucha mano de obra,
como es la confección, aunque ésta no suponga el peso más importante en el coste final del
producto. En cambio, para el comportamiento de la otra rama industrial no vemos un motivo
lógico, ya que al ser su proceso productivo en gran medida de tipo manual, el uso de la
subcontratación debería ser más frecuente.

Confinuando con el análisis, es el modelo de regresión logística Io que nos va a permitír
corroborar si la asociación entre la subcontratación y un sector en particular es signific ativa, así
cor¡o contrastar empíricamente Ia hipótesis planteada. Con este modelo infentamos explicar Ia
variable dependiente (que toma el valor 0 cuando la empresa no practica la subcontrataciólr de
especialidad y I en el caso contrario) a parlir de los mismos predictores utilizados en las
ecuaciones del bloque de estudio I. Los principales resultados son los que se recogen en el
anexo 12. Aunque consideramos que reflejan bastante bien la realidad existente, hemos de
aclarar que el análisis podría perfeccionarse si tuviéramos un índice aproximado de la intensidad
de los factores trabajo y capítal en cada una de las empresas. Además, sería más exacto si
hubiésemos medido para cada compañía el porcentaje que representan f as actividades
subcontratadas sobre el coste total del producto, de forrna que en base al mismo pudiéramos
clasificarlas en uno u otro grupo.

Para la interpretación de la solución, debemos ser conscientes de que en la regresión
hemos tomado como categoría de referencia el sector agroalimentario, que es en el que menos
se subcontrata. Por consiguiente, los resultados nos indican si existe una diferencia significativa
(norrnalmente positiva) entre la razón de ventajas de un sector y la categoría de refere¡cia. Ésta
se obtiene solamente para la rama del calzado y el textil. No obstante, el hecho de que para el
juguete no lo sea, probablemente puede deberse a la existencia de una casilla vacía (cero
muestral) asociada a esta categoría en la tabla de contingencia, circunstancia que ya hemos
comentado con anterioridad en otros análisis, por lo que realmente podemos pensar que la
propensión a subcontratar es significativamente superior para las firmas jugueteras que para las
que actúan en la rama alimentaria.

Pero nuestro objetivo prirnordial era contrastar la hipótesis 23. Los datos nos apoftan
evidencia empírica para la misma, lo que nos está aconsejando en un doble sentido. por un
lado, nos dicen que Ia subcontratación es un tipo de cooperación que no persigue la realización
conjunta de un proyecto entre varias empresas, y que por lo tanto está más próxim a a una
relación cliente-proveedor que a una verdadera altanza en Ia que existe una relación de igualdad
entre las partes y donde éstas participan activamente en la gestión del acuerdo. por otro lado,
debemos entender que la subcontratación es una decisión mucho menos arriesgada que la
expansión o diversificación de actividades, y por consiguiente, de las coaliciones creadas para
tal fin.

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Estas mismas conclusiones debemos extenderlas al caso de la cooperación en I*D,
analizada en los dos bloques anteriores. EIlo se debe a que en realidad este tipo de
colaboración, al menos en lo que a nuestra provincia se refiere, es llevada a cabo principahnente
con proveedores e institutos tecnológicos, y por lo tanto, tiene características bastante similares
a Ios acuerdos de subcontratación.

Tras la finalización de este análisis, deberíamos pasar a una segunda etapa, en la que se
habrían de estudiar las variables que caracterizan las alianzas estratégicas y las posibles
interrelaciones existentes entre las mismas, pero su planteamiento carece de sentido para el caso
de los acuerdos de subcontratación, ya que éstos presentan todos el mismo patrón de
comportamiento.
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5.5. BLOQUB DE ANALISN IV: LA COOPERACIÓN CON PROVEEDORES

5.5.1. PLANTEAMIENTO DEL ANÁLISM: OBJETIVOS E HIPÓTESIS

En el desarrollo teórico contenido en los capítulos anteriores, comentamos que la alta
interdependencia que existe entre una empresa y sus proveedores suele llevar muchas veces a la
creación de auténticas alianzas estratégicas, donde ambas partes coordinan sus actividades y se
apoyan mutuamente en busca de un objetivo común. Ahora bien, en estos acuerdos no existe
una actividad que es desarrollada conjuntamente por ambas empresas, limitándose la
cooperación a la ayuda que de manera recíproca se prestan las partes. En este sentido, existe un
cierto paralelismo con la estrategia de subcontratación, lo cual no es extraño si tenemos en
cuenta que para muchas organizaciones los subcontratistas son considerados como proveedores.

De acuerdo con este hilo argumental, diferenciamos dos grandes líneas de investigación
que tratan el tema de la cooperación entre empresas, según se centren en el análisis de las
alianzas corporativas o Ias establecidas con los proveedores. Con respecto a estas últimas, Ia
mayoría de los estudios que han tratado de obtener evidencia ernpíríca se han limitado a la
industria automotriz, concluyendo que es interesante fonnar acuerdos de cooperación con los
proveedores que suministran componentes cornplejos, de gran valor y que influye¡
notablemente en la diferenciación del producto final.

Situados en este contexto, nuestra intenció¡i consiste precisament e en artalizar en qué
medida este modelo de asociación con los proveedores es llevado a cabo por otro tipo de
empfesas' en concreto las que desarrollatt sus actividades en los sectores industriales de la
provincia de Alicante. Para alcanzar este objetivo, dividimos el estudio en dos paftes, de
manera que su comparación nos permita obtener resultados detenninantes. Así, por un lado,
tratamos de averiguar las causas que llevan a formar las coaliciones, míentras que por el otro el
interés se centra en el examen de los beneficios que se obtienen de ellas, así como de algunas de
las características que las definen.

Estas dos metas pueden coucretarse en varias hipótesis susceptibles de contrastación
empírica, para cuyo planteamiento nos hemos basado en las aportaciones de la literatura. Sus
enunciados son los que aparecen a continuación, correspondiéndose los cuatro primeros con la
parte inicial del análisis y los cuatro restantes con Ia ulterior:

H24: Las alianzas se suelen fornlar con los proveedores qtre suntinisfron componentes cuya calidacl de
acabado es susceptible de ntejorarse.

H25: Estos acuerdos se forntan cuando las empresas poseen capacidades tecnológicas sttficientes para
ayttdar a los proveedores a nzejorar nts productos y procesos.

H26: Para que una empresa coopere con sus proveedores, el negocio de éstos tiene que depender en gt"an
medida de las actividades y operaciones desarrolladas por la printera.

H27-' La probabilidad de cooperar con los proveedores es nayor confornte aunenÍq la importancia del
aprovisionanüento para la estrategia corporativa de la entpresa.
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H28: Las empresas industriales se co¡¡tunícan con bastante frectrcncia con los proveedores con los qtte
cooperan.

H29: Las contpañías alicantinas intercantbian información de contenido estratégico con los proveed.ores
con los que se alían. De la ntisnta forma estos suminístradores se interesan por el buen fttncionantiento de
stts contpradores y a la ntisma vez socios.

H30: Las firntas ntanztfactut'eras canJían en los proveedores cot't los Ete colaboran, se compronxeten con
ellos, y consideran que sería perjudicial romper la relación con los mismos.

H3l:La creación de alianzas con los proveedores incide en la productividad y en las ventajas competitivas
de las empresas industríales. Al misnto tiempo los proveedores consiguen con la relación ntejorar la
calidad de sus productos y aumentar las ventas de los misntos.

El segundo grupo de hipótesis debemos entenderlas en sentido relativo, es decir, que
pronostican características propias de las relaciones de cooperación con los proveedores, y que
por tanto no se dall con relevaltcia en las relacíones de mercado.

5.5.2. METODOLOGÍA UTILIZADA: MEDIDA DE LAS vARIABLES Y TÉCNICAS
DE COI\TRASTACIÓN EMPÍRICA

La infonnación necesaria para la contrastación de las hipótesis planteadas, la hemos
obtenido por medio de varias preguntas del cLlestionario, en col'lcreto Ia núrmero 3 y las que
conforman el cuafto bloque, situadas entre la 25 y la 33, ambas inclusive. Como ya señalamos
en el capítulo anterior en la descripción del contenido de Ias preguntas del cuestionario, rnuchas
de ellas son escalas compuestas, lo que nos obliga a elegir una variable suplente para cada
collstructo. A este respecto existen varias alternativas, pero dado que el análisis factorial nos
sirve de apoyo para valorar la unidimensionalidad de los ítems (lo cual significa que estén
fuertemente asociados unos con otros representando un único concepto), podemos utilizar las
puntuaciones factoriales.

Los resultados de los contrastes de unidimensionalidad, cousistentes realmeure en
verificar que los ítems de cada escala cargan de fonna elevada en un único factor, se recogen en
el anexo l3 y la tabla 5.28. Éstos nos confinnan que, en efecto, algunas de las variables están
valorando el mismo concepto, pero al mismo tiempo nos desaconsejan la utilización de tres
ítems para la creación de otras tantas medidas compuestas por no guardar una correlación
suficiente con el resto de variables de la escala. Por ello en la tabla resumimos las variables que
intervienen en cada constructo, indicando también la correlación que tienen con el factor
colnúIl, así como el valor de los respectivos coeficíentes a de Cronbach que nos penniten
asegurar que las distintas escalas son fiables. Como puede observarse, éstos últimos son
bastante elevados, a excepción del coeficiente asociado a la <<comunicación electrónico. cuvo
reducido valor puede deberse al escaso número de ítems de Ia escala.
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Tabla 5.28. Escalas compuestas utilizadas en el andlisis

No

variable
Contenido Carga

factorial
Nombre del constructo c d e

Cronbach
3.4 lmportancia aprovisionamiento

Importanc¡a Dpto compras
0,889
0.890

lmportancia del
aprovisionamíento en la empresa

0,7 t20

? o

Facilidad reemplazar compras
Número proveedores

0,8s4
0.853

Dependencia respecto al
proveedor 0,623s

26 .1

¿o.¿

¿o.ó

26.4

Ayuda al proveedor solucionar problemas
Apoyo al proveedor procesos y productos
Participación del proveedor en diseño
Ayuda del proveedor mejorar d¡seño

ñ 7q)

0,789
0,769

0,742

Grado en que se coopera 0,77 50

27.1
27.2
¿ t . J

27.4

Menos desperdicios
Menos tiempos muertos
Menos stocks
Mayor rapidez fabricación

n  ? i o

0,863
0,680
0,681

Mejora de la productividad 0,7352

27.5
¿ t . o

27.7

Menos costes
Más calidad
Más ventas

0,8t6
0,842
0 .817

Obtención de ventajas
competitivas

4,7627

1 9 l

28.2
¿ ó . J

Visitas al proveedor
Visitas del proveedor
Comunicación personal

0,759
0,596
0.780

Comunicación personal 0.5622

28.4
¿ ó . 3

Comunicación telefónica
Comunicación electrónica

0 , 7 5 1
0,76s

Comunicación electrónica 0.2385

28.6

28.7
Más información
Información estratégica

0,967
0.960

Información estratégica 0.961 5

¿ J -  |

¿v.z

29.3
z  Y . o

Gravedad fin relación
Inversión en relación
Costes de cambio
Relación como alianza

0,633
0,8s2
0,815
0,654

Inversión específica en la
relación

0.7290

29.4
29.5

Continuación relación
Compras futuras

0,909
0,907 Compromiso con la relación 0,7923

30 .1
30.2
a n a

? ñ q

J U . b

30.9

Mira nuestro interés
Es confidencial
Exactitud información
Oculta información
Cumple promesas
Digno confiar

0.664
0,781
0,143
-0,766

0,628
0.7 47

Confianza en el Droveedor 0,7887

En cuanto a los ítems que excluimos de las escalas, uno de ellos es el que rnide la
adaptabilidad del sistema de producción (variable 7 de la pregunta 3), que no presenta una
correlación elevada con las otras dos variables que miden la dependencia de la empresa respecto
al proveedor. El resultado no es ilógico si tenemos en cuenta que los componentes utilizados
por las firmas alicantinas no son de gran complejidad y por tanto la respuesta generalizada es
que el sistema de producción puede adaptarse con cierta facilidad a los productos de otros
proveedores. Una situación similar es la del ítem que valora la realización conjunta de
programas de reducción de costes y mejora de la calidad (variable 5 de la pregunta 26), que en
este caso no carga con fuerza en el factor que resume la información de las otras cuatro
variables y que pretende medir el grado en que Ia empresa se alía con los proveedores.
Probablemente ello es consecuencia de que los programas conjuntos pueden llevarse a cabo con
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proveedores a los que, por ejemplo, la empresa es incapaz de prestar su apoyo por carecer de las
habilidades necesarias. Aún así, pensamos que estas actividades se realizan con mayor
frecuencia con los proveedores aliados, por lo que podemos utilizar el ítem por separado. Por
último, la variable que evalúa el grado en que las transacciones con los proveedores tienen que
supervisarse, tampoco guarda mucha relación con los otros ítems referentes a la confianza qve
se tiene con los mismos. Una de las razones de ello es que las normas de certificación de la
calidad exigen que las operaciones tengan que supervisarse, independientemente de cuál sea el
grado de amistad exisÍe¡rte entre las paftes contratantes.

Unavez especificadas las variables a utilizar (cornpuestas o individuales), el siguiente
paso para obtener evidencia empírica que apoye las hípótesís planteadas consiste en aplicar las
técnicas estadísticas apropiadas. En concreto, para descubrir las causas principales que llevan a
la formación de coaliciones, planteamos una regresión rnúltiple donde el grado de cooperación
con los proveedores es explicado por las variables de la pregunta 3, de forma que los
coeficientes significativos nos indican las razones que más influyen en este tipo de
colaboración. Si entre estos coeficientes se encuentran los asociados a las variables 3.1, 3.2, 3.8
o al constructo <importarrcia del aprovisionamiento en la empresa)), se confirman las cuatro
Itipótesis primeras. En cambio, parala segunda pañe del análisis, cuya misión es averiguar los
beneficios que se obtienen de Ia cooperación, así como algunas de las propiedades que definen a
este tipo de alianzas en contraposición a las relaciones de mercado (hipótesis 28 a 31), hemos
seguido otro procedimiento. Éste ha consistido en dividir la muestra de empresas en dos
grupos, según que el grado de cooperación que se mantiene con los proveedores se encuentre
por encima o por debajo de la media, de manera que posteriormeute se pueda contrastar si
existen diferencias significativas entre las medias de cada una de las variables que miden las
características de Ia relación en cada grupo. Para ello hemos utilizado el contraste de nledias
para pruebas independientes, el cual nos permite también aceptar o rechazar las hipótesis en el
sentido en que se han planteado a partir del análisis de las divergencias existentes.

5.5.3. RESULTADOS OBTENIDOS

a) ¿Por qué se coopera con los proveedores?

Una manera útil de comenzar el análisis de la regresión rnúltiple consiste en examinar
todas las correlaciones entre las variables independientes, así como la correlación que guarda
cada una de éstas con la variable dependiente, valores que recogemos en la tabla 5.29. Su
observación nos permite identificar dos coeficientes significativos para la variable <grado de
cooperación)), ullo con el factor <apoyo a los proveedores)) y otro con el ítem que mide la
posibilidad de mejora de los componentes o materia prima. Los dos indican una asociación
lineal positiva, lo que nos permite decir que a medida que aumenta el valor de cada una estas
variables independientes, también lo hace el grado en que la empresa coopera con sus
proveedores.
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Tabla 5.29. Matriz de conelaciones entre las variables
que inciden en el grado de cooperación con los proveedores

o a
1. crado de Córreláóiéñ¡éFearson
cooPeración sig. (bílateral)

N

2. lmportancia de Correlación de pearson
la MP ei^ / l,,v. \cilateral)

N

. ,031

,734

121
3. Mejora de la MP Correlación de pearson

Sig. (bi¡aterat)

N

107 *

,030

121

-,032

,729

121
4. Apoyo a los CoÍelación de pearson

Provegdores ei^ /h¡r^+^.^r\r9 .  t v i la rc r  o t . ,

N

,326

,000
121

-,024

1 2 1
,140

121
5. Imponancia Core¡ac¡ón de pearton
aprovis¡onamiento q;^ l_,v. \bilateral)

N

,017

1 2 1

I  A n *

,037

1 2 1

,001
oo"

1 2 1

,060

,514

1 2 1
6. Dependenc¡a Corelación de pearsoá
empresa-proveedor Sig. (bi¡ateral)

N

,029
7 8 1

1 2 1

,180  -

,048

1 2 1

,071

,441

121

, 1  1 8

10'7

121

,000

1 ,000

1 2 1
7. Dependencia Correta¡ión GFé;rso;-
proveedor-empresa Sig. (b¡lateral)

N

-,1 49

,1  03

1 2 1

,049
4 0 r

1 2 1

-,042

1 2 1

,050

,586

121

,10'1

,269

1 2 1

,231

, 0 1 1

1 2 1
8. Adaptación Correlación de pearson

sistema pdcción Sig. (bitateral)

N

,1  08

, ¿ J O

1 2 1

, 1 4 1

1 2 )

121

- ,029

,748

1 2 1

,1  50

. l  0 0

1 2 1

, 0 1 0

1 2 1

.048

1 2 1

, 1  1 0

,¿ó |
1 2 1

' La correlactón es significante al n¡vel 0,05 (bilateral).
'* 

La correlación es significativa al n¡vel 0,01 (b¡lateral).

EI análisis de los coeficientes de la regresión lineal (tabta 5.30) nos proporciona un
medio de evaluar objetivamente la magnitud y dirección (positiva o negativa) de la relación que
existe entre cada predictor y la variable dependiente. En este sentido, de las posibles razones
que pueden motivar la cooperación con los proveedores, solamente tres son significativas, las
dos que nos había indicado el examen de la matriz de correlaciones y la dependencia del
proveedor con respecto a la empresa'. El signo negativo que acompaña a este último coeficiente
es consecuencia del sentido en que se ha definido la variable, por lo que realmente nos está
señalando que conforme disminuye la dependencia del proveedor en relación a la firma
entrevistada, menor es la propensión a aliarse con é1.

Con estos resultados obtenemos evidencia empírica para las tres primeras hipótesis,
pero no para la cuarta que predecía una relación positiva entre cooperación e importancia de la
función de aprovisionamiento. Pensamos que la causa de ello puede deberse a Ia homogeneidad
de las firmas investigadas, en el sentido de que todas gozan de un tamaño relativamente
considerable, y por tanto en todas adquiere cierta relevancia la función de compras. Este mismo
argumento es extensible a otros factores para los que no hemos pronosticado un efecto sobre la
variable predicha, en col'tcreto el peso que la materia prima y los componentes representan para
los costes de la empresa.

'El estadístico F del análisis delavarinzatambién revela que el modelo es significativo en su con1unto (anexo I3)
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Tabla 5.3 0. CoeJicientef

Modelo

Coeficientes no

Siq

Estadísticos de
col ineal idad

ó Error tio Tolerancia FIV
(LOnsranreJ

Apoyo a los proveed.

Dependencia
proveeoor-empresa

Mejora de la MP

-,5V2

-,078

ñ 7 0

á21

,039

.o42

.046

- 1 , 8

- 1 , 9

I . T ¿ J

u /ó

,000

,065

,088

o70

o o q

o 7 0

1,O22

1,00s

1,021

' Varíable dependiente: Grado de cooperación

Los coeficientes de la regresión nos indican también la importancia relativa de estos
efectos que son estadísticamente significativos. Dado que las tres variables incluidas en el
modelo vienen dadas en Ia misma unidad de rnedida, la interpretación puede hacerse
directamente a partir de los valores estimados, sin necesidad de acudir a los estandarizados. Por
consiguiente, observamos que Ia posesión de capacidades técnicas suficientes para apoyar a los
proveedores es la razón que más influye, y con bastante ventaja, en el establecimiento de las
relaciones de cooperación.

Así mismo, la tabla 5.31 nos indica la proporción de variabilidad de la variable
dependiente que es explicada por el modelo. En la tabla aparecen los coeficientes de
detenninación para tres ecuaciones, resultado de haber aplicado el método paso a paso para la
selección de las variables independientes. De esta forma vuelve a confirmarse que la
posibilidad de ayudar a los proveedores es el principal motivo de cooperación, explicando por sí
sola el 10%o de Ia variable predicha. Si añadimos los otros dos predictores (modelo 3), la
variabilidad explicada aumenta al l5%o.

Tobla 5.31. Resumen del ntorteld

Var¡ables predictoras: (Constante), Apoyo a los proveedores

Var¡abfes predictoras: (Constante), Apoyo a los proveedores, Dependencia
proveeoor-empresa

Variables predictoras: (Constante), Apoyo a los proveedores, Dependencia
proveedor-empresa, Mejora de la MP

Variable depend¡ente: Grado de cooperación

h

Modelo R
R

cuadrado

R
cuadrado
correqida

Error típ.
de la

estimación Durbin-Watson
1

¿
.)

,3264

, J O O -

,394c

106
134
1 q q

099
1 1 9
134

9492294
9385212
9307901 1,995

3 8 8
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Por otro lado, es curioso observar, a partir de Ia tabla 5.32, cómo la dependen cia de la
empresa en relación al proveedor no es un factor determinante en Ia propensión a cooperar,
cuando la relación en sentido contrario sí que es significativa. La conclusión que obtenemos de
ello es que las empresas entrevistadas, a la hora de plantearse la creación de una alianza con el
proveedor, dan mucha importancia al hecho de que éste no trabaje para muchas compañías del
sector, es decir que realicen gran parte de sus transacciones con la empresa en cuestión. Por el
contrario, el hecho de que la organización esté subordinada a algún proveedor no garantiza que
éste no pueda relacionarse con otras firmas que desanollan sus operaciones en la mísma
industria.

Tablo 5.32. Voriables excluidas de la regresión

Modelo Beta
dentro

4
I sig. Correlación

oarcíal

EstadÍsticos de
colinealídad

Tolerancia FIV

3 lmportancia de la Mp
tmportancia F. Aprovis.
Adaptación S. Produccíón
Dependencia Emp-prov.

- , 011
,014

020

- , 1 ó ¿

,164
1 ,616
. . I J ¿

aoÁ

,870
,109
,ó23

- , v  t ¿

, 015
-  1 A R

.021

qR7

q?1

1,004
t  n {  2

I  ñ ? A

1 .074

Antes de acabar con este apartado de regresión Iineal, queremos dejar constancia de que
el análisis de los residuos nos ha confirmado los supuestos de linealidad en la relación entre las
variables, igualdad de varianzas, independencia de los errores y normalidad de la distribución de
los residuales. Las pruebas pertinentes pueden observarse en el anexo l3 y en la tabla 5.31,
donde se recoge el estadístico de DLrrbin-Watson.

b) Características de la cooperación con proveedores

Una vez que ya sabemos qué factores pueden empujar a las empresas a decidirse a
cooperar coll sus proveedores, podemos estudiar los rasgos que caracterizan este tipo de
colaboración y que la diferencian de las relaciones de mercado. A este respecto, como ya
índicamos en el apartado de rnetodología, hemos dividido la muestra de empresas en dos
grupos' de manera que aquellas cuyo grado de cooperación con los proveedores es ínferior a la
media, consideramos que mantienen con ellos relaciones de mercado, mientras que si el valor de
la variable es mayor al de la media muestral, Ia relación es de cooperación. Las frecuencias
absolutas y relativas de ambas categorías son las que aparecen en latabla 5.33, donde podemos
observar que son rnuy homogéneas.

Para realizar la prueba de igualdad de medias hemos clasificado las propiedades de Ia
relación con los proveedores en varias categorías, en concreto la forma de comunicarse y el
contenido de la información intercambiada entre las partes, la realízación de tareas conjuntas, el
grado de confianza que se tiene en el proveedor, grado de compromiso en la relación, y por
último los beneficios de la cooperación, tanto para la firma manufacturera como para el
proveedor.

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Tsblu 5.33. Distribución defrecuencios para el
grado de cooperación con proveedores

Frecuencta
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

valrclos BaJo
Alto
Total

59
62

121

48,8

c  t , z

1 0 0 , 0

48 ,8

100 ,0

Los resultados de aplicar el test los hemos recogido en Ia tabla 5.34, aunque para su

correcta interpretación es preciso consultar también el anexo 13, donde se especifican los

estadísticos principales para cada grupo. De esta manera podemos observar que se obtiene

evidencia empírica para todas las hipótesis, desde la vigésimo octava hasta la trigésimo primera,

aunque cabría hacer algunas matizaciones.

En efecto, los resultados confirman Ia hipétesis veintiocho en el sentido de que las

empresas que más cooperan con los proveedores, a diferencia de las que lo hacen menos, se

comunican personalmente con bastante frecuencia con ellos. Ahora bien, si hablamos de

comunicación electrónica (teléfono, fax, correo electrónico), el test no rlos indica diferencias

significativas para ambos grupos. En cuanto a la hipótesis número veintinueve, ésta se

corrobora para todo su contenido, es decir, que las organizaciones que se alían col.l sus

suministradores suelen compartir con ellos información de contenido estratégico, y

paralelamente estos últimos se interesan por el rendimiento de la compañía, a la que tarnbiéri

informan de los nuevos desarrollos que van surgiendo en el mercado y que afectan a su producto

y proceso. Se trata de propiedades, todas ellas, que se dan con más fuerza en las relaciones de

cooperación que en las de mercado.

La hipótesis treinta, por su parte, también obtiene apoyo parcialmente. Así, se

confirma que en las alianzas con sus proveedores las firmas alicantinas efectúan inversiones

específicas, tanto de naturaleza material como inmaterial, y que por tanto consideran que los

costes de cambio a una relación alternativa con otro proveedor son elevados. Sin embargo los

resultados nos dicen que la confiauza que se tiene en el proveedor o su reputación no es ulta

característica que diferencie a las relaciones de cooperación de Ias consideradas

convencionalmente como de mercado. No obstante se observa que dichas cualidades se dan con

bastante fuerza en ambos tipos de relación, es decir, que las empresas transaccionall con

suministradores de gran reputación y en los que se pueda confiar, independientemente de cuál

sea el grado de cooperación existente entre las partes contratantes. Exactamente lo mismo

ocurre con el compromiso futuro en la relación, entendido como la posibilidad de que ésta se

alargue y fortifique con el paso del tiempo, propiedad deseada para todo vínculo existente con

un proveedor que trabaje bien, aunque los lazos que unen a las partes no se hayan estrechado

lrasta lleear al extre¡no de for¡nar una alianza.

Los beneficios esperados de la cooperación, pronosticados en la hipótesis trigésimo

primera, son significativamente superiores a los que puedan obtenerse elt una relación
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convencional. En particular, las empresas que cooperan con sus proveedores consiguen
aumentar su productividad y sus ventajas competitivas. Al mismo tiempo estas compañías
consideran que de esta forma ayudan al proveedor a mejorar la calidad de sus productos, aunque
también piensan que estas alianzas no incíden en el íncremento de sus ventas.

Tsbla 5.34. Prueba de muestras independientes para las coracferísticas
de Ia cooperación con proveeclores

Variables depenqjentes Suouestos

Estadist¡cos

Prueba de
Levene para l€

¡gualdad de
Prueba T oara ¡a ¡oualdad de

Sio.
sig Difetencia

MeO¡o de Comunicac¡ón Se nan a.um¡dO-
@municación e personal varianzas tguales
¡nterGmb¡o de No se han asum¡do
iñormación varianzas iguales

Comun¡cac¡ón Se han asumido
electrónica var¡anzas iguales

No se han asumido
varianzas ¡guales

htomac¡on Se han asumdo
estratégica varianzas ¡guales

No se han asurnido
varianzas ¡guales

Nos infoma Se han asumido
noveoaoes vananzas ¡guales

No se han asumido

. 
vananzas tguales

Nog comunica Se han asumido
n/rend¡m¡ento varianzas iguales

No se han asum¡do
varianzas iguales

3.'106 ,081 -3,209

-3,223

1 1 9

1 16,984

,ao2

.002

-,56?221A

-,562221A

,028 ,807 '119

118.061

,609

,609

9,36E-02

9,36E-02

4.143 ,044 ¡ ,800

n,796

1 1 9

I  16 .451

,074

,075

-,3243473

-,3243473

121 -2,400

-2,393

1 1 9

115,697

, 0 1 8

. 0 1 8

-,8383

-,8383

14,104 .000 -2,453

-2.468

l l o

114,450

, 0 1 6

,0 '15

-,9250

Tareas conjuntas programas - 
ae han asumido

conjuntos de var¡anzas jguales

uu¡(rs y No se han asumido
vadanzas iouales

,o41 ,840

-3.224

1 1 9

118,895

,oo2

.002

-1 ,3112

- 1  a 1  1 '

Grado de Confianza Se f¡an aium¡Oo
confianza en el proveedor var¡anzas iguales
Proveedor No se han asumido

vananzas lgua'es

Reputacion Se han asum¡do
del proveedor var¡anzas ¡guales

No se han asum¡do
vaianzas iguales

.812 ,369 -,765

-,766

1 1 9

118,944

,446

,445

,470 .494 1 1 9

82.055 , o  ¡ o

4,579E-O2

4,579E-02

Grado de Invers¡ón Se han asumido
comprom¡so en la específica en var¡anzas ¡guales
relación la relación No se han asum¡do

variaflzas iquales

Compromiso Se han asumido
futufo en l? vaíanzas iguales
relación No se han asumido

varianzas iguales

7 ,881 .006 -3 ,161

-3 ,181

l l o

1 1 3,933

,oo2

,002

-,5544439

-,5544439

157 .692 1,020

1,018

1 1 9

116,547

,310

.311

-,1855007

-.1855007

Benef¡cios de la Mejora Se han asum¡do-
cooperación product¡v¡dad var¡anzas iguales

No se han asum¡do
varianzas ¡quales

Ventajas Se han asumido
competitivés var¡anzas ¡guales

No se han asumido
vananzas ¡guales

Mas cafdad Se han asumido
s/productos var¡anzas ¡guales

No se han asum¡do
varianzas iquates

Mas ventas se han asumido
s/productos var¡anzas ¡gua¡es

No se han asumido
var¡anzas iguales

, 1 3 8 . 7 1 1 -?  oña 1 1 9

I 18,904

,o00

,oo0

-,6711052

-,671 1082

,016 -3,057

-3,058

1 1 9

I  18 ,801

,003

.003

-,5376133

-,5376133

4.447 ,037 . ?  7 1 0

.3 ,710

119

'r16,68'1

,000

,000 | , J O O O

,663 " 1 , 1  3 1

, 1 , 1 3 0

l 1 a

118,211 .261

-,4157

-,4157
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Para finalizar con los resultados de esta prueba, nos gustaría señalar que la realización

de prograrnas conjuntos de costes y calidad, factor que habíamos eliminado de la escala para

medir el grado de cooperación, es también una característica que se da con mayor propensión

conforme aurnenta el grado de colaboración con los suministradores de materias primas y

componentes principal es.

Desde otra perspectiva, una forma alternativa de apreciar las propiedades que

caracferizan y diferencian los vínculos que se establecen con los proveedores, es a partir del

análisis delamatriz de correlaciones (tabla 5.35), donde se recogen además los coeficientes de

correlación entre las variables independientes. Así, es curioso observar cómo las cuatro

variables que hacen referencia a Ios beneficios de la cooperación están altamente correlaciona-

Tobla 5,35. Matriz de correlaciones

Váriables 1 0
r. sraqo oe uotre¡ac¡on oe
cooperación s¡g. (bitaterat)

N

2. ComuniÉción Correlación de Pearson
personal s¡g. (bilalerat)

N

,002
121

3. Comunicéción Correlación de Pearson
electrónica Sig. (bilateral)

N

02

,82S

121

000

1,0

121
4. Informac¡óñ Corelación de Pearson
estratég¡ca S¡g. (bitaterat)

N

,012
121

057

1 2 1

,079

121

5, Nos informa Correlación de Pearson
novedades Sig. (bitateral)

N

.266'',

.003
121

,117

,200
121

,052

121

.041

121
6. Nos comúnica Correlación de Pearson
n/fendimieoto Sig. (bi tatera¡)

N

367'

,000
121

,063
,489
121

,071

.437
1 2 1

,140
.125
121

.000
121

7. Programas Correlación de Pearson
conjunros de Sig. (bilateral)
costes y elidad 

N

.000
1 2 1

,o71
121

. 1 3 4

1 2 1

,106

,247
'121

,000
121

, 1 8 1 '

,047

121

E. Conliañza Corelación de PeaÍsoñ
proveedor s¡g. (b¡taterat)

N

,087

,344
121

, 1  1 7

,202
121

1 6 5

,071

121

,047

,608

121 121

,090

,324
121

,078

121
9. Reputac¡ón Correlación de Pea
del proveedor Sig. (bi tateral)

N

-,08

,402
121

,008
121

-.08

121

,083

121

-.26"

,004
121

- 6 7

, 8  t 5

121

-,09

,320
121

,000
121

10. lnvers¡ón Co(elación de Pe
relación s¡9, @ilaterat)

N

425

,000
121

, 1 5 4

121

.,04

,633
121

,¿54"

, 0 1 0

121

,015
121

,000
121

,010
121

,096

121

-.08

121

1 1. Comprom¡so Correlac¡ón de Pearson
relación Sig. (bilaterat)

N

,689

121

,'t E0'

,049
121

.277'

.002
1 2 1 121

,140

,126
121

.000

121 121

,48

.000
121

. .Jv '

.000
121

,000
1 , 0

121
12. Mejora Correlación de Pearson
productividad Sig. (bjlateral)

N

,461-

,000
121

,036
121

, 1  1 9

, '194

121

, 1 9 1 '

,036
121

,405-

,000
'121

,¿44'

.007
121

,454"

,000
121

,2 t4-

.002
121

,216

121

.434'

,000
121

, '143

121
13. Venlajas CoÍelac¡ón de Pe
compettivas Sig.(bifateraf)

N

,000
1 2 1

,001
121

,120

,189
121

.043
121

,000
r21

,óou-
.000
121

.000
121

,169

,063
121

-,08

121

524'

.000
121

,163

,074
't21

.610-

,000
121

14. Más €lidad Correlación de Pearson
s/productos Sjg. (bjJateraj)

N

,439"

,000
121

, 0 1 9

121

,132

,148
121

,000
121

,3 tu-

,o00

121

5'

,000
121

.000
121

, 1 6 6

,068

1 ? 1 121

,471"

.000
1 2 1

,062

,497
121

,000
121

7'

,000
121

15. Más ventas CoÍe¡ac¡ón de Pearson
s/productos sig. (bitatefat)

N

89'

,038
121

,165

,070
121

, 1 2 6

121

, zJ t -

,009
121

, JS-

,000
121

, 0 1 8

1 2 1

.001
121

, 1 6 6

,068
'121

,00

121
,000
121

,128

121

,340-

,000
121

,601

.000
121

.543-

000

121

La correlación es signi l lcat iva al  nivel  0,01 (bi lateral) .

La coÍelación es sjgnificarle al ¡jvel 0,05 (bjJaterál).
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nadas con el resto de factores, lo que realmente nos está indicando que nos encontramos ante un
conjunto de factores de éxito y fracaso de la colaboración vertical.

Ade¡nás de las anteriores, algunas correlaciones significativas que merecen destacarse
son las que guarda el compromiso en la relación con la confianza en el proveedor y la
reputación del mismo, así como la existente entre la comunicación, por parte del proveedor, de
los nuevos desarrollos del mercado que afectan al producto y proceso del fabrica¡te y la
realización de programas conjuntos de costes y calidad.
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CONCLUSIONES GENERALES

l. La formación de alianzas estratégicas se ha convertido en una práctic a cada vez más
utilizada por las empresas de muchos sectores económicos, especialmente en los de alta
tecnología. Los expertos aseguran que nos encontramos ante un fenómeno perdurable, no
pasajero, ya que la cooperación es una necesidad y no simplemente una moda, de forma que
correctamente administradas las coaliciones seguirán siendo uno de los mejores mecanismos
con que las empresas respondan a los retos del entorno. Larazón principal que subyace detrás
de este auge es que, al compartir las empresas asociadas sus recursos, la cooperación permite
hacer las cosas de manera mucho más rápída, facilitando además el ahorro de costes v la
distribución de riesgos.

2. La estrategia de cooperación consiste en la asociación entre varias empresas competidoras o
potencialmente competidoras que, con el fin de incrementar sus ventajas competitivas, prefieren
llevar a cabo en común un proyecto o una actividad específica mediante la coordinación de las
capacidades y los recursos necesarios, en lugar de competir unas con otras.

3. Enlre las características principales que ha de reunir todo proyecto conjunto desarrollado
por varias compañías para que pueda considerarse un acuerdo de cooperación, podemos apuntar
que debe abarcar sólo una parte del total de actividades de las empresas, de forma que éstas
compiten al mismo tiempo en el resto de actividades; las organizaciones cooperantes han de
participar con la puesta en común de recursos y/o habilidades; así mismo, no pierden su
independencia jurídica, conservando también su propia cultura y capacidad de dirección; puede
integrar a empresas de diferentes tamaños y a organizaciones de diferentes ámbitos (empresas,
universidades, organismos públicos, entidades financieras, etc.); y no es un rnecanismo para
regular intercambios esporádicos, sino que su vigencia temporal es duradera.

4. Las organizaciones pueden colaborar estratégicamente erl cualquiera de las áreas
funcionales (producción, comercialización, tecnología, financiación o personal) de los negocios
que conforman su campo de actividad. De esta manera van creando alianzas que pueden ir
entrelazándose unas con otras hasta Ilegar a fonnar verdaderas redes de empresas, ya vayan
asociadas estas últimas a urt determinado sector o a un territorio delimitado. En este sentido
entendemos que la cooperación entre empresas puede manifestarse básicamente de dos formas,
como alianzas bilaterales o como redes.

5' La asociación estratégica no es siempre la mejor forma para llevar a cabo las actividades y
operaciones de la empresa, sino que existen otras alternativas, como acudir al intercambio en el
mercado o a la interiorización de las operaciones (ya sea mediante desarrollo interno o Ia
fusión/adquisición con otras compañías). A este respecto, la cooperación interempresas suele
considerarse como una fórmula intermedia entre las dos anteriores.

6. Si queremos profundizar en el conocimiento de esta herramienta estratégica, a la hora de
abordar su estudio debemos tener rnuy claros dos dimensiones o tipos de cuestiones, por un lado
aquellas relativas a Ia forma en que puede y ha de realizarse el análísis, y por otro las que
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responden a la pregunta genérica de qué aspectos de la cooperación son más importantes y por

tanto interesa conocer.

7. Respecto a la primera dimensión, debemos apuntar que para estudiar el fenómeno de la

cooperación entre empresas la unidad básica de referencia es la alianza bilateral o la red. A
partir de aquí, el análísis de cualquiera de estos dos elementos puede efectuarse desde la
perspectiva del todo en su conjunto, o bien desagregando el total en sus partes. Así, el punto de
mira ha de situarse en la alianza o red, en el conjunto de las empresas socias que participan en
cualquiera de ellas, o en la conducta de los directivos que toman las decisiones relacionadas con
la participación de la firma en la coalición.

8. Así mismo, es preciso tener en cuel'lta varias consideraciones adicionales en relación a esta
cuestión. En primer lugar, hemos de señalar que cuando el objetivo de estudio se centra en el
análisis de los efectos de la cooperación sobre el mercado o sector industrial, es en este úrltimo
donde el investigador ha de frjar su atención. Por otro lado, cuando una alianza queda incluida
en ulla red, entendemos que existen dos niveles de análisjs, el de la estructura reticular en la cual
se encaja y el de las asociaciones individuales fuera del contexto de la red. En tercer lugar, no
hay que olvidar que todas estas perspectivas de estudio son complernentarias y no excluyentes,
por Io que en una misma ínvestigación pueden estar util izándose varias de ellas
simultáneamente. Finalmente, por lo que a este trabajo se refiere, el nivel de auálisis más
elevado que se ha adoptado viene marcado por la alianza, no habiendo considerado los
escalones de rango superior, es decir, la red y el rnercado.

9. En cuanto a la otra dimensión, relacionada con los aspectos más destacados de la
cooperación que interesa estudiar, éstos responden con carácter general a cualquiera de las dos
preguntas siguientes: ¿por qué cooperan las empresas? y ¿cómo se ha de cooperar? La priniera
de ellas, que hace alusión a las razones que tienen las empresas para aliarse estratégicamente
con otras compañías, puede responderse desde varias perspectivas o enfoques teóricos,
agrupados bajo los epígrafes de la Teoría de la Organización, la Economía de las
Organizaciones, el Marketing y la Dirección Estratégica.

i0. EI Enfoque Estratégico entiende Ia cooperación como una vía para desarrollar las estrategias
empresariales, las cuales permiten a las organizaciones mantener y mejorar su posición
competitiva en el mercado. El partir de esta consideración implica que los acuerdos inter-
empresas no constituyen realmente estrategias por sí rnisrnos, sino que más bien deben
contemplarse como instrumentos al servicio de aquellas.

1 l. De acuerdo con el proceso de la Dírección Estratégica, tras la realización del análisis
externo o de las amenazas y oportunidades del entorno, y del análisis interno o de las fortalezas
y debilidades de la empresa, se diseñan y seleccionan las distintas estratégicas a todos los
niveles (corporativo, de negocio y funcional) para su posterior implantación. Este proceso ha de
repetirse de forma paralela para las diferentes alternativas posibles que pueden emplearse para

desarrollar cada una de las opciones estratégicas, entre ellas Ia creación de alianzas.
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12' Desde esta perspectiva, la mayor propensión a cooperar en los últimos tiernpos es
consecuencia de los retos que plantea el entorno actual a las empresas y de la escasez de
recursos propios para afrontarlos en solitario. Nos estamos refiriendo, en términos generales, a
la necesidad de internacionalizarse, de innovar continuamente y de conseguir una mayor
flexibilidad organizativa mediante la eliminación de cargas estructurales, retos a los que
difícilmente puede hacer frente una empresa individual, de manera eficiente y rápida, y menos
aún cuando ésta es de reducidas dimensiones o de reciente creación.

13' A pesar de ello, la cooperación no se da con la misma incidencia en todos los sectores
industriales, dependiendo su uso en todo caso de las características estructurales, definidas por
la demanda, el grado de concentración del sector, la intensidad del factor capital o trabajo, el
ciclo de vida, etc.

14' La mayor inclinación de las empresas hacia la cooperación no es consecuencia solamente de
las razones internas y externas anteriormente señaladas, sino también de las mayores ventajas y
los menores inconvenientes que la misma presenta respecto a otras formas alternativas de
irnplantación de las estrategias. Así, frente al mercado, las alianzas estratégicas reducen los
comportamientos oportunistas y facilitan la transmisión de conocimientos. Respecto a la
interiorización de operaciones en general, suponen una menor irreversibilidad y compromiso,
favoreciendo así la flexibilidad empresarial, y permitiendo aprovecharse de los beneficios de la
integración vertical y de la diversificación sin afrontar el misrno nivel de costes burocráticos.
En refación a la fusión/adquisición, evitan el elevado coste de [a operación, así como la
adquisición de activos illnecesarios y la integración de organizaciones distintas. por último,
presentan la ventaja de requerir trenor tiernpo que el desarrollo interno y de facilitar la
innovación' En cuanto a sus inconvenientes principales, éstos son la necesaria coordinación
entre los socios, la mezcla de culturas distintas, la menna de autonomía, el reparto de
beneficios, el desincentivo a innovar, el oporfunismo de que un socio no cumpla el acuerdo o lo
rompa antes de hora, y el riesgo de perder las competencias esenciales de la empresa.

l5' Además del Enfoque puramente Estratégico, otras aproximaciones bastante utilizadas por Ia
Dirección Estratégica a la hora de estudiar la cooperación son la del Aprer ñizaje organizativo y
la que ofrece la Teoría de Ios Costes de Transacción. De acuerdo con ellos, las empresas
acuden a la formación de alianzas cotno una alternativa que permite adquirir nuevos recursos y
capacidades o que minimiza en determinadas circunstancias los costes de transacción.

16' Para explicar correctamente la creación de coaliciones desde un punto de vista cuantitativo,
es requisito imprescindible quejunto a los costes de transacción fengan que considerarse los de
producción y los de la organización interna, así como otras variables que hacen referencia a la
confianza entre las partes o a la orientación al riesgo de los directivos.

17' Desde la perspectiva cognitiva de la estrategia, empleada con menor frecuencia que las
anteriores, la tendencia a cooperar se explica por los rasgos que caracterizan a los directivos de
la organización, como la edad, estudios recibidos, for¡na de pensar y actuar,o las percepciones
que tienen respecto al entorno que les rodea.
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18. El segundo grupo de aspectos que más interesa estudiar de las alianzas estratégicas hace
referencia a Ia fonna en que se ha de cooperar, entendida ésta como Ia consideración de u¡ra
serie de factores que pueden ayudar a que el acuerdo sea exitoso y no fracase.

19. Desde otra perspectiva, podemos interpretar que la cooperación ha de seguir un proceso
dinámico estructurado en varias etapas, constituyendo el conocimiento profundo y la gestión
efi,caz del mismo factores clave de éxito. Dicho proceso puede sintetizarse en las tres fases
siguientes: 1) Preparación, de carácter interno y que analiza la conveniencia o no de formar una
alianza estratégica. 2) Logísticas de carácter externo, que a su vez puede subdividirse en las
etapas de búsqueda y selección de los socios y la de negociación. Y 3) Puesta en marcha y
evolución de la cooperación, en Ia que se harán las gestiones necesarias tanto para la
implemeritación del acuerdo como para conseguir su estabilidad, y en la que se ha de evaluar en
qué medida se están alcanzando los objetivos planteados.

20' A un nivel de detalle mayor, la fase de preparación consta de tres grandes bloques. Por un
lado es conveniente que la empresa, tras los correspondientes análisis del entorno y de sr: propia
organización, elabore un plan estratégico acorde con sus objetivos en el que se detallen las
estrategias a Ilevar a cabo. Posterionnente, y en caso de que se llaya elegido la cooperación
como vía de desarrollo, se ha de establecer un plan de actuación, eu el que se asigne la
responsabilidad del acuerdo a la unidad correspondiente, se detennine el procedirniento a seguir
para la búsqueda de empresas cooperantes o se contacte con consultores externos. Por otra
pafte, interesa que el proyecto sea apoyado, desde el principio, por toda la organización y por
otros agentes externos a la misma (accionistas, sindicatos, gobiemo, etc.).

21. A la hora de buscar un posible socio puede pensarse en aquellos con los cuales ya se ha
cooperado algurla otra vez o se está haciendo actualmente, en compañías conocidas con las
cuales se opera y cornpite diariamente, o en otras empresas que no se conocen directamente. En
cualquier caso, los socios potenciales pueden encontrarse dispersos por todo el mundo.

22. La selecciórl de socios es una tarea bastante compleja, donde intervienen muchas variables,
especialmeute cuando son varias las organizaciones que se unen para la realización de un
proyecto. Entre los criterios más utilizados destacan la complementariedad de recursos y
capacidades, la compatibilidad organizativa (cultural y de estilos de dirección), el compromiso
con Ia alianza, la convergencia de objetivos, Ia experiencia en gestiórt de alianzas, o el grado de
rivalidad que exista entre las empresas en el mercado. En cualquier caso, su peso relativo en el
proceso de selección dependerá de las características concretas del acuerdo que se quiere
constituir.

23. Ett el supuesto de que los posibles candidatos acepten la oferta de cooperar, ha de pasarse a
negociar los términos del acuerdo. Por regla general, las partes hari de especificar el objeto
perseguido con la alianza, la duración, Ia estructura, la contribución de cada socio, el reparto de
beneficios, etc., aunque el nivel de detalle al que se llegue dependerá en todo caso de la
confianza que exista entre las mismas.
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24. A este respecto, uno de los elementos sobre los que más controversia existe es el que hace
referencia a Ia estructura del acuerdo. AI final de las negociaciones debería quedar claro cuál es
Ia forma organizativa o jurídica (estructura primaria) que va a adoptar la alianza, pudiendo basar
su selección en criterios económicos, organizativos y estratégicos. Otro elemento importante es
la asignación de la responsabilidad para dirigir y gestionar las operaciones conjuntas, teniendo
en cuenta ésta puede ser dominada, compartida, dividida, rotada e independiente. Por otro lado,
en caso de crear una empresa conjunta, la fonna en que se reparta la propiedad entre los socios
es también un factor que suele incidir en su éxito.

25. Desde otro punto de vista, la importancia de esta fase reside en que supone un primer
contacto entre las partes que permite comprobar su grado de compatibilidad. Así mismo hemos
de señalar que en las negociaciones deben intervenir, además de la alta dirección, los directivos
funcionales y las personas responsables de la alianza, pudiendo apoyarse en determinados
momentos en asesores externos. También merece destacar como regla de vital importancia a
tener en cuenta en el proceso, que no se debe transmitir información relevante sobre los
productos o estrategias de la empresa hasta que no se esté seguro del éxito de la operación.

26. Suponiendo que se ha alcanzado un acuerdo, hay que ponerlo en marcha. El proceso a
seguir no es muy distinto al que tiene lugar cuando se crea una nueva empresa o se comienza
una actividad distinta a la que actualmente se desarrolla. En este sentido debe empezarse por
diseñar un plan estratégico en el que se frje la misión y los objetivos generales que se pretenden
alcanzar con la cooperación, se asignen los medios necesarios y se marque el camino a seguir
para que la estrategia tenga éxito. Ahora bien, no todo depende de lo bien perfilado que esté el
catnitto, sino que también es preciso tener en cuenta otros factores, como la elección y el diseño
de una estructura organizativa adecuada, o la capacidad del equipo directivo para estimular la
actividad de los recursos humanos de modo que puedan afcanzarse Ios objetivos propuestos.

27. De acuerdo con esfe hilo argumental, cada compañía ha de ajustar su propia estructura
intema si quiere sacar el máximo provecho de la cooperación (asignando a un individuo o
unidad la responsabilidad del acuerdo, trazando los canales de comunicación más adecuados,
etc.). Por otra pafte, es conveniente que la estructura operativa de la alianza cumpla con
determinados requisitos, que serán distintos según se cree o no una nueva entidad. En concreto,
en el primer caso es necesario proceder al diseño de la estructura de toda la entidad, desde los
departamentos, tareas y puestos de trabajo, hasta los sistemas de coordinación y de toma de
decisiones. En cambio, en el supuesto de que las actividades objeto del acuerdo se realicen de
forma separada por cada empresa, son muy importantes los mecanismos que han de permitir la
coordinación entre los socios, pudiendo ser necesario Ilegar a crear unas unidades especiales que
faciliten el proceso.

28. En cuanto a la dirección de recursos humanos en las alianzas estratégicas, ésta comprende
tres grandes áreas de actuación. Por un lado, trata las cuestiones relativas al liderazgo y la
motivación de los empleados, cuya misión es tratar de superar la resistencia al cambio (a
cooperar). Por otra parte, pueden surgir otros problemas típicos de Ia cooperación entre
empresas, como los relativos a Ia asignación y transferibilidad de directivos, lealtad o

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



infidelidad, etc.). Finalmente, todos estos problemas se reflejan en las prácticas de personal
(reclutamiento y selección, formación, plariificación de carreras, valoración del rendimiento y
compensación y retribución). En este último sentido, es especialmente importante la decisión
de quién debe ocupar el cargo de director de la alianz4 que es la persona encargada de ejecutar
y a menudo también de diseñar la estrategia conjunta.

29. Vinculados a la dirección de personas se encuentran los problemas culturales, tanto los que
se destapan en la ernpresa que coopera (en el sentido de que la organización es reacia a la
implantación de la alianza), como los conflictos que surgen cuando los socios e¡tra¡ en
contacto. La solución a los mismos pasa por el establecimiento de programas de formación,
tanto para conseguir que los valores de la compañía sean congruentes con la cooperación, como
para intentar superar los posibles malentendidos que se destapan en la relación.

30. En la implantación de una alianza también hay que tener en cuenta que ésta no puede
sustentarse continuamente en la lógica inicial para la que se creó, y por ello su estructura y sus
objetivos deben ir variando alolargo del tiempo conforme van evolucionando tanto el entorno
como la estrategia y los propios aspectos internos de las ernpresas cooperantes.

31. Otros factores que inciden en el éxito de la cooperación y que cobran relevancia durante la
irnplantación son los que conforman (no influyen) Ia relacíón entre los socios. Estos son Ia
comunicación y la coordinacíón (cuya frecuencia y facilidad vienen determinadas e¡r gran
medida por la estructura del acuerdo), la confianza, la forma de resolver los conflíctos y Ia
equidad en la relación, entendida esta última como la necesidad de que todos contribuyan
continuamente con recursos y al rnismo tiempo obtengan beneficios proporcionales a su
aportación.

32- Además de conocer los factores que inciden en la estabilidad de la alianzatambién debemos
saber en qué medida se están alcanzando los resultados esperados, evaluando tanto el
desempeño de la misma cooperación, corno su impacto sobre las empresas parlicipantes. para
ello hemos de reflexionar sobre los tres aspectos siguientes: l) La perspectiva bajo la cual se
evalúa laperfornnnce)es decir, la de un socio, la de ambos o la de la dirección de la empresa
conjunta. 2) La medida del desernpeño, que puede variar desde indicadores de carácter
subjetivo hasta otros más objetivos como son los financieros. Y 3) el grado de adecuación de
los distintos indicadores de rendimiento conforme la alianza va evolucionando y madurando.

33. Con carácter general podemos señalar que las situaciones de alto riesgo e incertidumbre
bajo las cuales se crea una alianza, suponen que los objetivos financieros deben f,ijarse a largo
plazo, mientras que en los primeros años la viabilidad del acuerdo debe valorarse por otros
criterios más cualitativos que cuantitativos.

34. Los motivos por los cuales las alianzas finalizan son muy variados. En cualquier caso su
extinción no es siempre sinónimo de fracaso, puesto que puede indicar que se l.lan alcanzado los
objetivos propuestos. Por otro lado, Ia alianza puede ser simplemente disuelta o bien absorbida
por uno de los socios. Así mismo, es conveniente que el acuerdo acabe de fon¡a amistosa, de
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modo que quepa la posibilidad de que la relación que ahora finaliza pueda extenderse a otras

áreas de mutuo interés.

35. Elproceso de cooperación y los factores que inciden en su éxito pueden analizarse también

desde Ia perspectiva del aprendizaje interorganizativo. En este sentido los elementos más

destacados hacen referencia a la creación de los canales de comunicación, la accesibilidad a las

capacidades del socio y la capacidad de absorción de la empresa que pretende aprender.

Respecto a las consecuencias que el aprendizaje entre organizaciones puede tener sobre la

estabilidad de la alianza, éstas pueden medirse por la finalización de la actividad conjunta, la

variación en el poder de negociación relativo de los socios dentro del acuerdo o la necesidad de

su reestructuración como consecuencia de los cambios internos y externos.

36. Junto a este tipo de cooperación, más cerca de la estrategia corporativa, existe otra

modalidad que hace referencia a la colaboración vertical con los proveedores, distribuidores y

clientes, y que está más próxima a la estrategia competitiva de la empresa. Aunque existen

razones de peso para aliarse estratégicamente con todos ellos, el mantenimiento de relaciones de

mercado también puede ser conveniente en detenninadas circunstancias, en las que no es ideal

formar una alianza en la que se compafta tecnología e informacíón y se sígan estrategias

comurles.

37. Consecuentemente, la empresa debe segmenfar a sus proveedores y formar asociaciones

estratégicas con aquellos que suministran inputs de gran valor y que influyen notablemente en la

diferenciación del producto, mientras que con los suministradores de inputs estandarizados que

no ayudan a diferenciar el producto debe mantener relaciones de mercado. Con respecto a los

distribuidores puede ser de gran utilidad hacer una selección en base a su orientación hacia el

largo plazo, su dependencia respecto a la relación y su confianza con el fabricante. Por último,

las alianzas estratégicas deben formarse con los clientes en expansión, que están interesados en

una relación a largo plazo y a los que el producto de la empresa proporciona un gran valor. Esfe

tipo de clientes es el que va a permitir a la compañía crecer.

CONCLUSIONES SOBRE EL ESTUDIO EMPÍRICO

1. Con la intención de investigar en qué medida las premisas teóricas anteriores se cumplen en

la industria de la provincia de Alicante, hemos seleccionado las empresas de mayor tamaño para

estudiar el uso que hacen de la cooperación. La decisión de poner nuestro punto de mira en las

firmas de mayores dimensiones se debe principalmente a que la creación de una alianza

estratégica requiere la disponibilidad de un mínimo de recursos, que se supone poseen estas

organizaciones.

2. La investigación se ha estructurado en varios bloques de análisis, que tratan por separado, la

cooperación que ayuda a la empresa a expandir o diversificar su cartera de actividades, las

alianzas en IfD, la subcontratación y la colaboración con proveedores. En cada uno de estos

tipos de acuerdos se ha analizado a su vez, en Ia medida de lo posible, las dos cuestiones que
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con carácter general plantea el estudio de la cooperación, una que hace referencia a los factores

que inciden en la propensión a cooperar de las empresas y otra que se centra en el estudio de los

rasgos que caracterizan a las coaliciones identificadas y que son susceptibles de incidir en su

éxito y/o fracaso. De esta forma intentamos responder al por qué y al cómo de esta práctica

estratégica.

3. Unavez que hemos dejado claro cuál es el planteamiento del trabajo, podemos empezar

señalando que, en la provincia de Alicante, prácticamente la mitad de las empresas industriales

de mayor tamaño hacen uso de la herramienta cooperativa como un medio que les permite

expansionar o diversificar su cartera de actividades.

4. Siguiendo con la perspectiva que nos ofrece el Enfoque Estratégico, hemos investigado la

existencia de cieftos factores estructurales que inciden en la probabilidad de que las empresas
participen en asociaciones de este tipo. En este sentido, averiguamos que las firmas que

pertenecen a los sectores industriales del mármol o del juguete son las que mayor propensión a

cooperar presentan. Ello es lógico si tenemos en cuenta que en el sector mannolero se suele

colaborar fundamentalmente para la explotación conjunta de yacimientos de materia prima

(canteras), actividad que para ser mínimamente eficiente ha de desarrollarse a gran escala, con
el fin de que se puedan amortizar las grandes inversiones de capital exigidas. En cuanto al ramo
juguetero, la creación de alianzas va ligada fundamentalmente al proceso de

internacionalización del sector, sin duda alguna el más evidente (en términos relativos) de toda

la provincia.

5. Para las empresas del resto de los sectores tradicionales de Alicante la probabilidad de
fornrar parte de alguna alianza estratégica también es bastante elevada y superior a la de la
categoría de referencia, que viene representada por las organizaciones que no operan en
actividades típicas de la provincia. Ahora bien, en estos últimos casos el comportamiento

apreciado no se debe sólo a la estructura sectorial, como ocure con el mármol o el juguete, sino
que en pafte viene explicado por las características que definen a los directivos que se
encuentran al frente de las comoañías.

6. Hemos obtenido además que la probabilídad de cooperar es mucho mayor para las empresas
de algunos sectores dedicados a la fabricación de productos finales (rnármol y juguete,

especialmente, pero también para el sector calzado), respecto a industrias auxiliares (las

vinculadas al calzado-textil y la elaboración de envases de papel) y el sector agroalimentario.

Como excepciones a la regla encontramos, por un lado, al sector textil, cuya baja tendencia a
colaborar puede venir explicada porque sus exportaciones no son muy elevadas respecto a la
media de la industria auxiliar o incluso del sector agroalimentario, lo que nos lleva a deducir
que comparativamente su grado de internacionalización no es superior al de dichos sectores. La
otra excepción la constituye el sector de fabricantes de materiales de construcción y afines, que

cotl unas exportaciottes mínimas y un impacto de la globalización menor, presel'lta una
propensión a cooperar considerable. Pensamos que este comportamiento puede deberse, entre

otras causas, a su mayor intensidad tecnológica respecto a otras ramas de la industria.
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7. También se verifica que las empresas manipuladoras de la piedra natural (de mucha

intensidad tecnotógica) son las que presentan en relación a las integradas en cualquier otro

sector (como el calzado, la alimentación y el textil, sin duda alguna mucho más intensivos en

mano de obra), la mayor ventaja de la probabilidad de asociarse estratégicamente sobre la de

actuar en solitario.

8. Junto al sector industrial, existen dos variables estructurales y objetivas adicionales que

suelen influir en la frecuencia de uso de esta práctica empresarial, el grado de

internacionalización de la organizaciln y su tamaño. Respecto a la primera, medida por

porcentaje de exportaciones sobre ventas, los resultados nos muestran que guarda una relación

directa con la tendencia a cooperar. Hemos de señalar además que existen dos grupos de

empresas marcadamente diferenciados por su volumen de exportaciones y que se trata ésta de

una cualidad que se encuentra vinculada a la estructura sectorial.

g. En cuanto al tamaño empresarial, descubrimos que conforme aumenta en una unidad la

escala en que se ha valorado (facturación en logaritmo neperiano), la ventaja de cooperar sobre

no cooperar se multiplica de forma considerable. Ello puede ser consecuencia de que los

acuerdos de colaboración analizados se han creado con la finalidad de llevar a cabo nuevos

negocios, es decir que implican la expansión o diversificación de las actividades corporativas, y

en este sentido diversas investigaciones han demostrado que son las empresas de mayores

dimensíones las que más suefen moverse en este vector estratégico.

10. Otros factores que nos han ayudado a explicar la variable dependiente son de naturaleza

subjetiva y cognitiva, pudiendo distinguir en este contexto tres bloques de variables, según

midan las percepciones del entorno, Ia orientación de los directivos, o el efecto moderador de

estas últimas sobre aquéllas. Respecto al primer conjunto, los directivos alicantinos aprecian

cinco dimensiones del entorno: la incertidumbre asociada al entorno que puede ser general, por

el lado de la oferta o por el lado de la demanda, el crecimiento del mercado y los beneficios del

sector. De todas ellas los resultados solamente evidencian la influencia en la propensión a

cooperar de dos, el crecimiento del mercado y la incertidumbre por el lado de la oferta.

1 1. Los máximos mandatarios alicantinos también se caracterizan porque su carácter

emprendedor e innovador no va asociado directamente al riesgo. En otras palabras, lo que

queremos decir es que la innovación no es vista muchas veces por los directivos de nuestras

empresas corno una actividad arriesgada. De hecho hemos podido observar que existe un

número importante de cornpañías con una tendencia emprendendora o hacia la innovación

superior a la media, que sin embargo son bastante aversas al riesgo. En relación a estas

cualidades, los datos nos aconsejan que Ia posibilidad de participar en una alianza au¡nenta

considerablemente conforme lo va haciendo la inclinación al riesgo, mientras que la orientación

emprendedora-innovadora tiene una mínima influencia sobre la propensión a cooperar.

12. De todos los rasgos cognitivos que definen a los directivos, es su carácter colectivista el

que, coll diferencia, más incidencia tiene en el cociente de ventajas. La orientación al riesgo,

aún siendo significativa y teniendo un efecto muy superior con relación a la orientación
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emprendedora-innovadora, es bastante lnenos importante que la filosofia del colectivismo.

Estos resultados no carecen de lógica, puesto que entre las propiedades de las alianzas se

eucuentra la toma de decisiones conjuntas. Por el contrario, el que una empresa sea muy

propensa a desarrollar nuevos negocios no implica que éstos tengan que llevarse a cabo

mediante asociaciones con otras comoañías.

13. En relación al efecto moderador que la orientación de los directivos ejerce sobre la

influencia que sus percepciones del entorno tienen sobre la probabilidad de cooperar también se

obtienen resultados concluyentes. Efectivamente, nuestra investigación confinna que cuanto

más arriesgada es una empresa, la percepción de una elevada incertidumbre del entomo y de un

crecimiento lento del mercado tienen un menor impacto sobre la tendencia a aliarse con otras

compañías. Así mismo, se corrobora que conforme aumenta Ia orientación emprendedora-

innovadora, la percepción de incertidumbre del entorno afecta en mayor medida sobre la

disposición hacia la asociación estratégica. De la misma manera los resultados son

determinantes en lo que se refiere a la influencia de la percepción de inceftidumbre general

sobre la propensión a cooperar, que es menor para las ernpresas más colectivistas. Finalmente,

se cumple que cuanto más orientados al colectivismo están los directivos, mayor es la influencia

que, sobre la probabilidad de cooperar, causa la interacción entre la orientación al riesgo o la

innovación y las percepciones que se tienen de algunas dimensiones del entorno.

14. Por otro lado, alexplorar los factores que inciden en la utilización de la cooperación en I*D,

se ha revelado que la estructura del sector, el tamaño ernpresarial o la fonna de pensar de los

directivos, tienen un Inenor irnpacto que el causado por estos mismos factores sobre la

cooperación para expansionar o diversificar la cartera de actividades.

15. Por sector industrial, son de nuevo las empresas jugueteras las que más participan en este

tipo de acuerdos, seguidas a gran distancia por las incluidas en el ramo textil y en la industria

auxiliar decalzado, textil o juguete. El tamaño de la empresa, por su parte, no es determirrante,

de forma que la colaboración en I*D es desarrollada tanto por grandes como por pequeñas

compañías. En cuanto a las variables cognitivas, la orientación al riesgo deja de ser

significativa y el colectivisrno, aunque ejerce cierta influencia ésta es muy pequeña en

comparación con lo que ocurre con las alianzas anteriores. Para tenninar con este análisis, lo

más notorio de las percepciones sobre las dimensiones del entorno, es la consideración de que

ahora cooperan más las empresas que perciben bajos beneficios en el sector.

16. En un segundo bloque temático hemos estudiado las características de las alianzas que

irnplicarr la realizaciúr conjunta con otra organización de un proyecto o actividad, es decir, las

creadas para ayudar a la empresa a expansionar o diversificar su campo de actividad, y Ias que

tienen como objetivo facilitar el proceso de I+D. Un análisis descriptivo de las mismas revela,

como primera cuestión que merece destacarse, que hay tres sectores, el mánnol, el juguete y la

alimentación, que aglutinan prácticamente el 600A de los acuerdos existentes, cumpliéndose

además que las empresas de estas ramas industriales se caracterizan por participar en más de un

acuerdo de cooperación.
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17. Las empresas alicantinas cooperan fundamentalmente para desarrollar nuevos productos y

tecnologías, para facilitar su proceso de internacionalización o de apeftura a nuevos mercados, y

para obtener economías de escala al compartir procesos o actividades intensivos en capital. En

menor medida, aunque no por ello menos importantes, también existen coaliciones que se

finnan con la idea de acceder a los recursos de otras organizaciones, así como para conseguir

sinergias al combinar productos complementarios de varias compañías.

18. En cuanto a la función que constituye el objeto del acuerdo, destaca el área de producción,

seguida muy de cerca por la actividad investigadora, lo cual es lógico si tenemos en cuenta que

ésta constituye la principal raz6n para cooperar. Las alianzas para comercialización, por su

parte, no son muy abundantes. Por otro lado, existen algunas que cubren varias funciones, de

las cuales prácticamente todas se crearon para producir y comercializar. Ello implica que las

áreas productiva y comercializadora aumentan considerablemente su peso en el conjunto de la

muestra, lo que va en detrimento de la actividad de investigación y desarrollo.

19. Otras variables son las que hacen referencia a las características estructurales de las

alianzas, en el sentido estricto de la palabra. En este contexto, más de la mitad de los acuerdos

adoptan la forma jurídica del contrato (licencia, franquicia, U.T.E. y acuerdos a largo plazo,

escritos o verbales), mientras que son algunos menos los que se han constituido bajo la figura de

la joint-venture o empresa conjunta, siendo muy pocos aquellos donde existen pafticipaciones

accionariales. Ahora bien, si en esta di¡nensión hay un cierto equilibrio, no ocurre lo mismo

cuando examinamos el número de socios que participa en las coaliciones, donde existe un claro

predominio de aquellas firmadas tan sólo por dos errpresas, procediendo al menos una de los

sectores industriales de la provincia, aunque algunas veces pueden hacerlo las dos.

20. La relación existente entre los socios es otra propiedad que suele considerarse normalmente

como estructural. Respecto a ella, podemos apuntar que prácticamente el 50Yo de los acuerdos

se han establecido con competidores o empresas que fabrican el mismo producto, firmándose el

500/o restante, a partes casi iguales, con fabricantes de productos complementarios, con

proveedores y distribuidores, y con institutos tecnológicos y universidades, a excepción de unos

pocos que se han creado con otro tipo de organizaciones (empresas públicas, por ejemplo). Al

agrupar las categorías de esta variable se aprecia con mayor claridad que más del 60% de los

acuerdos son horizontales, es decir, que se caracterizan porque los socios que participan en ellos

rivalizan en mayor o menor grado en el mercado, frente al resto que podemos considerar que

son verticales.

21. Así mismo, también podemos analizar la nacionalidad u origen geográfico de los socios que

cooperan con las empresas de nuestra provincía. En este sentido, observamos que dos terceras

partes de las alianzas alicantinas se han establecido con empresas u organizaciones españolas,

mientras que las del tercio restante se han firmado con socios extranjeros, lo cual es en cierta

forma un índice del importante grado de internacionalización que presentan las compañías

estudiadas. De este segundo grupo de convenios, destacan principalmente los pactados con

compañías de la Unión Europea y de Latinoamérica, áreas geográficas que podemos considerar

más asimilables desde el punto de vista de los mercados y sus costumbres. Por el contrario son
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muy escasos los negociados coll otras zonas del mundo, habiendo identificado tan sólo unos
pocos que se crearon con la intención de penetrar a países en vías de transición a una economía
capitalista (China o Bielorusia), así como a Cuba, Ia zona del Magreb y Norteamérica.

22. Cott el objeto de entender mejor el comportamiento de las empresas alicantinas en materia
de cooperación, decidimos examinar las interrelaciones existentes entre las distintas variables
que definen los acuerdos. Ello podemos realizarlo, en prirner lugar, a partir de las tablas de
contingencia y los principales contrastes estadísticos de asociación para datos cualitativos, que
nos permite explorar las relaciones que existen entre cada par de variables. De este modo, al
fijar una dimensión clave y estudiar cómo las demás se relacionan con ella, se obtienen patrones
de comportamiento para los acuerdos de cooperación clasificados por larazón de su creaciórl,
área funcional o sector industrial.

23' Esta misma información y otra adicional puede observarse de una manera más fácil si
aplicamos un análisis de correspondencias múltiples, que nos perrnite identificar gráficarnente
Ias relaciones cornplejas entre las variables y, por tanto, los modelos concretos de cooperación
que se dan con mayor frecuencia en nuestro entorno. De esta mal'tera encontramos, por un lado,
los acuerdos creados para obtener economías de escala en la actividad productiva, los cuales
suelen caracterizarse por constituirse bajo la fonna de joint-venture, rnucltas veces con más de
dos socios, aunque casi siempre nacionales, siendo Ia relación entre ellos a nivel llorizontal.
Estas alianzas se localizan principalmente en el sector del mánnol. Por otro lado se aprecia la
existencia de coaliciones afiliadas a los procesos de internacionalización, normalmente para la
realización conjunta de varias funciones, en especial la productiva y comerci alizadora, y que se
suelen finnar con un socio, el cual es por lo general de origen extranjero. Adoptan tanto la
forma de la ioütt-venture como la del confrato (licencia), e igualmente los hay verticales y
horizontales. Se encuentran en muchos sectores, aunque con mayor intensidad en eljuguete y el
calzado. La tercera aglomeración importante incumbe a los acuerdos para la innovación, que
presentan características muy homogéneas en cuanto que suelen ser contratos vefticales entre
dos socios de origen nacional. También se encuentran repartidos por toda la industria, aunque
sobresalen la textil, auxiliar y la deljuguete. Por último también es significativa Ia existencia de
un conjunto de alianzas creadas para buscar nuevos recllrsos (principalmente comerciales) o
sinergias (al cornbinar productos cornplementarios), ligadas principalmente a la función
productiva, si bien algunas son comerciales. Normalmente adoptan la fonna jurídica del
contrato y se constituyen entre dos empresas, siendo la relación entre ellas horizontal. Se
finnan tanto con compañías nacionales como extranjeras e iguahnente estálr repartidas por todos
los sectores.

24. Junto a estos patrones de comportamiento más significativos, reconocemos otro tipo de
cooperación menos común en la población objeto de estudio pero que también se da con cierta
frecuencia. Nos referimos a algunos acuerdos para la internacionalización de la empresa,
vinculados a la función comercializadora, que se constituyen como joint-ventures y que se
suelen firmar entre varios socios españoles, siendo la relación entre ellos de tipo horizontal. Se
trata en realidad de los denominados consorcios para la exportación, aunque adopten la forma
jurídica de la empresa conjunta.
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25. El análisis de correspondencias nos advierte además de la inexistencia de ciertos tipos de

acuerdos en nuestra industria. En concreto se observa que las empresas alicantinas no suelen

cooperar con organizaciones extranjeras parala obtención de economías de escala ni tampoco

con fines tecnológicos. Así mismo no hay alianzas que persigan la internacionalización de la

empresa, vinculadas solamente a la función productiva y que se hayan firmado con socios

extranjeros, o en otros términos, aquellas donde las empresas industriales de la provincia

subcontratan parte de su proceso productivo a compañías locales de los países a cuyos mercados

acceden.

26. Desde otra perspectiva la forma organizativa de las alianzas estratégicas estudiadas puede

explicarse en gran medida a partir del Enfoque de los Cosfes de Transacción. En efecto,

partiendo de la prernisa de que las empresas tienden a adoptar la figura de la joint-venture

cuando la cornplejidad de la coalición es elevada, Ios resultados obtenidos confirman que dicha

forma organizativa es elegida cuando la duración del acuerdo es indeterminada, el número de

socios es superior a dos, la relación entre estos es a nivel horizontal o la cooperación abarca

varias áreas funcionales, situaciones todas ellas que implican importantes costes de transacción.

27. Esfa misma elección puede explicarse también con los fundamentos de la Aproximación

Estratégica. Con esta intención, planteamos un modelo alternativo donde la variable explicativa

es alrora la <<razón para cooperaD), que pensamos que es la que mejor caracteriza,junto al sector

industrial, a los acuerdos de colaboración desde el punto de vista estratégico. De esta forma se

consigue explicar con un alto grado de eficacia la elección de la fonna organizativa. En

concreto, cuando la razón por la que se crea el acuerdo es la consecución de economías de

escalao la internacionalización de laempresa, laprobabilidad de que éste sea unajoint-venture

frente a un contrato es significativamente mayor. Por el contrario, cuando el motivo de su
creación es la innovación y el desarrollo de nuevos productos, o Ia búsqueda de recursos y

sinergias, lo más probable es que se constituya como un contrato.

28. Esta coincidencia en los resultados alcanzados con las dos aproximaciones no es casual. Sin

lugar a dudas la causa se encuentra en la variable <razones para cooperar)), que resurne la

información proporcionada por el resto de características que definen los acuerdos de

cooperación, con las cuales está bastante relacionada. En efecto, las alianzas para alcanzar

economías de escala son de duración indeterminada, rnuchas de ellas se crean entre más de dos

socios y la relación entre los mismos es horizontal. También es indefinida la duración de los

acuerdos de internacionalizacíón, que se caracferizan además por cubrir varias áreas funcionales

y por establecerse con competidores o fabricantes de productos complementarios. Por el

contrario, la cooperación en I+D es a corto plazo, de carácter vertical y nonnalmente entre dos

socios. En cuanto a los convenios para buscar nuevos recursos y sinergias, podemos definirlos

como de larga duración, horizontales y donde sólo intervienen dos empresas cooperantes.

29. Por otro lado, para averiguar algunos de los factores que pueden incidir en el éxito o fracaso

(estabílidad/inestabilidad) de las alianzas, analizamos los acuerdos de adición para expansión o

diversificación de actividades que existen actualmente o que lian finalizado en un tiernpo

próximo, habiendo decidido obviar los de intercambio y los destinados meramente a la
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innovación debido a que presentan características pafticulares. Al igual que en el caso anterior

podemos efectuar el estudio desde una aproximación organizativa y estratégica.

30. En esta Iínea, y desde el primer punto de vista, los datos corroboran que las alianzas creadas

entre más de dos socios, así como aquellas firmadas con empresas de nacionalidad extranjera,

son más proclives a fracasar. El mismo efecto tiene la similitud de los cooperantes en el

tarnaño, ya que cuando los socios son de dimensiones iguales o parecidas es más probable que

surjan enfrentamientos y rivalidades entre los mismos, que se traducen en última instancia en

una mayor probabilidad de fracasar, mientras que si hay una descompensación en sus fortalezas

la posibilidad de entendimiento es mayor, al ser nonnal que la parte rnás débil se conforme con

seguir a la otra. Por el contrario, variables como la distribución del capital y de la

responsabilidad de la actividad diaria parecen no influir demasiado en el éxito de la alianza.

31. Junto a estas cualidades que conforman la relación entre los socios, laraz6n por la que se

coopera es un factor de corte estratégico que también ayuda a explicar la estabilidad de las

coaliciones. Así, cuando el objeto de la cooperación es la búsqueda de economías de escala la

probabilidad de alcanzar el éxito es mayor que en los acuerdos donde los socios buscan el

acceso a un nuevo mercado. Ello es consecuencia de que en el prirner caso los socios realizan

grandes inversiones en inmovilizado en la actividad compartida, que actúan como barreras de

salida, mientras que en las segundas suelen reducir sus inversiones al capital social de la

empresa conjunta y a los gastos necesarios para su operativa diaria. Esto último es lo que

ocurre, por ejemplo, con los consorcios de exportación, pero también con muchos acuerdos que

suponen la inversión directa en el exterior, los cuales se limitan a subcontratar la producción a

otras compañías que actúan en el país de destino. En estas situaciones las barreras de salida

para abandonar la colaboración no son tan elevadas, por lo que la probabilidad de que fracase es

mayor.

32. De esta forma volvemos a observar la existencia de una relación entre dos aproximaciones

teóricas, la Organizativa y la Estratégica. La razón que subyace detrás de esta coincidencia se

encuentra en que las fricciones entre los socios, aunque pueden haberlas en cualquier tipo de

acuerdo, son más probables que se superen cuando existen fuertes barreras de salída. En

canrbio, en una situación distinta, los problemas entre las partes son más decisivos para terminar

la relación.

33. Respecto a este último ar-rálisis, independientemente de que sigamos un enfoque u otro,

debemos señalar que la variabilidad explicada de la variable dependiente (cocierite de ventajas

entre la probabilidad de fracasar y la de alcanzar el éxito) no supera en ningún caso el 30%.

Este resultado no carece de lógica si pensarnos que deben existir muchos más factores que

incidan en la probabilidad de éxito o fracaso de la cooperación. Así, por ejemplo, es posible que

la estabilidad pueda estar relacionada con las características del entorno que rodea a la actividad

que en ella se desarolla, como la estructura del sector o las condiciones políticas del país en que

ésta se desenvuelve, y que por tanto no sea consecuencia directa del tipo de relación que existe

entre las partes.
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34. En otro bloque de estudio nuestro interés se centra en los acuerdos de subcontratación de

especialidad, muy utilizados en la economía alicantina, según nos apuntan los contrastes

realizados. En términos más concretos nos encontrarnos ante una práctica a la que acuden más

de la mitad de las empresas entrevistadas. No obstante hay que destacar que su uso es más

frecuente en los sectores intensivos en mano de obra, como el calzado o el juguete, y también
por el textil, ocurriendo justamente lo contrario en la industria marmolera, donde las empresas

son intensivas en capital, y en la alimentaria.

35. Los datos también evidencian que el colectivismo y la orientación al riesgo no inciden en la
propensión a utilizar esta herramienta estratégica. La causa hay que buscarla, por un lado, en
que estamos analizando un tipo de cooperación que no persigue la realización conjunta de un
proyecto entre varias empresas, y que por lo tanto está más próxima a una relación cliente-
proveedor que a una verdadera alianza en la que existe una relación de igualdad entre las partes
y donde éstas participan activamente en la gestión del acuerdo. Por otro lado, debemos entender
que la subcontratación es una decisión mucho menos arriesgada que la expansión o
diversificación de actividades, y por consiguiente, de las coaliciones creadas paratal fin. Estas
mismas conclusiones, son igualmente válidas para la cooperación en I+D, estudiadas con
anterioridad.

36. Parafinalizar nuestro trabajo de irivestigación hemos puesto la atención en las relaciones de
colaboración que se entablan con los proveedores. Entre las razones que motivan este tipo de
asociación se encuentran la posesión de capacidades técnicas suficientes para apoyar a los
proveedores (que es la más determinante), la dependencia del proveedor respecto a la empresa,
y la posibilidad de mejorar la calidad de los componentes o materias primas que se incorporan al
producto de la compañía.

37. Por el contrario, l1o son estadísticamente significativos factores como la irnportancia de la
función de aprovisionamiento en la organización, el peso que la materia prima o componentes
representa para el coste del producto, la dependencia de la empresa en relación al proveedor o el
grado con que el sistema de producción puede adaptarse paratrabajar con otros proveedores. La
causa de este resultado puede encontrarse, para el primero de los factores citados, en Ia
lromogeneidad de la Inuestra de empresas analizada, ya que el hecho de que todas gocen de un
tamaño un tanto considerable puede implicar que la función de compras adquiera cierta
relevancia en ellas. Algo similar debe ocurrir con la importancia de la materia prima o
componentes en el coste del producto. En cuanto a la dependencia de Ia empresa respecto al
proveedor, su escasa incidencia en estas asociaciones se explica porque algunos de los
proveedores son de grandes dimensiones (incluso los hay que son multinacionales), a los que
difícilmente puede ayudar la empresa a resolver sus problemas técnicos. Paralelamente ello
puede implicar que dichos suministradores trabajen para muchas compañías del sector, lo cual
no es un aliciente para cooperar con ellos. Finalmente, el resultado vinculado al cuarto factor
viene motivado porque los componentes utilizados por las firmas alicantinas no son de gran
cornplejidad, de manera que por regla general el sistema de producción puede adaptarse con
cierta facilidad a los productos de otros proveedores, incluso aunque no se coopere con ellos.
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38. Si nos centramos ahora en los rasgos que caracterizan a la colaboración con los
proveedores, frente a las relaciones de mercado, los resultados confirman que las partes
implicadas se comunican personalmente con bastante frecuencia. También se corrobora que las
organizaciones que se alían con sus suministradores suelen compartir con ellos información de
contenido estratégico, y paralelamente estos últimos se interesan por el rendimiento de la
compañía, a la que también informan de los nuevos desanollos que van surgiendo en el mercado
y que afectan a su producto y proceso. Así mismo, hemos de señalar que en las alianzas col? sus
proveedores las firmas alicantinas efectúan inversiones específicas, tanto de naturaleza material
como inmaterial, y que por tanto consideran que los costes de cambio a una relación alternativa
serían bastante elevados. De igual manera, la realizaciín de programas conjuntos de costes y
calidad, factor que ha sido eliminado de la escala para medir el grado de cooperación existente
en las partes, es también una característica que se da con mayor propensión conforme aumenta
el grado de acercamiento entre la empresa y los suministradores de materias primas y
componentes principales.

39. Ahora bien, si hablamos de comunicación electrónica (teléfono, fax o correo electrónico),
los contrastes aplicados no nos indican diferencias significativas entre las relaciones de
cooperación y las consideradas convencionalmente como de mercado. Lo mismo ocurre con la
confianza que se tiene en el proveedor y con su reputación, que no son características que
diferencian a las empresas de ambos grupos. No obstante, en este último sentido hemos
observado que dichas cualidades se dan con bastante frecuencia en ambos tipos de relación, es
decir, que las empresas transaccionan con sLrministradores de gran reputación y en los que se
puede confiar, independientemente de cuál sea el grado de cooperación que se mantenga con
ellos. Exactamente Ia misma situación se repite con el compromiso futuro en la relación,
entendido como la posibilidad de que ésta se alargue y fortifique con el paso del tiempo,
propiedad deseada para todo vínculo existente con ul'l proveedor que trabaje bien, aunque los
lazos que unen a las partes no se hayan estrechado hasta llegar al extremo de formar una alianza.

40. En cuanto a los beneficios esperados de Ia cooperación, éstos son significativamente
superiores a los que pueden obtenerse en urla relación convencional. Así lo estiman las
empresas que cooperan con sus proveedores, que aseguran haber conseguido aurnentar su
productividad y sus ventajas competitivas. Al mismo tiempo consideran que de esta fonna
ayudan al proveedor a mejorar la calidad de sus productos, aunque también piensan que las
alianzas no inciden en el incremento de sus ventas.

4l . Desde otra perspectiva la información recogida nos muestra que muchas de las propiedades
que caracterizan a la cooperación con los proveedores están altamente correlacionadas con las
cuatro variables, anteriormente señaladas, que hacen referencia a los posibles beneficios que se
pueden obtener con una relación de este tipo, lo que realmente nos está advirtiendo que nos
encontramos ante un conjunto de factores de éxito y fracaso de la colaboración vertical.
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POSIBLES LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN FUTURAS

La decisión de acotar el presente estudio a la realidad industrial de la provincia de
Alicante, ha condicionado su planteamiento desde el principio, lo que ha tenido como
consecuencia la imposibilidad de contrastar determinados aspectos vinculados a la práctica de Ia
cooperación interempresa, dado el carácter exploratorio que en relación a ellos adquiere la
investigación. En este sentido, el análisis puede enriquecerse no solamente con su ampliación a
un ámbito teritorial superior, sino con el estudio en profundidad de las alianzas identificadas.
En concreto, algunas de las posibles ampliaciones que en un futuro próximo pueden realizarse
deber, implicar:

l. La profundización en el estudio de las alianzas identificadas en la provincia de Alicante,
analizando con más detalle los factores que pueden incidir en su éxito o fracaso, especialmente
aquellos que tienerr que ver con los procesos de selección del socio y negociación, el grado de
confianza existente entre las compañías cooperantes, la frecuencia con que se comunican e
intercambian información, la manera en que se resuelven los conflictos, etc.

2. La consideración de las distintas alternativas que existen, además de la cooperación, para
desarrollar la estrategia de la empresa. De esta forma lograríamos saber si realmente las
mayores ventajas que desde el punto de vista teórico presentan las alianzas frente al crecimiento
interno y externo, se traducen en la práctica en un mayor uso de las mismas.

3. La extensión del trabajo a un ámbito nacional, lo cual nos ayudaría a mejorarlo de varias
maneras, entre ellas:

Logrando una mayor aproximación a la realidad de los sectores tratados,
especialmente para aquellos en los que Ia provincia de Alicante no es muy
representativa a nivel nacional.

Pennitiendo contrastar el uso y las características de la cooperación en los sectores
tradicionales alicantinos con lo que sucede en otros sectores españoles.

Haciendo posible averiguar cómo las diferencias culturales de las distintas regiones
del país podrían influir en la propensión a cooperar, dado la naturaleza del estudio
realizado, en el que hemos tenido en cuenta Ia forma de perrsar y actuar de los
directivos.

Á l a
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ANEXO 1. DTRECTORTO DE EMPRESAS QUE CONFORMAN LA POBLACIÓN
OBJETO DE ESTUDIO

Abadmar, S.A. (Novelda)
Aceitunas Cazorla, S.L. (Alicante)
Acolchamar, S.L. (Alcoy)
Adech Internacional, S.L. (Elche)
Aiscán, S.L. (Biar)
Alharnbra Internacional, S.A. (Alicante)
Almendras Llopis, S.A. (San Vicente del Raspeig)
Alonso Almendras, S.A. (Elche)
Analco Auxiliar Calzado, S.A. (Elche)
Andrés Serano, S.A. (Elche)
Antonio Pamiés, S.L. (Granja de Rocamora)
Antonio Pérez Adsuar, S.A. (Crevillente)
Asociacion de Industrias Alicantinas del Helado y Derivados, S.A. (San Vicente del Raspeig)
Assac Farmaceutical, A.l.E. (Alicante)
Assidoman Iberoarnericana, S.A. (San Vicente del Raspeig)
Bambú Europa, S.L. (Monóvar)
Benicantil Mármoles, S.A. (Novelda)
Bermármol, S.A. (Novelda)
Bornay, S.A. (lbi)
Caldepiel, S.L. (Elche)
Calzados Boreal, S.L. (Villena)
Calzados José Vicente, S.L. (Elche)
Calzados Martínez Valero, S.L. (Elche)
Calzados Sanfer, S.L. (Elche)
Calzados y Equipamientos Andrés, S.L. (Elche)
Cándido Miró, S.A. (Alcoy)
Cárrricas Catalá, S.L. (Alcoy)
Caftonajes Bañeres, S.A. (Bañeres)
Caftonajes Crevillente, S.A. (Crevillente)
Carlonajes Vegabaja, S.A. (Dolores)
Cáster, S.A. (Elche)
Cauchos Karey, S.A. (Agost)
Cerlips, S.A. (Albatera)
Chocolates Valor, S.A. (Villajoyosa)
Colefruse, S.A. (San Juan de Alicante)
Coloma y Pastor, S.A. (Ibi)
Comercial Calzados Alinos, S.L. (Elche)
Comersán, S.A. (Alcoy)
Cortados Crevillente, S.L. (Crevillente)
Creaciones Berbegal, S.A. (Castalla)
Cristalería Soler Hermanos, S.A. (Villena)
Dámel Iberia, S.A. (Crevillente)
Direct Exporl, S.L. (Petrel)
Drape Coti, S.A. (Orihuela)
Elaborados Miguel Médicis, S.A. (San Juan de Alicante)
Enrique Garigós Monerrís, S.A. (Jijona)
Esteve y Máñez Mánnoles, S.A. (Novelda)
Evelio Mataix Molina, S.A. (Bañeres)
Fábricas Agrupadas de Muñecas de Onil, S.A. (Onil)
Flejes Industriales, S.A. (Ibi)
Flexwalk, S.L. (Elche)
Fluxa Footwear, S.A. (Elche)
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Forjas delVinalopó, S.L. (Sax)
Fofte Hormigones Tecnológicos, S.L. (Villena)
Francisco Bufort Alemany, S.A. (Alicante)
Francisco Jover, S.A. (Cocenfaina)
Gaspar Peral y cia, S.L. (Alicante)
Gennaine de Capuccini, S.A. (Alcoy)
Ginés Coll, S.A. (Elche)
Granitos delMediteráneo, S.A. (Monforte del Cid)
Grupo de Suelas y Componentes, S.L. (Elche)
Grupp Internacional, S.A. (Elche)
Hijos de Francisco Morant, S.L. (Agost)
Hilados y Peinados Montcabrer, S.A. (Cocentaina)
Hilaturas Ferre, S.A. (Bañeres)
Ibergoma, S.L. (Aspe)
Industrial Juguetera, S.A. (Ibi)
Industrial Zapatera, S.A. (Callosa de Segura)
Industrias del Neurnático, S.A. (Aspe)
Industr ias Falca, S.L. (Oni l )
Industrias Riuveft, S.A. (Tibi)
Industrias Técnicas del Cable, S.L. (Ibi)
Ivan Continental, S.L. (Catral)
Jesmar, S.A. (Biar)
Jesús Navarro, S.A. (Novelda)
Jimten, S.A. (Alicante)
Jofel Industrial, S.A. (Alicante)
José Antonio García Moya, S.L. (Monforte del Cid)
Juan Antonio Sirvent Selfa, S.A. (Jijona)
Juguetes Feber, S.A. (Ibi)
Juguetes y Herrajes Joal, S.A. (Ibi)
Jurado Hermanos, S.L. (Alicante)
Kelnie Distr ibución, S.L. (Elche)
King Walkers, S.L. (Monóvar)
La Española Alimentaria AIcoyana, S.A. (Alcoy)
Levantina de Grarritos, S.A. (Novelda)
Levantina de Mármoles, S.A. (Novelda)
Luis SánchezDíez, S.A. (Novelda)
Macmoltó, S.A. (lbi)
ManuelMateo Candel, S.L. (Rafal)
Manufacturas del Estambre, S.A. (Alcoy)
Maquinaria e Hidráulica Jovisa, S,L. (Muro de Alcoy)
Márrnoles Bempe, S.L. (Novelda)
Mármoles Novelda, S.A. (Novelda)
Mánnoles Visemar, S.L. (Novelda)
Maseto, S.L. (Alicante)
Miró Borrás, S.A. (Alcoy)
Mirofret, S.A. (Alcoy)
Moltó Reig, S.A. (Cocentaina)
Mondial Export, S.L. (Elche)
Nuevos Calzados, S.L. (Elclie)
Open Country, S.L. (Monóvar)
Papelera de la Alquería, S.L. (La Alquería de Aznar)
Pedro hiiesta, S.A. (Elche)
Pedro Miralles, S.L. (Elche)
Pemarsa, S.A. (San Vicente del Raspeig)
Persianas Persax, S.A. (Sax)
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Petrel 92, S.L. (Petrel)
Pikolinos International, S.L. (Elche)
Plásticos Elche, S.A. (Elche)
Plásticos Érum, S.L. (Alcoy)
Pompadour Ibérica, S.A. (Alicante)
Preci-Plastic, S.A. (Aspe)
Productos Cerámicos ARB, S.A. (Alicante)
Puertas Castalla, S.L. (Castalla)
Raduan, S.A. (Lorcha)
Riel Chyc, S.L. (Alicante)
Rolser, S.A. (Pedreguer)
Sanchís Mira, S.A. (Jijona)
Sirvent Almendras, S.A. (Jijona)
Spumatex, S.L. (Crevillente)
Sucesores de Joaquín Herrero, S.L. (Benilloba)
Surinver, S.C.L. (Pilar de la Horadada)
Synthelast, S.A. (Elche)
Terrazos el Pilar, S.A. (Pilar de Ia Horadada)
Textifl ok, S.A. (Cocentaina)
Textiles Athenea, S.A. (Villena)
Textiles Pascual, S.A. (Alcoy)
Turrones Coloma, S.A. (Jijona)
Turrones José Garrigós, S.A. (Jijona)
Turrones Picó, S.A. (Jijona)
Vicente Puig Oliver, S.A. (Crevillerite)
Vi laplana, S.A. ( Ibi)
Vulkel i  Shoes, S.L. (Elche)
Zahonero, S.L. (Elda)
Zaragoza Almendras, S.A. (Altea)
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ANBXO 2. CUESTIONARIO DEFINITIVO

(La infurmación obtenitla por ntetlio de este cuesÍionario es obsolulonenfe cotdidencial, ¡ sólo serd utilizatlu, defornru unóninn
y agregada, para cdlculos estadísticos desti,totlos afines académicos y ele il:r,estigación)

I.- PROPENSION A COOPERAR

Describa con sus propias palabras el principal producto o líneas de productos que se elaboran en su empresa

2.- Part cada par de afirmaciones, marqüe con una X sobre el confinuum fa sifuación que según \/d. mejor se ajusta ¿l
sector industr ial en el que su emp¡'esa opera:

3.- Indique en qué medida está de acuerdo con las siguientes af irmaciones relacionadas con el aprovisionamiento de las
maferias primas y componentes principales para su empresa y con los proveedores que los suministran. Uti l icc para el lo
una escala de I a 7 (l=totalmente en desacuerdo;7=totalmente de acuerdo):

. Las acciones de los competidores son bastante
fáciles de predecir

. El ritrno al cual los productos y servicios se quedan

obsoletos en la industria eS rnu¡, ls¡¡g

¡ La ¡ecnología.de producción y sen'icios no está
srieta a lruchos carnbios y está bien establecida

. La dernanda ),los gustos de los consunidores son
f ; ¡ i l pc  ¡ lp  n r¿¡ lp ¡ i r

. El entomo es fácil de controlar y rnanipular por la
e¡npresa para crear y mantener sus propias ventajas

o El rihno de crecimiento del mercado en nuestra
industria durante los últirnos cinco años ha sido
rnuy rápido

o EI ritrno de crecimiento del mercado esperado a
largo plazo (5 arios o más) en nuestra industria es
rnuy rápido

. Los beneficios rnedios de la industria, actualmeote,
son muy altos

. Los beneficios medios de la industria a largo plazo
(5 arios o rnás) serán mu1' altos

. La intensidad competit iva dentro de nuestra
industria es lnínirna

. Nuestm ernpresa puede tener éxito cent¡ando st¡s

t rrnnnntr

n¡ i lnrnn

n! !n ! ! !

ntr ! ! t r !n

¡nDnD!!

¡ t rn! t r ! !

!nn¡nt !

u¡8t r t r ! t r

n tnntnn

!n¡ ! t r ! !

t r t r t rn t r t !

o Las acciones de los competidores so¡l
irnpredecibles

. El r¡tnro de obsolescencia es mu¡ eievado (conlo erl
los productos de nloda)

. Los nloclos de producción v servicros canriri¡¡
f|ect¡enternente (p.e. e)r conponentes electtón¡cos
avanzados)

. La dernanda y los gustos son casi inrpredecibles

. En nuestro entorno las iniciativas de la empresa
cuentan lnuy poco

. El rit¡no de creci¡niento del nlercado en nuesna
industria durante los irlt irnos cinco años ha sido
muy lento

r El ritmo de crecirniento del nrercado esperado a
largo plazo (5 años o nrás) en nuestra industria cs
muy lento

. Los beneficios rnedios de la indust¡i¡, en la
actualidad, son muy bajos

. Los beneficios esperados de la industria a largo
plazo (5 años o rnás) probablernente sean nluv
bajos

. La intensidad conrpetit iva denho de nueslra
induslria es rná:i inra

. Para alcanzar el é\ito nnestra compañia debc
venlas v e\tender srs \enlas I ser\ icios ftera

o Las materias primas y col¡ponentes principales comprados representan un gran

desembolso (costo) para la empresa

2 3 4 5 6 7

. Los inputs comprados son un área en Ia que es posible hacer mejoras 2 3 4 5 o
'1

. Tenemos las capacidades técnicas suficientes para apoyar a nuestros

oroveedores a meiorar sus productos y procesos

) 3 A 5 6
'l

. En nuestfa empresa el aprovisionamiento se considera una parte vital de la
estratesia comorativa

z 3 4 5 6 1

o Las ideas del Dpto. o responsable de Cotnpras se consideran crítícas por la
Alr, I.) irc.. iÁñ

')
3 6

'7

o Si decidimos dejar de cornprar a esle proveedor, fácilmente podriamos

¡relnDlazar el volurnen de compras que le hacernos por ot¡o proveedor

,)
l 6 1

. Nuestro siste¡la de producción puede ser fácilnlente adaptado si comprar'¡los
cornoonentes de 91¡g prqveedor

2 l 1 l 6 7

¡ Si dejáramos de comprar a este proveedor, fácil¡¡ente podría reemplazar el
volu¡en de ventas one nos hace Dor ottos comDradores

? j 4 ) ó

. Existen muchos proveedorcs competit ivos para estos componenles 2 4 5 6 7

4 2 1
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Nú¡nero de empleados .. . . . . . . . .
F a c t u r a c i ó n . . . . . . . . .  .  . . . . . . . . . . . . . . . .
Esportación (% sobre ventas) .......
Rentabi l idad de la empresa... . . . . . . . .
Competit ividad de Ia errrpresa... . . . .

II.- CARACTERÍSTICAS DE LA EMPRESA

5.-  Est ime los valores actuales de las magni tur les que se re lacion¿n a cont inuación (no para las dos úl t imas).  lndique tanrbién

cómo han evolucionado en los úl t imos c inco años según la s iguiente escala:

l .  Se ha rcducido (ha empeorado) mucho
2. Se ha reducido (ha empeorado) a lgo
3.  Ha perntanecido igual
,1. Ha aumentado (ha mejorado) algo
5.  Ha aumentado (ha mejorado) mucho

Valor Actual

6.- ¿Está su empresa integrada en un grupo nacional de empresas o en una mult inacional?

Sí_ No_

7.- La forma de dir igir la empresa, ¿se ve condicionada por su pertenencia a un grupo nacional o mult inacional?

Sí_ No_

8.-  Respecto al  proceso de internacional ización:

¿Exporta su enrpresa? ¿Desde qué año?. . . . . . .

Evolución
2 3  4  5
2 3 4 s
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5

¿.-\, qué paíse s?.
¿Part icipa en algún consorcio de exportación u otro:T: :: :::::y f: ::: 1 :il:r l:irilrl'l
¡ ,T iene invers iones di rectas en el  exter ior? ¿Desde  qué  año? . . . . . . .

¿De qué t ipo? ( indicar para cada opción el  n"  de invers iones):  F i l ia l  propia a l 100%_ .loi¡'rt-venture_
Otros acuerdos de cooperación- Participaciones elr otra en'lpresa-

9.- ¿Eriste en su empresa un departamento de I+D?

Sí  No

¿Nlant iene la empresa alguna relación en la que actúe como contrat is ta o subcontrat is ta? -No -Sí  (especi f ique para

¿Part ic ipa el  subcontrat is ta en la concepción ¡ 'd iseño de innovaciones en el  producto y proceso de producción?

_No -Sí (especif i  que en qué actividades).. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

l l . -  ¿Ha erternal izado la empresa alguna de sus actividades? -No -Si (¿Cuál o cuáles?)

¿Qué t ipo de relación se mantiene con lals empresa/s que desarrol la/n ahora esa/s actividad/es?:
_Ninguna relación -Relación de nrercado -RelaciÓn de cooperaciÓn

III.- CARACTERISTICAS DE LOS ACUERDOS DE COOPERACTON

12.- En base a Ia información anterior, y teniendo en cuenta su experiencia y conocim¡entos, señale el atract ivo de esta
situación para establecer una relación de cooperación. Ponga una X en el lugar apropiado del continuum:

o M D o atractivo

13.- ¿Con qué probabil idad cree \/d. que se va a l levar a cabo un acuerdo de coopcración? Ponga una X en el fugar
apropiado según esté más cerca de uno u otro extremo:

a idad ¡ n n tr ! I n .Altaprobabil idad
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l4-  ¿Part ic ipa su empresa actualmente (o lo ha hecho recientemente) en alguna al ianza estratégica?

_No (pasar a la pregunta 25)

-Sí ¿En cuántos?-
(Contestar desde la pregunta no 14 hasta la no 24 tantas veces como número de acuerdos en los que se está participando o
se ha participado reciente¡nente. Fotocopiar para ello cuantas hojas sean necesarias)

15.- Fecha de constitución del acuerdo Fecha de terminación del acuerdo (si no sigue vigente)_

¿Cuál es la act ividad objeto del acuerdo? Especif ique en qué consiste el objeto del acuerdo

¿Con qué t ipo de empresa coopera o ha cooperado? (puede haber más de una respuesta)
*Conlpetidor directo
_Fabricante de productos sustitutivos
_Fabricante de productos conrplelnentarios
_Proveedor
_Distr ibuidor
_Cliente
_Errrpresa de otro sector (especificar)
_Licenciante/ l  icenciatario
_Antiguo socio de una alianza
-Otros (especificar)

¿Entra su empresa o alguno de sus socios por primera vez en la act ividad objeto del acuerdo?

¿De qué t ipo de al ianza se trata?
_Joint-venture (especifique la distribución de capital)
_Consorcio (_UTE; _AIE)

_Acuerdo a largo plazo
_Acuerdo de subcontratación
_Licencia
_Franquicia
_Acuerdo verbal

16- ¿Cuál es el tanraño de su/s socio/s en relación al de su empresa?

Muclro mal'or_ Ma1'or_ Sirnilar_ Menor_ Mucho menor_

17.- Evalúe a su/s socio/s en relación a otras empresas en sus respectivos sectores, de acuerdo con la siguiente escala (l:el
peor de Ia industria; 4=término medio; 7=el mejor de la industria):

. Exoeriencia de la Alta Dirección 2 3 4 l 6 7

. Eficiencia 2 3 + 5 6 7

. Canacidades tecnolóeicas 2 3 4 5 6 7

. Innovaciórr 2 3 q 5 6 7
r Solvencia financiera 2 J ^ ) 6 7
. Calidad de los productos o servlcros 2 3 A 6 7
. Fiabilidad/seeuridad de los Droductos v servicios 2 J + ) o 7
. Devoluciones o rectificaciones en el oroducto/servicio z J 4 ) 6 7
. Canacidad Dara atraer v retener emoleados con talento 2 3 4 l 6 7
o <Buenos vecirros en la cornunidad> 2 3 4 ) 6 7
o Repetición de negocios con clie¡rtes 2 J 4 l 6 7
. Resoonsabilidad social v nredioantbiental 2 ) 4 6
. Reputació¡r elobal o en coniunto 2 J 4 l 6 1

+ z.t
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18.- Indique el grado en el cual las operaciones de su empresa son similares o diferentes a las de su/s socio/s (l=muy
diferente; 7:muy similar)

Mut
difere¡lc

Mut

o Marketins 2 3 ^ ) 6 7
. Fabricación z 4 ) o 7
. Aorovisionamiento de matenas Drimas z 3 5 o 7
. Sistema de contabilidad 2 3 + 6 7
. Sistema de l¡rfonnación 2 J 4 5 6 7

. Estructura orga¡rizativa 2 3 4 5 6 7

. Tecnología 2 3 4 ) 6 7
o Cl ientes 2 3 4 ) 6 7
. Cultura 2 3 4 ) o 7
. Recursos humanos ¿ ) 4 5 6 7

l9- ¿Cómo se lleva a cabo el reparto de las tareas y actividades de la alianza?

_Ambos socios tienen responsabilidades sobre las mismas tareas (compartir)........
-Cadasoc io t ieneresponsab i l idadsobreungrupodetareas( repa i r ) . . . . . . . . . . '
_Las tareas no son responsabilidad de ninguno de los socios (en caso de haberse creado una empresa conjunta)..-.......

20.- Ponga una X sobre el n" apropiado para indicar su grado de conformidad con cada una de las siguientes af irmaciones
respecto al rendimiento de la al ianza ( l=totalmente en desacuerdo;7:totalmente de acuerdo):

21.-  ¿Piensa \ /d.  que los benef ic ios estratégicos que ha obtenido su enrpresa por formar parte de esta al ianza han superado a
los costes?:

l. Beneficios > Costes_
2. Beneficios = Costes_
3. Beneficios < Costes_

22. -¿T ienesuempresaa lgúnp lanpara laexpans iénde laa l ianza? -No -S í (espec i f íque lo ) . . . . . . . . . . . . . . . . . .

23- ¿Ha habido cambios en la distr ibución del capital (excepto la terminación) desde que se consti tu¡ó la al ianza?

24.- ¿Se ha recibído alguna a)'uda por participar en el acuerdo? _No -Sí (¿De qué organismo?)

IV.- COOPERACIÓN CON PROVEEDORES

Este bloque tle preguntas se refiere ol proveedor (o grupo de proveedorcs) que Ia entpresa consitlera principal por sunúnistrar kt
nmteria prhna o co,rtpo,tente esenciol tlel producto elaborado, en los cuales puede bosarse parte de h vetúaja contpetititu de lu
Jirnn.

25.- ¿Cuál es la materia prima o componente principal que I leva incorporado su producto?...

¡ En ténninos globales, estamos satisfechos con los resultados
de esta alianza

I 2 J 4 ) 6 7

o La alianza ha alcanzado los objetivos que se establecieron a
conseguir

2 3 Á ) 6 7

o La alianza ha contribuido a rnejorar nuestras conrpeterrcias
esenciales v ventaia competitiva

I 2 J 4 ) 6 7

¡ En términos globales, nuestro/s socio/s estáy'n satisfecho/s con
los resultados de esta alianza

I 2 J 4 ) 6 7
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. Cuarrdo el proveedor tiene algún problema (de producción o
calidad). Ie nrestamos aDovo técnico v le avudamos a solucionarlo

I 2 J 4 5 6 7

. Proporcionamos al proveedor apoyo técnico para mejorar su
Droducto/Droceso

I ¿ 3 ^ 5 6 1

. El proveedor participa, desde el principio, aportando sus ideas para
los cambios de diseño v variación de los Droductos

I 2 3 4 ) 6 7

. Esperamos que el proveedor nos ayude a mejorar el diseño de
nuestro Droducto

I z 3 4 5 6 7

o Nonnalmente llevamos a cabo conjuntamente con nuestro proveedor
Drosramas de reducción de costes v meiora de la calidad

I 2 3 4 ) 6 7

26.-  Señale,  s iguiendo una escala de I  a 7,  su grado de conformidad con las s iguientes at i rmaciones re lacionadas con su
proveedor pr incipal  1 ' la resolución conjuntr  de problemas ( l=tota lmente en desacuerdo:7=totalmente de acuerdo):

27.- \/alore, en una escala de I a 7, su grado de conformidad con las siguientes afirmaciones relacionadas con su provecdor
principal y las mejoras en la productividad ¡ 'competit ividad de su empresa ( l=totalmente en desacuerdo; 7=totalmente de
acuerdo):

28.- ¿Con qué periodicidad se comunica e intercambia información su empresa con el proveedor principal? Conteste a la
pregunta siguiendo una escala de I a 7 ( l :nunca; 7=frecuentemente):

. Terre¡nos nrenos desperdicios debido a las nrejores relaciones con el
oroveedor

I 2 3 A ) 6 7

¡ Tenenlos merros tiempos muertos debido a las mejores relaciones
con el oroveedor

2 J 4 6 1

. Gracias a la mayor calidad del proveedor. se ha reducido nuestra
necesidad de tener stocks

2 ) 4 l 6 '7

¡ Nuestros productos pueden ser elaborados más rápidarnente que en
cualcruier tiemDo anterior. debido a la calidad del oroveedor

2 J 4 ) o 7

o La relación duradera con el Droveedor nos ha avudado a reducir los
costes de producción

2 4 ) 6 7

oLaalianza con el proveedor nos ha ayudado a mejorar la calidad de
nuestros productos

2 3 5 6 7

o Los esfuerzos para asociarnos con el proveedor han contribuido a
auÍnentar las verrtas de nuestro oroducto

2 3 A 6 7

o Hemos ayudado a nuestro proveedor a mejorar la calidad de s¡.rs
oroductos

2 J
A ¡ 6 7

. El proveedor disfruta de u¡r incremento de sus ventas y beneficios
conro resultado de nuestro esfuerzo coniunto

2 3 4 l 6 7

o ¿Con qué periodicidad visita el personal de su empresa las
instalaciones de su proveedor?

2 J 4 5 6 7

o ¿Con qué periodícidad visita el personal de su proveedor las
instalaciones de su empresa?

2 J 4 ) ó 7

o Por térnrino medio, ¿con qué periodicidad se conrunica su empresa
cara a cara con el nroveedor?

2 3 4 ) 6 7

o Por término rnedio, ¿con qué periodicidad se comunica su empresa
telefónicarnente con el Droveedor?

2 3 4 5 6 7

o Por térnrino medio, ¿con qué periodicidad se comunica su empresa
electrónicamente con el proveedor?

I 2 3 A 5 6 7

. Su empresa intercambia más inforrnación co¡r este proveedor que con
otros

I 2 ) 6 7

. Su empresa íntercambia información con este proveedor que no
cornDartiría con otros Droveedores

I 2 3 4 6 7

r El oroveedor nos mantiene informados de los nuevos desarrollos I z 3 4 l 6 1

. EI proveedor nos comunica sus expectativas respecto al rendimiento
de ¡ruestra emDresa

I 2 3 l ) 6 7

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



29.- Señale en qué medida está de acuerdo con las siguientes afirmaciones relacionadas con la inversión y el compromiso que
su empresa t iene en la re lación que mant iene con su proveedor pr incipal .  Ut i l ice para el lo una escala de I  a 7 (1=totalmente
en desacuerdo; 7=totalmenfe de acuerdo):

30.- \¡alore, en una escala de I a 7, su grado de conformidad con las siguientes af irmaciones relacionadas con la reputación
de su proveedor principal y la confianza que su empresa t iene en el mismo (l=totalmente en desacuerdo;7:totalmente de
acuerdo):

31.- ¿Tiene el proveedor acceso a los ordenadores de su empresa? _No
Y ustedes, ¿tienen acceso a los ordenadores del proveedor? _No

32.- ¿Cuál es el tamaño de su proveedor principal?:

_El rrás grande de la industria para este componente
_Una empresa grande o muy grande

I Ina  en ln reqa med iana

_Es un pequerio jugador en el nrercado

33.- Conteste a las siguientes preguntas relacionadas con Ia experiencia previa de su empresa con el proveedor:

¿Compraba su empresa a este proveedor en el pasado?

_Frecuentemente
_Muchas veces
_Algunas veces
_Nunca

¿Durante cuánto t iempo está su empresa comprando a este proveedor?... . . . . . . . . . . . . . . . .- .

. Sería perjudicial para las operaciones de mi empresa terminar la
relación con este oroveedor

z J
A 5 o 7

o La inversión que hemos hecho para implementar la alianza con este
Droveedor es sisnificativa

3 5 7

. Nuestros costes de cambio a un proveedor alternativo serían muy
elevados

2 3 4 l 6 7

. Esperauros que Ia relación con este proveedor continúe durante largo
tie¡npo o indefinidamente v se fortifique con el paso de los años

2 J 4 5 6 7

. EsDerarrros aumentar nuestras comDras a este oroveedor en el futuro 2 3 4 l 6 7
o La relación de negocio que mantenemos con este proveedor puede

ser descrita como una alianza
z 3 4 5 6 7

. El proveedor mira por nuestro interés y se preocupa por el éxito de
nuestros negocios (además de mirar por su oroDio bienestar)

I ¿ 3 5 6 7

o Estamos convencidos de que el proveedor respeta la confidencialidad
de la información que recibe de nosotros

I 2 3 4 ) 6 7

. Tenenros plena confianza en la exactitud de la información que nos
proporciona el p¡oveedor

I 2 3 4 l 7

. El proveedor tiene una rnala reDutación en el nrercado 2 J 4 ) o 7

. El proveedor nos oculta irrroortante inforntación 2 3 4 ) 6 7

. El prol'eedor rnantie¡re las promesas clue nos hace a nuestra empresa 2 3 4 5 6 7

. El proveedor es conocido por estar preocupado/interesado por sus
cl ientes

I 2 3 4 6 7

o Las transacciones con este proveedor no tienen que supervisarse
detenidamente

2 J 4 ) 6 7

. El oroveedor es digno de co¡rfiar v se ha sanado nuestra confianza 2 l 4 ) 6 7
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V.- ORIENTACION DE LOS DIRECTIVOS

34.- ¿Cuál es su formacién? (pregunta formulada al gerente de la empresa):

l. Práctica.

4. Diplomado o Lcdo. universitario (especif i  car) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
5. Ingeniero técnico o superior (especif icar).. . . . .
6. Postgrado (especifi car) .....

¿Cuántos años l leva desempeñando en el sector un puesto similar al actual?... . . . . . . . . . .

36.- Para cada par de af irmaciones, marque con una X sobre el continuum Ia situación que según Vd. mejor se ajusta a la
Alta Dirección de su empresa:

37- Indique,  s iguiendo una escala de I  a 7 ( l=tota lmente en desacuerdoi  7=totalmente de acuerdo),  su grado de confornr idad
con cada uno de los s iguientes factores:

38.-  Confestc a las s iguientcs preguntas re lat ivas a la exper iencia dc anter iores acuerdos de coopcración cn los que ha¡a
part ic ipado:

¿En cuántos acuerdos ha part¡cipado su empresa anteriormente? ¿Y Vd.?

¿Cuánfos de ellos estíma \/d. Que han sido satisfactorios?_

En férminos globales ¿cómo cal i f icaría el éxito de los anteriores acuerdos?

. Raramente es la primera empresa en introducir
nuevos productos-servicios, técnicas adnrinistratjvas,
tecnologías operativas, etc. (suele come¡cializar
productos ya probados)

. Durante los illtimos 5 años los cambios introducidos
en las líneas de productos o servicios han sido de
escasa nnportancia

¡ No¡¡nalmente responde a las acciones iniciadas por
los cornpetidores

o Se stele incJinar por p¡ovectos de bajo ries-eo (con

tasas de retomo norrnales y cie¡as)

¡ Debido a la naturaleza del entomo, es mejor
explorarlo gradualnrente, siguiendo estrategias
incrementales que penniten avanzar poco a poco

. Ante situaciones inciertas, noilnahnente adopta una
postura cautelosa, de <esperar y Ve¡D, con el f i¡r de
nrini¡¡rizar Ia probabii idad de tolnar decisiones
i¡rconectas

! ! ! r ! [ r

r l tnrnr

T¡T ! [T !

D !TT! ! !

r l ! ¡rnn

I  r - - ] I l I

. Frecuentemente es la prirnera empresa en introducir
nuevos p¡oductos-servicios, técnicas administrativas,
tecnologías operativas, etc. Pone énfasis en I*D ]'
l iderazgo tecnológico

o Estos carnbios han sido bastante considerables

o  Normalmente  in ic ia  acc iones  a  las  que los
conrpetidores responden

¡ Se suele inclinar pol provectos de aito riesco (co¡l
posibil idades de retonos nlu)' elevados)

o Es preferible ser Inás atrevidos, disponiendo de un
amplio abanico de alternativas para conseuuir los
objetivos

o Nor¡nalmente adopta una postura at¡evid¡ ¡ agrcsira.
en  orde¡ l  a  mas imizar  la  p robab i l idad  dc  cxp lo rar
opo¡lunidades potenciales

. El trabaio en grupo es rneior que el trabaio individual I 2 3 4 ) 6 'l

. En la medida de lo posible las personas deberían ser independientes,
ya que sólo aquellos que se valerr por sí mismos salen adelante en la
vida

I 2 3 ) 6 'l

. Los individuos son responsables del éxito o fracaso del grupo al que
nerfenecen

I 2 J 4 5 6 7

. Cada trabaiador es resDonsable de los resultados de su emnresa I z 3 4 l 6 7

39.- ¿Podría indicarnos su edad?
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ANEXO 3. ANALISIS FACTORIAL
INCERTIDUMBRE DEL ENTORNO

a) Supuestos para el análisis factorial

PARA LAS PERCEPCIONES SOBRE LA

Matrices antí-imagen

Estadísticos Variables

Variables2

1 2 ó 5 o

Covar¡anza
anti-imagen

1. Predrcqon
competidores

2. Obsolescenc¡a

3. Obsolescenc¡a
tecnológica

4. Predicción
demanda

5. Control del
entorno

6. Crec¡miento
¡  ¡  tg tkuv  \_J , /

7. Crecimiento
mercado (+5)

8. Beneficios
sector (0)

9. Benef¡c¡os
sector (+5)

10. lntensidad
compet¡t¡va
'1 1. Necesidad

internacionalización

4,137E-02

-,285

-e,4448-02

-2,518E-02

2,473E-O4

1,263E-02

4,336E-02

4,253E-02

4 a a

5,956E-02

-4J37E-O2

,617

- l ,  I  43E-03

-,249

5,792E-02

1,342E-02

6,261E-02

-2,994E-02

1,3248-02

-2,596E-02

-,194

-,285

-1,143E-03

,728

7,632E-02

,158

-5,048E-03

1A78E-02

-6,232E-02

,108

-3,026E-02

-a,444E-02

-,249

7,632E-02

,604

-5,057E-02

-,1 05

5,874E-02

2,349E-02

-1,1 14E-03

1 ,881E-02

-.1 90

-2,518E-02

5,792E-02

,158

-5,057E-02

9 , 1 )

3,449E-O2

-1,479E-02

2,634E-02

-3,758E-02

-,278

-3,075E-02

2,473E-O4

1,342E-02

-5,048E-03

- , 1  05

3,449E-O2

,478

a a a

-2,065E-02

-1,945E-02

1,126E-O2

I  JZóE-V¿

Correlación l.Predicción

anti-imagen compet¡dores

2. Obsolescencia
producto

3. Obsolescencia

4. Pred¡cción
demanda

5. Control del
entorno

6. Crecimiento
mercado (-5)

7. Crec¡miento
mercado (+5)

8. Beneficios

9. Beneficios
sector (+5)

10. Intensidad

competitiva

1 1. Neces¡dad
internacionalización

a
^ l  a

-5,899E-02

-,374

- , t ¿ ¿

-3,130E-02

4,006E-04

2,015E-O2

9,727E-02

-9,711E-02

- , 163

7.995E-02

-5,899E-02

,661

-1,706E-03

-,408

8,182E-02

2,471E-02

,114

-7,636E-O2

3,436E-02

-3,61 5E-02

-,296

-,374

-1,706E-03

, 1 1 5

,205

-8,553E-0s

2,465E-02

-,146

a E a

- / , O J J t r - U Z

4.248E-02

-,408

4 1 q

, 618

-7221842

-,1 95

,108

6,054E-02

-2,922E-03

2,648E-02

- . ¿ J 5

-3,1 30E-02

8,182E-02

,205

- t  t¿¿ tE-v¿

q l  o

5,533E-02

-¿,5ót E-V¿

5,855E-02

-8,500E-02

-,338

-4,089E-02

4,006E-04

2,471E-02

-8,553E-03

-,1 95

,580

-,565

-6 0Rr tr-nt

-5,732E-O2

1,781E-02

130

a Medida de adecuación muestral
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Matríces anli-imngen (continuoción)

Estadísticos Variables

Variables2 ,
ol

Covarianza
anti-imagen

1. Precl¡ccron
competidores

2. Obsolescencia

3. Obsolescencia
tecnológica

4. Predicción
demanda

5. Control del
entorno

6. Crecimiento
mercado (-5)

7. Crecimiento
mercado (+5)

8. Beneficios
sector (0)

9. Beneficios
sector (+5)

10. Intensidad
competítiva

11.  Neces idad
inte rn a cio n a liza ció n

1,263E-02

6,261E-02

1,478E-02

5,874E-02

-1,479E-02

- , J ¿ J

,493

-2,324E-02

1J44E-02

-3,240E-02

-8.224E-02

4,336E-02

-2,994F.02

-6,232E-02

2,3498-02

2,634E-02

-2,065E-02

-2,324E-02

,249

- ,zuo

-4,983E-03

1,7548-02

-4,253E-02

1,324E-02

,108

-1,114E-03

-3,758E-02

-1p45E-02

1,144E-02

-,206

,241

-9,0358-03

-1,527E-02

_  l ? ?

-2,596E-02

-5,956E-02

1,881E-02

-,278

1,126E-02

-3,240E-02

-4,983E-03

-9,035E-03

,836

-3,335E-02

5,956E-02

-,194

-3,026E-02

-,1 90

-3,075E-02

7,528E-02

-8,2248-02

1,754E-02

-1,927E-02

4  a a F E  ^ a

,696

Correlación
anti- imagen

1. Predicción
competidores

2. Obsolescencia

3. Obsolescencia
tecnológica

4. Predicción
demanda

5. Control del
entorno

6. Crecirniento
mercado C5)

7. Crecimiento
mercado (+5)

8. Beneficios
sector (0)

9. Beneficios
sector (+5)

10. lntensidad
competitiva

11. Necesidad
ínternacionalización

2,015E-02

,114

2A65E-02

,108

-2,337E-02

-6,627F--02

3,321E-02

-5,0478-02

-,140

9,7278-02

-7,636E-02

_,146

6,054E-02

5,855E-02

-5,981E-02

-6,627E-02

,561

-,841

-1,092E-02

4,2108-42

-9,711E-02

3,436E-02

,257

-2,922E-03

-8,500E-02

-5,732E-02

3,321E-02

-,841

-2,015E-02

-4,707E-02

- ,  t o J

-3,615E-02

-7,633E-02

2,648E-02

-,338

1 ,781E-02

-5,047E-02

-1,092E-02

-2,01sE-02

-4,372E-02

7,995E-02

-,296

-4,248E-02

. ,¿YÓ

-4,089E-02

,130

-,140

42108-02

-4,707E-02

-4,372E-02

6 4

a' Medida de adecuación muestral
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KMO y prueba de Bsrtlett

Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado

gl

b) Interpretacién de factores

l ñ

R

n o

- 4

Ejesfoctorioles 3 y 4 poro las dimensiones del entorno

0,0

Comoonente 3

\q

o)

G)

I

I

I
predicción competidores

obsplescencia tecnológica

i beneficios sector (+5)
D l

control def,entorno
I

intensidad comoetitiva
: c
I

obsolescencia oroducto
E l

_ _ I _ gt*p:¡gt{ul1a¡9e _ _ _ _ _Qreqry¡e¡ts¡1e¡c_aQo_(-9.
io 

* 
¡ beneficios sector (+0) %j Necesid_ad internacionalizacién 

' 
crecimiento mercad-o 1+5¡. 0
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control del entorno
a intensidad competitiva

tr

i crecimiento mercado (+5)
t ,

t /
t /

beneficios sector (+5):, /
-  nei{esidadinternacional ización' 

Yú oredicción demanda
- o- b-e¡ eficio-s Se q!o-r JOJ -

pred¡cción competidores
n

o l
crecimiento mercado (|5) tr obsolescencia producto

obsolescencia tecnológ ica

Ejesfactoriales 4 y 5 para las dinrcnsiones del entorno

- ,4  - ,2 0,0 ,2

Componente 4

Representación en los ejesfactoriales 3 y 4 de los enlpresos coracterizodos por el sector

1 , 0

.2rr)
o)

o)
c  0 . 0

E
0() -,¿

, 8, o

.o
o-
O

LL

t

t t

+ 6 '

X ^ l

^ - l

f _ n

i ^ - .  f5  i
o - l  

t  
d r

A  ' " '  t  c ¡  t

É  o x +  *  
^ *  

i t ^  *  t d * t '
- -Y - - -,- -cl -^- 

:.- 
- 
xf€B- 

- -EJ- - -'- - o- - - -
0  * t  

^  c  x  - -  t  a
^  X  ¡ o  B
*  a  ¡ l  a

x x  . . . " * i  :  s
'  

' o  
{ ' ;  i i  * ^ o- x

x ¡ d o u
^  " t  . , a- r A t

A r S

J É  i  
*  

r '

Sector

^ Otros

r E. Papel-cartón

x A. Construcción

x l .  Auxi l iar

o Alimentación

! Mármol

E Juguete

a Textil

o Calzado

FAC/pcm
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Represenlación en los ejesfactoriales 4 y 5 de las empresas caracterizadas por el sector

I

I

. ^  ^  t ^  t * $ : : -  
t u

S  a -  ^ x c l f r * a u  .

; . . X -  . ? t  t  o ^ r o t *
o X o ¡ l-!,- - - o

"  
, . d * ' ' " ' ¡ e i $ - . q l  1 a '  á_ _  _  _ .  D¡_-Y_ _  _  :_ :_  x :  _  -  - *F-  

ó -  
-  -x -  -

É '  " t b l  
. o  o  a

¡ f f l

x x r l r -
* * r ¡ . . r  

a  * aA r @
A '

r ' ', x+
*  r . a

^ r tr n
+
t '

I¡
a
I

A ¡
I

I

I

-¿

FAC/pio

I

I

Sector

^ otros

t E. Papel-cartón

x A. Construcción

x l. Auxiliar

' Alimentación

¡ Mármol

a Juguete

- textr l

$ Calzado

.9 -4

r

¿+JJ
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c) Validación del análisis factorial

Co rrel acio nes repro d ucidas

Método de extracción: Análisis de Componentes principales.

a Los residuos se calculan entre las correlaciones observadas y reproducidas, Hay 12 (21,Qo/o) residuos no

redundantes con valores absolutos > 0,05.

b. Comunalidades reproducidas

1 2 5

Correlaoon Predrccton1 .

reproducida compet¡dores

2. Obsolescencia
producto

3. Obsofescencía
tecnológica

4. Predicción
demanda

5. Control del
entorno

6. Cfecimiento
mercado (-5)

7. Crecimiento
mercado (+5)

8. Beneficios
sector (0)

9. Beneficios
sector (+5)

10. Intensidad
competit¡va

1 L Necesidad
internacionalización

b
,694

, 1 6 5

,603

9,784E-02

-¿,¿ó¿E-V¿

-5,656E-02

-7,757E-02

-4,609E-02

-8,450E-02

6.177E-02

h

, 714

1,3178-02

,671

-2,136E-02

-,107

-,1 86

5,820E-03

2,598E-02

2,098E-02

1,317E-02

b
1 4 E

-7,005E-02

- , J J /

-7,533E-02

-9,1 61 E-02

-,223

-,296

6.544E-02

1 0 3

9,784E-02

,671

-7,005E-02

b
,704

8,227E-02

5,628E-02

-2,304E-03

-5,489E-02

-2,529E-O2

7,998E-02

,65.1

-2,232F--02

-2,136E-02

-,337

8,227E-02

b
,745

-2,369E-02

3,451E-02

4,378E-02

, 1 3 0

4 e o

9,753E-O2

-5,656E-02

- , 107

-  t  , JJJC-U¿

5,628E-02

-2,369E-O2

b
,843

,343

? 1 t

2,373E-O2

1.739E-02

1. Predicc¡ón
competidores

2. Obsolescencia
pro0ucto

3. Obsolescenc¡a

4. Pred¡cc¡ón
demanda

5. Control del
entorno

6. Crecimiento
-^ -^^ i^  /  Á \
| ¡ tg¡ kuv \-J,/

7. Crecimiento
mercado (+5)

8. Beneficios
sector (0)

9. Benef¡cios
sector (+5)

10. lntensidad
competitiva

1 1. Necesidad
internacionalización

Kesrouaré

-4,668E-02

-,237

2,6798-02

3,908E-02

1,042E-02

4,3418-03

-4,713E-02

7,712E-03

-,170

-4.103E-02

-4.668E-02

-7J87E-03

-,129

1,572E-O2

2,780E-02

3,279E-02

-1,117E-02

-3,1 88E-02

3,626E-02

- , 161

-,237

-7,187E-03

-9,767E-03

, 1  1 8

-1,569E-02

3,416E-03

4,7928-02

1,151E-02

-1,394E-02

7,687E-02

2,6758-02

-v. /  or  t r -uJ

6,602E-03

1,152E-02

-5,057E-02

6,501 E-03

1,540E-02

-2,793E-02

_,1 90

3,908E-02

1,572E-02

, 1  1 8

6,602E-03

2,041E-Oz

-6,008E-04

1,806E-02

5,930E-03

-1,773E-02

1,042É.-02

2,780E-02

-1 4^Atr-nt

1J52E-O2

2,041E-02

-,146

-1  a7a t r - ñ )

-5,297E-03

-7,652E-03

-6,160E-02
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Estadisticos Var¡ables

Variables2

7 ó I 1 0 1 1
uorretacton
reproducida

t. tsreotccton
competidores

2. Obsolescencia

3. Obsolescencia
tecnológ¡ca

4. Predicción
demanda

5. Control del
entorno

6. Crecimiento
mercado (-5)

7. Crecimiento
mercado (+5)

8. Beneficios
sector (0)

9. Beneficios
sector (+5)

10. lntensidad
competitiva
'1 1. Necesidad
inte rn acio n a lización

-7,7578-02

-,1 86

-9,161E-02

-2,304E-03

3,451E-02

,837

D

,848

, ¿ 3 J

6,247E-Oz

-3,6928-02

-4,609E-02

5,8208-03

-,223

-5,489E-02

4,378E-02

,343

,279

q,A

,920

4 Ar7tr-^'

-3,7478-02

-8,450E-02

2,598E-02

-,296

-2,529E-02

,130

,312

,253

,920

q z q

9,293E-02

-4,536E-03

b

,366

2,098E-02

6,544E-02

7,998E-02

5 R O

2,373E-02

6,247E-02

4,927E-02

q ,o?tr-n,

,688

7,200E-02

6,1778-02

,626

- ,1  03

,651

9,753E-02

1,739E-02

-3,747E-02

-4,536E-03

7,200E-02

,606
b

1. Predicción
competidores

2. Obsolescencia
nrn¡ lr  r¡ f  n

3. Obsolescencia
tecnológica

4. Predicción
demanda

5. Control del
entorno

6. Crecimiento
mercado (-5)

7. Crecimiento
mercado (+5)

8. Beneficios
sector (0)

9. Beneficios
sector (+5)

10. Intensidad
competitiva

11. Necesidad
internacionalización

Residuala
4,341E-03

3,279E-02

3,416E-03

-5,057E-02

-6,008E-04

- 1 4

6,729E-03

't,662E-03

-1 ,041E-02

3,578E-02

-4,713E-02

-1,117E-02

4,7928-02

6,501E-03

1,806E-02

-1 47Atr-O?

o,,  zYtr-uJ

-6,334E-02

5,655E-03

1,899E-02

|  , I  t ¿ c . - v J

-3,1 88E-02

1,151E-02

1,540E-02

5,930E-03

-5,297E-03

'1 ,662E-03

-6,334E-02

-1,770E-02

1,560E-02

-,170

3,626E-02

-1394E-02

-2,793E-02

-,252

-7,652E-03

-1 ,041E-02

-1,770E-02

1,082E-02

-4j03E-02

- ,161

7,6878-02

- ,1 90

-1,773E-02

2  t r ? O E  n a

1,899E-02

1,560E-02

1,0828-02

Co rrel ac io tres rcprod ttci das (c o nti n uilc i ó Iü

Método de extracción: Análisis de Componentes principales.
a' Los residuos se calculan entre las correlaciones observadas y reproducidas . Hay 12 (21,0%)

residuos no redundantes con valores absolutos > 0.05.
b Comunalidades reproducidas
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ANEXO 4. ANÁLISIS FACTORIAL PARA LA ORIENTACIÓN
A LA INNOVACIÓN Y EL RIESGO

a) Supuestos para el análisis factorial

a Medida de adecuac¡ón muestral

DE LOS DIRECTIVOS

KMO y pruebs de Bartlett

Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado

g l

Matríces anti-ímagen

5 6
uovananza 1. lnlroouccton oe
anti-imagen productos,tecnologías

2. Camb¡os en p¡-oductos

3. lniciación de acciones

4. Actitud ante el riesgo

5. Cautela/Atrevimiento

6. Actitud ante la
incertidumbre

-9,1 91 E-02
-,251

1,384E-02
-4,989E-03

-5,873E-03

-9,191E-02

-3,303E-02

-1,053E-02

1,599E-02

-,251

-3,303E-02

,330
-4,041 E-03
-4,005E-02

3,012E-02

1,384E-02

- , t ¿ o

-4,041E-03

,490
_,1 53

-4,423E-02

-4,989E-03

-1,053E-02

-4,005E-02

{  t t

-,209

-5,8738-03

3,012E-02
-4É238-02

,360

Correlación 1. lntroducción de
anti-¡magen productos,tecnologías

2. Cambios en productos

3. ln¡ciac¡ón de acciones

4. Actitud ante el r¡esgo

5. Cautela/Atrev¡miento

6. Actitud ante la
¡ncert¡dumbre

, 6 1 9

- , 1  85
-,762

3,448E-02
-1,659E-02

-  t . Í  v o c - v ¿

- , 1  85

e 7  4 a

-6,629E-02

-,207

-¿,J tgÉ-v¿

3.070E-O2

-,762

-O,O¿YC-VZ

,6234
-1,006E-02

-,1 33

8,736E-02

3,448E-02

- )o7

-1,006E-02

R ) ? a

_ ,417

_,1 05

- 1 ,659E-02

-2,316E-02

- , 417

,6864

-,665

-1 ,706E-02

3,070E-02

8,736E-02

- , 1  05
-,665

,702
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b) Extracción de factores

3,0

2,5

) ñ

l n

0.0
1 2

Número de componente

c) Interpretación de factores

o
3

Matriz de contponenteso

Variables

Comoonente
1 2

Acciones incrementales
Actitud hacia el riesgo
Cautela ante la
incertidumbre
Iniciar acciones
Liderazgo en productos

Cambios en productos

,832

, t  ¿ o

,668
,ocY
4 0 1

,415
,392

,529

, o ¿ l

,650
,302

Método de extracción: Análisis de componentes principales
a 2 componentes extraídos.

Comunalidades

lnicial Extracción
Liderazgo en productos

Cambios en productos

lniciar acciones
Actitud hacia el riesgo
Acciones incrementales

Cautela ante la
incertidumbre

1,000
1,000
1,000
1,000
1,000

1,000

,857
,441
,840
,722

,808

G ráfico de sedimentaciÓn

Método de extracción: Análisis de Componentes principales.
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Ejesfacforiales para Ia orienlaciótt al riesgo y a Ia innovaciótt

1 , 0

Componente 1

d) Validación del análisis factorial

Correlocio n e s repro d uc iclas

Método de extracción: Anális¡s de Componentes princ¡pales.

a. Los residuos se calculan entre las correlac¡ones observadas y reproducidas. Hay 6 (40,0%) residuos no

redundantes con valores absolutos > 0,05.

b Comunalidades reproducidas

0,0

N
d )

c
o

o-
E
O  - I , U

'1 ,0 1 , 00,0

Introducción de productos, tecnologlasql
i  iniciación de acciones

lcambiosgn productos

ca ute lalatrevimiento
actitud ante el riesgo n -

actitud ante la incertidumbrer

1 2 5 6

Correlación 1. lntroducc¡ón de
reproduc¡da productos,tecnologías

2. Cambios en productos

3. lniciac¡ón de acciones

4. Actitud ante el r¡esgo

5. Cautela/Afev¡miento

6. Actitud ante la
incertidumbre

,586

,848
)41

t7F.

, 134

,4410

,584

,270

,848

,584

,840b
t q a

,296

.154

)41

,327
tqe

zccb

70n

,278

,296
7 0 n

,865b

.824

.270

,1  54

e)4

b
.808

Residuala 1.  Infoducc¡ón de
productos, tecnologías

2. Cambios en productos

3. Inic¡ación de acciones

4. Act¡tud ante el r¡esgo

5. Cautela/Atrevimiento

6. Actitud ante la
incert¡dumbre

-,1 65

-3,664E-02

-1,9258-02

1,328E-02

4.266E-02

- ,  t o f

- ,191

1,573E-02
-7,2298-02

-6.4278-02

-3,664E-02

-,1 91

-1,356E-02

2A32E-02

2.711E-02

-1,925E-02

1,573E-02
-1,356E-02

-9,551E-02

- ,  t o¿

1,328E-02

-7,229E-02

2,432E-02
-9,551 E-02

-3,098E-02

4,266E-02

-6,427E-02

2,711E-02
- ,  t o ¿

-3.098E-02

439
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ANEXO 5. ANALISIS FACTORIAL PARA

AL COLECTIVISMO/INDIVIDUALISMO

a) Supuestos para el análisis factorial

LA ORIENTACION DE LOS DIRECTIVOS

KMO y prueba de Barlett

Matrices anti-imagen

Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado

gl

I z 4
Covarianza 1. Trabajo en grupo
ant i- imagen 2. lndependencia

personas

3. Responsabilidad Rdos
grupo
4. Responsabilidad Rdos
empresa

,295

, 1  1 0

- , 1 3 8

- .1  85

, 1 1 0

,ov  I

4,352E-02

4,830F-02

- , 1  3 8

4,352E-02

,481

-8,827E-42

- , 1  8 5

4,830E-02

-8,827E-02

? A N

Correlación 1. Trabajo en grupo
ant i- imagen 2. lndependencia

personas

3. Responsabilidad Rdos
grupo
4. Responsabilidad Rdos
empresa

,7304

,243

-,óoo

E 1  ^

, ¿ 1 ó

o ñ a

7,5538-02

9,817E-02

-,366

7,553E-02

,857

-,215

- ,574

9,8178-02

- , ¿  t c

,771

Medida de adecuación muestral
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b) Extracción de factores

c) Interpretación de factores

Varianza fotal explicada

Gráfi co de sedimentación

Comunalidades

Inicial Extracción
I raDajo en grupo
I ndependencia personas
Responsabilidad Rdos
grupo
Responsabilidad Rdos
empresa

1,000
1,000

I ,000

1,000

,838
,506

, t v ¿

,785

Componente

Autovalores iniciales
Sumas de las saturaciones al

cuadrado de la extracción

Total
Vo dela
varianza

o/o

acumulado Total
o/o de la
varianza

%
acumulado

1
2
ó
4

2,830

,609
,361
,200

70,750
15,220
9,035
4,995

70,750
85,970
95,005

100,000

2,830 70,750 70,750

Método de extracción: Análisis de Componentes principales.

Método de extracción: Análisis de Componentes principales.
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d) Validación del análisis factorial

Correl acio ttes repro d uci das

Método de extracción: Análisis de Componentes principales.
a. Los residuos se calculan entre las correlaciones observadas y reproducidas. Hay 5

(83,0%) residuos no redundantes con valores absolutos > 0,05.
b' Comunalidades reproducidas

I z 4

Correlación '1. Trabajo en grupo
reproducida 2. lndependencia

personas
3. Responsabilidad Rdos
grupo
4. Responsabilidad Rdos
empresa

,838"

- ,651

,767

, 8 1 1

,506

-,596

-,630

,767

-,596

n

,702

.742

, 8 1 1

742

h

785

Residuala 1. Trabajo en grupo
2. Independencia
personas

3. Responsabilidad Rdos
grupo
4. Responsabifidad Rdos
empresa

,107

-6,607E-02

-1,8748-02

107

t c c

t ó Y

-6,607E-02

1 6 4

-8,926E-02

-1,874E-02

l ? o

-8,9268-02
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ANEXO 6. ANÁLISIS DESCRIPTIVO DE LA PROPENSION A COOPERAR

a) Correlación entre las variables <<sector de actividad>> y <<cooperación sin acuerdos en

r+D)>r

Prueba de Chi- cuadraclo

Valor qI
Sig. asint.
(bilateral)

L;hFcuadraoo oe Hearson
Razón de verosimilitud
Asociación lineal por
lineal
N de casos válidos

28,ü34
34,1 98

2,688

122

I
8

4

000
000

101

a. 6 casillas (33,3%) tienen una frecuencia esperada inferior
a 5. La frecuencia mínima esperada es2,75.

Meclidns de asociación

a. No asumiendo la hipótesis nula.

b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula.

Valor
sig.

aoroximada
Nomina lpo r  Ph l
nominal V de Cramer

Coeficiente de
contingencia

N de casos válidos

,486
AAF,

,437

122

000
000

000

I Cooperación para expansión o diversificaciórr de actividades

445
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b) Correlación entre las variables <(sector de actividad>> y <<cooperación con acuerdos en

f+D>>2

Tabla cle contingencia sector tle actividad - cooperoción con acuerdos en I*D

Estadísticos

cooD con acdos en l+D

t o t a lNo Sí

Calzado Recuento

Frecuenc¡a esPerada
o/o de Sector

% de cooP. con acdos en l+D

% del total

Sector 1 0

10 ,4

43,5o/o

18,2nlo

8,20/o

1 3

|  ¿ , 4

56,5o/o

19,40/o

10,70/o

23
23,0

1O0,Oo/o

18,9olo

18,90/o

Textil Recuento

Frecuenc¡a esperada

% de Sector

% de coop. con acdos en l+D
o/o del total

7
¡,u

oJ,o- lo

12,70/o

6 ,0

36,40/o

6 ,0%

a 10/^

1 1

1 1 , 0

100 ,0%
o no./^

9.O%

Juguete Recuento

Frecuencia esPerada

% de Sector

% de cooP. con acdos en l+D
o/o del total

1

12,50/o

1 , 8 %

,80/o

7

4,4

87,SYo

10,40/o

5,70/o

ó
8 ,0

100,0%

6,60/o

6.6%

Mármol Recuento

Frecuenc¡a esperada
o/o de Sector

% de coop. con acdos en l+D

% del total

1

E A

8,3Yo

1 ,80/o
QO/^

' t 1

91,7Yo

16¡%

9,00/o

1 2

100 ,0%
Q ROl^

9,80/o

Agroalimentar¡o Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector

% de coop. con acdos en l+D

% del total

1 1

11,7

42,30/o

20,00/o

a ^o/^

l (

14,3

57 ,70/o

22,40/o

12.3o/o

¿o

26,0

100,Qo/o

21 ,30/o

21,30/o

l. Auxiliar Recuento

Frecuencia esperada

o/o de Sector

% de coop. con acdos en l+D

% del total

7

7 ,2

43,8o/o

12,70/o

9

8 ,8

56,3%

13,40/o

7A%

1 6

16 ,0

100 ,0%

13,10/o

13,1%

A.Construcción Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector

% de coop. con acdos en l+D

% del total

o

50,0%

10,90/o

4,90/o

o

50,0%

9,0%

4,9o/o

12,0

1 00,070

9,80/o

9 ,8%

E.Papel-cartón Recuento

Frecuencia esPerada

% de Sector

% de coop. con acdos en l+D

% del total

o

2,7
100,00/o

10,90/o

4,90/o

0

,00/o

,00/o

,o%

0

6 ,0

100,0%

4,go/o

4,go/o

Otros Recuento

Frecuenc¡a esperada

% de Sector

% de coop. con acdos en l+D

% del total

J . O

75,0%

10,90/o

4,9%

2

4,4

25,001o

3,0%

1 .60/o

o

8,0

100,0%

6,6%

fotal Recuento

Frecuencia esPerada
o/o de Sector

% de coop. con acdos en l+D

% de¡ total

¡ c

55,0

45,10/o

100,0%

45.1o/o

67,0

54,90/o

100,o%

54.90/o

122

100 ,0%

100,00/o

100 ,0%

2 Cooperación para expansión o diversificación de actividades, o en l+D
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Pruebss tle chi-cuadrado

Valor gl
Sig. asint.
(bilateral)

Chi-cuadrado de Pearson
Razón de verosimilitud
Asociación lineal Por
lineal
N de casos válidos

21,9404
26,132

3,568

122

8
8

1

005

nAo

a. 7 casillas (38,9%) tienen una frecuencia esperada inferior

a 5. La frecuencia mínima esperada es2,70'

a. No asumiendo la hiPótesis nula.

b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula.

Medidos sinútricus

Nominal por f 'nl
nominal V de Cramer

Coeficiente de
contingencia

N de casos válidos

441
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c) Comparación de medias para 2 muestras independientes (variable de agrupación:

<<cooperación sin acuerdos en I+D>>)'

Estotlísticos del gruPo

Variables cooP sin acdos
dependientes en l+D

EstadÍsticos

N Media
Desviación

tío.

Error tÍp.
de la
media

Facturación Si
No

56
66

7,9434
7,8172

,7534
,6898

,1007
8,490E-02

Exportación (%) Sí
No

56
oo

50,4286
32,8333

31,7804
32,8561

4,2468
4,0443

FAC/oci Sí

No oo

9,33E-02
-7pE-02

, 9 3 1  1 3 1 9
1,0554838

,1244277
,1299211

FAC/or Sí
No

56
oo

7,93E-02
-6,7E-02

1,0435713

,9643806

1 394531
1187070

FAC/oei Sí
No

co 2,37E-02
-2,0E-02

,9485615
1,0484768

,1267569
, I  290586

FAC/pid Sí

No oo

,1167489
-9,9E-02

,9923883
1,0032498

,1326135
,1234915

FAC/pbs Sí
No oo

4,79E-02
-4,1E-02

1,0212368

,9876249

1 364685
1215682

FAC/pcm Sí
No

co

oo

,1372875
-,1164864

1,0521539

,9459421

1406000
1164374

FAC/pio SÍ

No

56
oo

-6,9E-02

5,878-02
,9326380

1 , 0 5 7 3 1  1 9
1246290
1 301461

FAC/pig Sí

No 66
,1482518

-,1257894
,7674679

1,1524522
,1025572
,1418571

r Tanrbién es un indicador de correlación entre la variable dependiente (dicotómica) y las independientes nunléricas, en los nrodelos
de regresió¡r logística.
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Prueba de muestras independientes

Var¡ables
clenendienles Suouéstós

Estadíst¡cos

Prueba de Levene para
l^ ¡dr!^klzd rte variznzas Prueba T Dara la ioualdad de medias

I Sio. o l

sig.
/h i láférál \

D¡ferencia
de med¡as

Facluracron 5e nan asumroo
var¡anzas ¡guales

No se han asumido
varianzas ¡guales

< 4 4 .475 120

112 .780

aa7

,340

,1262

1 ) ^ )

Exportación (%) Se han asum¡do
varianzas ¡guales

No se han asumido
varianzas ¡guales

1 0 a 2,992

3,000

120

117,926

,003

,003

1 7  q q q 2

17.5952

FAC/oc¡ Se han asumido
varianzas ¡guales

No se han asumido
var¡anzas iguales

2.0s4 ,154 ,949 120

1  19 ,805

,344 1725167

1725167

FAC/or Se han asumido
varianzas ¡guales

No se han asum¡do
var¡anzas ¡guales

|  ,o¿¿ ,205 ,806

.800

120

113,264

,422

.425

,1 465673

.1465673

FAC/oei Se han asumido
varianzas ¡guales

No se han asum¡do
varianzas ¡guales

,366 ,546 ,240

)42

120

1 19,486

, 8 1 1

,809

4,375E-02

4.375E-02

FAC/pid Se han asumido
vananzas lguafes

No se han asumido
varianzas iguales

,020 ,887 1 1 9 0

1 9 11

120

117 .184

,236

,236

,21 58086

,2158086

FAC/pbs Se han asumido
varianzas iguales

No se han asumido
varianzas iguales

1 1 9 ,731 ,486

,485

120

115,423

,628

,629

8,863E-02

8,863E-02

FAC/pcm Se han asumido
varianzas ¡guales

No se han asumido
varianzas iguales

2,358 1)- l 1,402

1 ,390

120

111  , 811

,163

,167

,2537739

) q a a 7 ? o

FAC/pio Se han asumido
var¡anzas iguales

No se han asumido
var¡anzas iguales

r  ? q < ,247 -,703

-,710

120

1  19 ,807

,483

,479

-,1279808

-,1279808

FAC/p¡g Se han asumido
varianzas iguales

No se han asumido
var¡anzas iguales

8,450 ,004 1 ,516

I,566

120

113,924

132

120

) 7 4 0 4 1 )

,2740412
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ANEXO 7. ANÁLISIS EXPLICATIVO DE LA PROPENSION A COOPERAR

a) Correlación entre las variables independientes numéricas y el sector de actividad

ANOVA DE AN FACTOR

Suma de
cuadrados g l

Media
cuadrática F Sio.

Facturación lnter-grupos

Intra-gruPos

Total

4,670

57,960

62,630

I

1 1 3

121

,584

R r  2

1  . 1 3 8 ,344

Exportación (%) Inter-grupos

lntra-grupos

Total

71219,260

63878,748

1 35098,008

8

1 1 3

121

8902,407

3 0 0 . z Y v

15,748 ,000

FAC/oci Inter-grupos

Intra-grupos

Total

114,613

121 ,OOO

8

4 1 4

,798

1 ,014

787 . 6 1 5

FAClor Inter-grupos

Inlra-grupos

Total

10,726

110,274

121 ,000

o

113

121

1 ,341

,976

1,374 ,215

FAC/oei Inter-grupos

Intra-grupos

Total

8,229

112,771

121,OOO

8

4 1 4

, 1 t  a

1,029

ooR

1 . 0 3 1 4 1 7

FAC/pid Inter-grupos

Intra-grupos

Total

76,596

44,404

121  , 000

8

4 1 4

121

9,574

2 0 ?

24.365 000

FAC/pbs Inter-grupos

Intra-gruPos

Total

6,945

114,055

121 ,000

ó
1 1 3

121

,868

1 ,009

,860 ,552

FAC/pcm Inter-grupos

lntra-grupos

Total

4 1 , 8 1 5

7 0  I R R

121,000

I

1 1 3

121

5,227

,701

7,459 ,000

FAC/pio Inter-grupos

Intra-gruPos

Total

6,849

1 1 4 , 1 5 1

121 ,000

8

1 1 4

1 2 1

,856

1 , 0 1 0

,848

FAC/pig Intergrupos

Intra-grupos

to ta l

28,079

92,921

121 ,000

ó
1 1 3

121

3 , 5 1 0

At2

4.268 ,000

451
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E stsdíst i c o s rle c o ntr ssté, b

a. Prueba de Kruskal-Wallis
b. Variable de agrupación: coop sin acdos en l+D

Estudísticos de controst*,b

a. Prueba de Kruskal-Wallis
o. Variable de agrupación: coop sin acdos en l+D

Estadísticos

Variables dependientes

Facturación
Exportación

(o/o\ FAC/oci FACior FAC/oei
Chr-cuadrado
g l
Sig. asintót.

,568
1

.451

9,928
1

,002

,832
1

,óo¿

,000
1

ooA

,006
I

,939

Estadísticos
Variables deoendientes

FAC/pid FAC/pbs FAC/pcm FAC/oio FAC/oio
unt-cuaora00
g l
Siq. asintót.

r , /  l o

I

1 0 n

,243
1

,622

1,924
1

,419
4
I

,517

, 6 1 8
1

,432

A <')
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b) Coeficientes de correlación de Pearson entre las variables independientes cuantitativas

" La conelación es sign¡ficat¡va al nivel 0,01 (b¡lateral)

* 
La conelación es s¡gn¡ficante al n¡vet 0,05 (b¡lateral).

2 3 5 6 7 I 9 1 0

Facturac¡on uorrelaclon oe Fearson

Sig. (bifateral)

N

2. Exportac¡ón (%) ConelaciÓn de Pearson

Sig. (b¡lateral)

N

,030

,742
12?

3. FAC/oci Conelac¡ón de PeaBon

S¡9. (bilateral)

N

,o87

,34',|
122

,026

,774
122

4-FAClor Conelac¡ón de Pearson

Sig. (bilateral)

N

-,064

,487
122

,086

,344

-,050

,584
122

5. FAC/oe¡ Conelac¡Ón de Pearson

Sig. (b¡lateral)

N

,401'

,000
122

,033
,720
122

,2E4

,002
122

,000
1,000

'122

6. FAC/pid Conelación de Pearson

Sig. (bilateral)

N

-,031
aa1

122
,000

41

21

1 70+

,048

-,001

oRo

122

7. FAC/pbs Conelación de Pearson

Sig, (b¡lateral)

N

-,049

,592
122

-,078
?oa

122
,697
122

-,022

,807
122

,uoc

,478
122

,000
1,000

122

8. FAC/pcm Conelación de Pearson

Sig. (b¡lateral)

N

-,086

,346

1 2 2

-,076

,408
122

,046

, 6 1 4

-,047

,607

-,1 03

122

,000
f ,000

122

,000
1,000

122

9. FAC/p¡o Conelación de Pearson

Sig. (bilateral)

N

,549

1?Z

-,069

,452
12?

-,1 94.

,o32
122

,127

,163

-,099

,277
12?

,000
1,000

122

,000
1 ,000

122

,000
1,000

122

10. FAC/p¡g Conelación de Pearson

Sig. (bilateral)

N

,237*

,009
122

,158

,083
122

,o20
122

-,056

,542
122

, 0 1 9

122

,000
1,000

'122

,000
1,000

122

,000
1,000

122

,000
1,000

122

4 ) r
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c) Modelos de regresión logística

f ) p n c n d e n t  \ / ¡ r i  ¡ l ' . l l - e .  .

MODELO ]

n o n n e r ¡ r - i ó n  s i n  a c u e r d o s  e n  I + D

Var iab l -es  i n  t he  Equa t i on

\ t - - :  - L l  ^

SECTOR
CALZ
TEXT
JUGU
MARM
AL]M
AUX]
CONS
PAPE

FACTUR
EXPORT
Cons tan t

SECTOR
CALZ
TEXT
JUGU
MARM
ALIM
AUXI
CONS
PAPE

FACTUR
EXPORT
FAC/oc i
FAC/ or
FAC/oei
FAC/pid
FAC/pbs
E - A l - , / n ¡ m

FAC/p io
FAC/pi -g
Cons tan t

B

q e  q ?

L t  L v J 2

)  A O A A
- t  v r v v

J  '  ¿  V L  J

o q a r
I  t ¿ e a

, 8 3 3 6
_ e  o ) ) ^

v  t  J L - v

? n ? , 4
|  ¿ v r 2

n n t r ?
,  V V J J

- 3 , 6 1 0 6

<<COOP>)

S . E .

q q n ?
'  

J J V J

|  <  <  / 9

L t  ¿ v e J

1  ? Á A q
L  t  r  v v  r

, 9 2 1 6
o 6 ' 7  A

t  ¿ v  '  v

1  ñ r " q
L  '  V L  I  J

L =  t  J J J W

? 1  
' 1  

1

n n a a
,  v v v v

2 , 6 2 7 2

W a l d

1 3 , 6 8 7 8
, 9 9 0 6
, 8 0 9 8

4 , 4 8 4 2
6 , 0 3 5 6

, 6 1 I 8
, 9 8 0 6
, 6 5 8 1

n ? o q
'  V  I  J J

q 1 1 q
,  J L L ¿

? q A ?
'  J J  V J

1  q q ? 1

f L ^

W a f d

0 6 9 1
2814
4 8 0 0
2 6 9 6
6 2 0 4
0 1 8 l
9 s 3 8
0 9 9 9
0 8 5 5
0 8 4 3
r 629
g 4 5 q

0 0 6 8
65- /  4
232\
9 1  L 9
0 9 9 8
0 0 7 3
1 5 1 5
9L '7  5

d f

8
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

F . a r r a i -  i  n n

d f

8
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

U T Y

n q n ?

, 3 6 8 2
n ? , 4  ?

, 0 1 4 0
A 1 '  A

, 322 r
A  1 1 4

1 1 9 . ñ

1 ^ ) A

R

, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
r  0 0 0 0
I  L 2 r 4

, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0

E x p  ( B )

2 ,  6 1  9 6
, 3 0 0 0

1 Q  1 1 ? t
L v  I  L L r -

2 8  ,  8 ' t 3 3
2 ,  L 2 8 3
2 ,  6 0 1  4
2 , 3 0 1 5

, 0 0 1 0
! t  r J l J

1 , 0 0 5 3

MODELO 2

. ñ ó n c r 2 r - i ó n  s i n  a c U e f d o s  e n  I + DDependen t  Va r i ab l -e .  . <<cooP>>

V a r i a b l e s  i n

s .E .

a

I ,
'l

- A

B

6 0 0 4
9 1  6 8
2333
8 0 9 6
1 5 ?  B
0 0 6 5
z z q S

9 1  9 1
5 6 0 0
0 0 4 0
2 4 3 6
0 1 9 4
2 1 4 9
1 8 8 9
2 4 4 0
6 0 5 2
0204
I T 4 ' 7
4 4 2 A

I ,
I ,
L ,
L ,
L ,
7 ,
I ,

1320
4 4 9 9
4824
4 8 0 6
1 5 5 6
0 3 0 5
161 4
8  7 1 3
381 9
0 0 9 8
2505
2348
2 6 5 0
392t

2989
2 3 1  6
) a A ' 1

1 8  6 0

1 q

2

1

4 ,

1

q

A \

I ,
I ,
L ,

1
T
T
1
7

8 2 2 9
3 1  6 5
3 3 0 8
1 ? / A

8 5 4 0
7 3 5 9
40r1
0 0 0 9
1 501
0 0 4 0
2 1  5 9
9 8 0 8
8 0 6 6
2 0 8 0
2 1  6 4
8  3 1 7
0 2 4 6
L 2 I 5

a i  ¡

0 5 7 8
5 9 5 8
488 4
T ? 1 0

0 1 0 1
Q O ' 1  ¡

J  ¿ ó ó

1 1  0 0
1 4 8 8
6 8  6 5
3 3 0 8
o ? , 4 ^

4 ) _ 7  5
6 2 9 9
1 )  A  a

0 4 2 9
93]1
6 9 1  r
0 8 7 6

R

0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 4 5 1
1 8 6 6
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 2 5 2
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
t258
0 0 0 0
0 0 0 0

t r v n! ^ _ v

2 ,

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



MODELO 3.1

c o o n e r a e i ó n  s i n  a c u e r d o s  e n  I + DD e n o n r ' l a n f  \ / ¡ - i  : h f e .  .

B

8 , 3 0 0 4
] - 4 t 6 3 1 3
2 2 , 7  2 9 6
1 0 , 9 4 8 3
1 5 ,  4 6 3 1

3 , 4 0 0 1
r  t  ¿ J = J

, 0 f 6 3
5 , 4 6 5 5
2 , 0 0 9 9
J t  1 r ¿ v

2 ,  4 8 8 2
7 , 8 0 2 9
4  , 7 9 9 2
3 ,  6 9 6 4
¿ '  J J J 9

- 2  , 1  6 8 1
- 1 , 0 3 1 9
- 2 , 7  6 2 4

J  '  r e - ¿

- 4 , 6 5 9 3
- 2 , 0 9 2 0
- 1  1 1 o - )

L  
'  

I  I  J ¿

- 5  , 2 5 4 5
t  J J -  t

I ,  J J l  I

¿ t  v r ¿ t

5 , 1 6 3 0
, 6 6 4 9

q Á i  n
I  

J v ! v

- 2 , 9 5 3 0

, 0 3 0 3
r ,  4 9 6 6
2 ,  1 2 6 1
4 t  J r J -

4 , 0 9 3 3 _
2 ,  9 0 6 2

- 7  , 7 4 4 6

- 4 , 8 9 4 1
- 1 , 6 0 3 9

- 5 3 ,  8 2 1  8

<<cooP>>

S . E .

4 , 6 8 1 I
5 , 5 0 6 6
8 ,  4 3 6 I
5 , 4 4 0 4
6 , 2 5 2 5

5 r , 3 9 2 0
2 ,  L 4 8 9

n ? o a
'  V J J J

2 ,  6 1  9 7
I , 1 0 2 1
L , 8 2 0 6
1  c . t o ,
L t  ¿ - J a

r , 632 r
1 , 8 7 1 1 _
I , 8 1 5 2
1  1 1 r A
l l  ' L ¿ J

L ,  J J A 9

2 , 1 6 6 1
1 - , 1 0 6 5
?  1 q ? o
J  

I  
L J  '  J

2 ,  I L 9 8
r , 2 5 7  6
r ,  3 1  9 8
2 , 0 5 9 0
I , 2 4 2 9
2 , 9 5 0 0
7,  6328
3 , 0 0 L 2
2 , 0 1 1  4
1 , 1 0 8 6
3  , 2 3 2 8
7 , 3 0 4 9
2 ,  I I T 4
1 , 8 5 0 7
l , ' 7 9 4 2
2 , 8 0 2 6
L ,  ¿ L ¿ V

4  ,  4552
4 ,  3 0 ?  l _

. ,  L L J J

3 ,  8  0 1 8
2 r , 8 L L 3

Wafd

3 , 1 3 6 1
' 7  

, 0 6 5 1
7  ,  2 5 9 5
4 , 0 4 9 8
6 ,  t r 63

, 0 0 4 4

3 , 6 5 8 1
/  1 t r , O O

?  ? 1 A q

3 , 2 7  6 9
2 ,  6 4 6 9
L , 2 2 0 3
q  n ? A q

4 , I 4 6 8
2 , 2 3 2 9

, 2 2 6 9
2 ,  6 2 0 5
2 ,  9 0 4 9
4 , 8 3 1 1
2 , ' 7  4 0 ' 7
L ,  6 6 2 6
6 , 5 1 2 4

, 0 8 0 5
7 , 2 1 I I
r , 3442
?  o q o q

,  r 024

, 1 1  g g

, 0 0 0 5
, 5 0 2 4

r , 3204
2  , ' 7  8 6 9

2 , 2 9 2 r
2 , 5 1 7 1
3 , 2 0 6 1
4  ,  B 8 I 9

, 1 7 8 0
6 , 0 9 0 5

V a r i a b i e s  i n  c h e  E q u a t i o n

Var iab l -e

TEXT
JUGU
MARM
AUXI
CONS
PAPE
FACTUR
EXPORT
FAC/oc i
FAC/ or
FAC/ oeí
FAC/p id
FAC/pbs
FAC/pcm
FAC/pio
FAC/p ig
I  NT-1
INT_2
INT_3
INT-4
INT_5
INT-6
]NT-7
INT_8
INT-9
INT_1 O
INT-1 1
INT_1 2
rNT_1  3
INT_1  4
INT_1 5
INT_1  6
T NT-1 7
INT_1 8
INT_1 9
INT-z0
INT-2 1
I  NT-2 2
INT-2 3
I NT-2 4
INT_2 5
Cons tan t

d f

, 0 1  6 6  , 0 9 2 2
, Q 0 1  9  , ] - ' 7 3 5
, 0 0 - ¡ I  , 7 1  6 8
t 4 4 4 2  , 1 1 0 4
, 0 7 3 4  ,  1 5 6 4
t 9 4 1 3  , 0 0 0 0
, 0 1 4 9  ,  I 5 2 g
, 0 5 5 9  , 0 g g 3
t 0 4 1 4  , 1 1 3 3
, 0 6 8 5  , 0 9 9 5
, 0 1 0 3  - , 0 9 7 r

,  1 0 3 7  , 0 6 2 0
, 2 6 9 3  , 0 0 0 0
, 0 2 4 8  ,  L 3 4 3
, 0 4 I ' 7  , 1 1 2 9

1 ? q r  ñ ? " ,
|  l r r t  I  v ¿  |  1

, 0 1 L 2  - , 0 9 6 3

,  6 3 3 8  , 0 0 0 0
,  1 0 5 5  - , 0 6 A 1

, 0 8 8 3  - , 0 7 3 3

, 0 2 8 0  - ,  I 2 g 1
, a g l g  - , 0 6 6 3

, 1 9 7 3  , 0 0 0 0
,  0 1 0 7  - ,  1 6 3 1
, 1 1 6 6  /  0 0 0 0
, 0 0 7 0  - t 7 1 1 0

, 2 4 6 3  , 0 0 0 0
, 0 8 5 4  /  0 7 5 5
, 7  4 g g  ,  0 0 0 0
, 3 8 6 0  , 0 0 0 0
, 3 - 1 1 5  ,  0 0 0 0
, 9 8 1 5  , 0 0 0 0
, 4 1  8 4  /  0 0 0 0
, 2 5 0 5  ,  0 0 0 0
, 0 9 5 0  /  0 6 9 4
, 1 4 4 2  t  0 2 g r
,  1 3 0 0  |  a 4 L 1
, 1 0 8 9  - , 0 5 9 3

, 0 ? 3 3  , 0 9 4 7
, 0 2 ' 7 r  - , 1 3 0 9

, 6 ' 7 3 I  , 0 0 0 0
, 0 1 3 6

E x p  ( B )

4025  ,  5301
2 2 1  4 5 2 5  , 7
7  , 4 3 6 8 + 0 9

5 I 9 4 2 6 " 7  , 6
2 9  ,  g 6 ' 7  2

) _ 8 7  ,  6 4 1 3
1  f \ ? o ?
¿  

I  
v  t  J J

2 3 6 ,  4 A L 6
1  ,  454 '7

, 0 3 7 0
1 2 ,  a 3 g 6

6 ,  0 6 1 2
6 6 ,  6 3 5 9
¿ n  ? n ? ?

J V '  J V J  ¡

L 2 ,  g 2 g 5

, 4 6 2 1
, 3 5 6 4
,  v e r t

, 4 0 4 6
, 0 0 9 5
,  ! 2 4 1
, 1 6 8 8
, 4 0 5 2
, 1  A 2 g
, 0 0 0 4
, 1 5 0 6

1 1  4 , 6 9 9 4
r , 9 4 4 ]
2 ,  6 1 4 4

n q ? r
,  v l  t

J . , 0 3 0 9
4 ,  4 6 6 6
8 , 3 8 1 2

1  q  q q n ?
¿ J I  J J V ¿

q o  o r ? q
J J ,  J . J J

1 8 , 2 8 1 3
, 0 0 0 8

2 2 3 6 ,  9 4 0 4
, 0 0 1 5
, 2 O T T

Q i a
" - Y R

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
I
1
I

1
1
1
I
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
I
1
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MODELO 3.2

coope rac ión  s in  acue rdos  en  I+DD c n o n r i o n i .  \ / ¡  r i  ¡ h l  o <<cooP>>

Var iab l -es  i n  t he  Equa t i on

Var iabl -e

SEC?OR
CALZ
TEXT
JUGU
MARM
ALIM
AUXI
CONS
PAPE

FACTUR
FAC,zoci
FAC,/or
FAC/oe i
FAC/pbs
FAC/pcm
FAC/pio
FAC/pig
INT-2
]NT_3
INT-4
INT_5
I N T  7
I N T  8
INT-9
rNT_1  0
INT-1 2
INT_1  3
INT_ l  4
INT-1  5
INT_1  7
lNT_1  8
INT_1  9
r  NT_2 0
INT_22
rNT_2 3
INT-2 4
TNT_2 5
- ^ ñ ^ + ^ * !
V U I I D  L d l I  L

B

12 ,  6172
1 0 , 5 5 2 0
? n  n n n ?
- v  t  v v v r

2 2 ,  4 g 3 g
' 7 , " 7 L 6 5

1 I ,  6 2 3 6
L A  I  L J J J

J ,  t J t J

r t  - L J  t

.  ,  J  ¿ J  J

r  , 1  3 2 8
- 2 ,  9 1  2 4

! , 4 2 0 2
Q N A T

,  v v v f

i  a a ? n
L t  e v  1 v

t  e v ¿ r

L ,  V ¿ L L

- , 9 7 3 4

a ,  v J r =

- 2 , 9 2 2 9
- 1  A q A qL t  v J v J

J t  L v r ¿

- , 6 0 4 1

¿  |  v 1 t  ¿

L f  ¿ J J J

1 , 1 0 3 9
, 4 2 4 3

- ' t  I 4 1 2
L t  = a L J

L ,  9 1  2 2
I , 1 6 4 6
2 , 2 5 9 9

t  J t L t

- 2 , 8 0 8 8

4 ,  ] - 9 4 5
- 3 , 6 4 9 5

I  J v  t J

- 3 1  , 6 2 6 0

S . E .

5 , 4 4 6 4
q  ? q n "
¿ f  ¿ r v  t

t  I  L r t J

"  

J L ¿ ¿

A  t r . O ? Á
a t  J J J a

4 , 8 7 5 6
5  , 5 9 6 4

4 3 ,  0 1 8 9
1 , 1 g g 1
L ,  1 2 2 2
r ,  0 2 5 9
l t  - r  r  L

q A ? o
t  J v  I  J

, 6 4 8 - 7
, 9 2 6 2

I ,  0 1  5 6
1 , 0 6 8 0

? q q q
f  t  J  ¿ r

1  ? q ? o
L I  J J  I  J

' 1  - t o T n
L t  t t L v

1  n ? q c
¿ t  v ! r t

, 6 2 4 - /
r , 2 3 1 2
1 , 0 0 5 3
,9 r r0
, ' 7  5 6 L

1 , 0 0 4 1
r ,  4 2 ' 7  9
- t  1  0 ñ "

r ,  4 4 3 9
L  '  J A  L J

¿  t  ¿  J J  L

7 , 4 1  1 4
L  

I  
J J L J

L , 0 4 9 0
1 2 , 8 3 0 6

Wal-d

7 3 ,  9 6 6 7
6 , 2 4 5 2
?  Q a o l

1  , 9 6 5 6
8 ,  9 5 0 9
2 , 8 2 2 1 ,
5 , 8 2 6 r
6 ,  4 3 4 4

, 0 1 7 8
1  , 3 1 6 4
6 , 8 4 2 1
2 , 8 5 2 9

1 ,  1 1 0  g

1 ,  5  5 1 8
4 , I 5 4 4

, 6 8 3 9
, 9 6 8 6

L , 1 9 3 6
1  ? Á 1 0

4  ,  6 8 1 ' 7
2 ,  4 3 0 9
q  ? a q 1

9 , 5 1 2 9
5 , 6 7 8 2
! ,  4 6 8 2

, 3 0 9 0
2 , 0 6 0 4
r , 9 0 1  6

4 ,  6 8 6 1

4 ,  0 5 3 2
8 ,  0 6 0 7
7 , 5 0 9 3

8 , 5 9 9 6

, 0 8 2 6
, 0 r25
, 0 4 8 6
, 0 0 5 0
, 0 0 2 8

^ o ? n

, 0 1 5 8
, 0L r2

Q q ? o

, 0 0 6 8
, 0 0 8 9
, 0 9 r 2
,  0 1 8 1

, 2 7 2 9
, 0 4 1 6
, 4 0 8 3

? ? q n

, ¿ / 4 O

, 2 4 3 2
, 0 3 0 4
,  1 1 9 0
, 0 0 2 2

, 0 0 2 0
, 0 r 1 2
, 2 2 5 6

q ? a ?

,  \6 '1  2

, 0 3 0 4
, 7 0 3 1
, 0 4 4 I
, 0 0 4 5
, 0 0 6 7

, 0 0 3 4

R

, 0 0 0 0
, 1 5 8 8

' ' I  n q o

,  Lg61
, 2 0 3 2
, 0 6 9 9

l  q n a

, 0 0 0 0
,  r l  1 1
,  1 6 9 6
, 0 1 7 2

-  ,  \ 4 6 r
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 1 1 3 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0

-  ,  L 2 6 4
- , 0 5 0 6
-  ? n o q

, 0 0 0 0

, r 4 1 8
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0

-  n l  a q

, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
,  L 2 6 3
, 0 0 0 0

-  , 7 r 0 4
,  1 g  g g

- , 1 g 0 g

, 0 0 0 0

E x p  ( B )

2 9 9 8 9 4 , 3 3
3 8 2 5 3 ,  4 6 A
48529543 I
5 , 8 1 6 E + 0 9
2 2 4 5 ,  L 9 0 6
1 1 1 7  0 1  ,  9 0
r 4 6 2 2 3 0 ,  4

, 0 4 3 2
2 4 , 8 1 0 1
1 8 , 8 3 1 1

5 ,  6 5 6 1
,  V J L ¿

2  , ' 7  1 3 6
2 , 2 4 3 6
Á  q o o c
v t  t J r J

,  4 ra9
I  J a  ) J

,  4 I ' 1  5
l  q q ?

,  
L  J J  ]

, 0 5 9 4
,  L562
, 0 4 7 4
, 5 4 6 3
, 0 2 L 8

L 0 , 9 1  4 2
3 ,  0 1 5  6
I ,  5 2 2 4

, 2 3 6 6
1 , I 9 6 4
3 , 2 A 4 6
o  q a n o
r t  J e e t

r ,  6 6 1  2
, 0 6 0 3

6 6 , 3 2 0 3
, 0 2 6 0
t  J J a  t

d f

I
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
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MODELO 4

c ó ó n e r a c i  ó n  c o n  a c u e r d o s  e n  I + Df ) a n a n A o n l -  \ / ¡  r i  : l - r ' l  a <<COOPa>>

Var iab les  i n  t he  Equa t i on

\ / ^ e i  - L l  ^

SECTOR
CALZ
TEXT
JUGU
MARM
AL]M
AUXI
CONS
PAPE

FACTUR
FAC/oc i
F ' a a  /  a r

FAC/PbS
F  A f  / ñ ^ m

FAC/pio
t r a a  / ñ i  ñ

INT-2
INT-3
INT-4
INT-5
I N T  7
I N T  8
INT_9
INT-1 O
INT-1 2
INT-1 3
INT_1 4
INT_1 5
I N T  1 7
T N T  1 8
INT_1 9
INT-2 O
rNT_2 2
rNT_2 3
INT_2 4
rNT_2 5
^ ^ - ^ r - - l
U U I I D L d l I L

B

4 , 1 2 8 6
J  t  - J - -

8  , 1  4 5 3
9 , 0 6 2 3
7 , ' 7  9 0 6
5 ,  0 9 8 2
5 . 0 3 5 8

L J '  A J J J

1 , 5 1 0 0
1  ? q n ?
' ,  J J V J

,  
¿  J L É

- r , 0 6 6 4

, 5'7 82
, 8 0 8 3
, 9 2 8 8

- , 0 2 8 r
-  , 2 8 2 L
-  , 0 1  4 1
-  q q r a

I  J  ¿ ¿ V

-  q ? ? q

-  Á 1 R q

: ,  v ¿ L L

-  , 3 8 8 2
- r ,  6 4 3 6

1 , 3 0 1 1
, 0 2 6 2

-  , 0 1  4 2
, 3 0 6 6

r ,  4 3 4 5
r , 2 0 4 2

, 8 5 2 2
, 5 3 6 6

L I  L = J J

2 , 0 4 6 7
- r , 8 1  8 6

q q ? n
t  ¿ r ¿ v

* 1 6 , 1 0 8 3

S .  E .

2 ,  t l 0 2
L t  J J J w

?  , , 1  q o
r t  - a r ¿

2 , 8 5 1 6
t  ) 1 ? 4 .
1 t  - r ¿ v

2,  r31  6
4  f  r - - ¿

2 5 ,  1 0 9 1
, 6 2 5 0
,  6 0 6 5
, 4 4 6 7
I  r  I  J J

, 4 3 2 0
, 4 9 9 5
, 4 6 4 0
, 6 2 9 0
, 5 6 8 1 ,

tr, G,) 1

, 6 2 1 4
, ' /  0 1 2

? o i 4 0
I  J Q a  J

, 6 3 6 9
, 4 9 0 4
, 5 9 8 2
I  J J L J

, 6 1 4 4
^ 4 1  q

t  v ¿  '  J

I  r J - ¿

, 1 1  5 0
,  6B '7  2
, 8 7 4 4
, 6 8 1 5
, ' 7  2 0 5

5 ,  8 1 6 3

w a t d

7 4 , 9 ' 7 8 6
5  , 0 2 L 6
5 ,  0 1 8  6

t  t  L J V  J

1 0 , 0 9 9 6
, 6 5 4 2

5 , 6 8 8 0
4  , 7  0 1 4

, 3 8 0 8
5 , 8 3 1 1
q  ? ^ \ 2

, 1 1  0 g
3 , 3 8 8 4
L , 1  9 1 6
2 ,  6 1 8 9
4  , 0 0 ' 7  9

, 0 0 2 0
, 2 4 6 6
, 0 L ' 7  4
, 9 1 0 0

I , 1 3 4 4
1 , 6 6 3 0
9 , 6 3 3 8
1 , 0 1 7 0
6 ,  6 5 9 3
1  , 0 3 8 4

, 0 0 1 _ 9
, 0 1 8 1
, 2 4 9 0

4  , 2 2 4 9
?  1 ? O q

2 , 5 6 3 0
A 1 A ?

2  , ' 7  680
6 t 3120
7  , 4 6 1 3

, 6'7'7 3
1 , 6 ' 7 0 3

, 0 5 9 6
, 0 2 5 0
,  a 2 5 r
, 0 0 7 1
, 0 0 1 5
, 4 L 8 6
, 0I'7 r
, 0 3 0 1 _

, 0 1 _ 5 7
, 0 2 1 9

? ? q q

, 0 6 5 ' 7
, 1 8 0 7
, 1 0 5 6
, 0 4 5 3
, 9 6 4 3

, 8 9 5 2
, 3 4 0 1
, 1 8 7 8

1 0 1  t

n n 1 0

, 3 1 3 2
, 0 0 9 9
, 0 0 8 0
, 9 6 5 0
, 8 9 3 0
, 6 1 1 1
, 0 3 9 8
, Q 1 4 5
,  r094
, 4881
, 0 9 6 2
,  o r 2 0
, 0 0 6 3
, 4 1 0 5
, 0 0 5 6

d f R E x p  ( B )

, 0 0 0 0
,  1 3 4 r  L L 3 ,  I 4 2 A
, 1 3 4 r  r 8 1 , 2 0 5 1
, 1 1 1 0  6 2 8 A , 9 8 3 L
, 2 1 9 6  8 6 2 4 , 3 3 1 6
,  0 0 0 0  5 ,  9 9 3 0
, 1 4 8 2  1 6 3 , 1 2 4 r
t 1 2 6 8  1 5 3 , 8 1 8 1
, 0 0 0 0  , 0 0 0 0
, l a r z  4 r a ¿ o l

,  L 3 9 2  4 , 0 L 5 9
, 0 0 0 0  r , 4 8 0 2

- , 0 9 0 9  , 3 4 4 2
,  0 0 0 0  L , 1 8 2 9
,  0 6 0 7  2 , 2 4 4 r

l  n o ?  t  c , ? 1  ̂
'  

L V J J  ¿ I  J J L V

, 0 0 0 0  , 9 - 1  2 3
, 0 0 0 0  , 1 5 4 2
,  0 0 0 0  , 9 2 8 6
,  0 0 0 0  , 5 5 2 8
,  0 0 0 0  , 3 9 i  r
, 0 0 0 0  , 5 3 8 7
,  - t J -  ,  ! v !  r

,  0 0 0 0  ,  6 1  8 3
- , 1 6 6 6  , 1 9 3 3

, r 1 3 2  3 , 6 1 3 4
, 0 0 0 0  r , 0 2 6 6
,  0 0 0 0  , 9 2 8 5
, 0 0 0 0  1 , 3 5 8 8
,  1 1 5 1  4 ,  r 9 1  6
, 0 8 3 8  3 , 3 3 4 2
, 0 5 1  9  2 , 3 4 4 1
, 0 0 0 0  1 , 7 1 0 1

- , 4 6 ' 7 6  , 3 1 - 8 8
, L 6 O 2  1 , 1 3 8 4

- ,  1 8 0 4  ,  1 5 2 8
, 0 0 0 0  1 , 8 0 9 3

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



MODELO 5

- ñ ñ n p r : c ; Á n  e r  f * DD e n e n r j e n f  V a  r i  a b f  e ,  .

Var iab le

SECTOR
CALZ
TEXT
JUGU
MARM
ALIM
AUXI
CONS
PAPE

FACTUR
E . A C  / a a i

I  A U l  o r
r A U / O e 1
FAC/pbs
F  A ¡  / ñ ^ f t

FAC/p io
FAC/p ig
I N T  2
INT-3
INT_4
INT-5
INT_7
INT-8
INT-9
INT-1 O
I  NT_1 2
INT-1  3
INT_1 4
INT-1 5
I  NT_1 7
INT-1  8
INT_1 9
INT_2 O
I NT-2 2
INT-2 3
I NT_2 4
INT-2 5
Cons tan t

B

- ,  4 0 L 6
5  t  5026
7  t 7 3 0 3
4  , 0 9 2 2
2  t  0 9 9 4
5 , 4361"
I , 6 5 1 3

- 1 2  1 1 1 t r ,

^ q q , 4
I  w J J a

L ,  J L V J

? ? ? ?
'  

J J  I  I

, 0212
r ,2232

, 4 6 4 3
, 8 1 2 4
, 6 6 3 L

-  n n a ?
I  

v v v r

!  ¡  J  r  v J

- r , 2 ' 7  2 8

- , 4 6 6 3

,  r L 4 8
-  a q ? q

,  v r  t  ¿

-  , 0 4 2 9
r , 3 2 8 7
-  h x  h v

|  ¿ v  v J

q a ?  ?
t  J v  I  J

, 4 4 4 0
1 - , 6 4 5 4

, 3 4 8 r
, 8 8 2 4
t  e ! e r

- ' r  R q e e
L t  v r v v

, l _ 5 8 0
- 1  ^ 1  A ' 7

L t  J r r  '

7 ,  6 4 2 3
- 5 , 9 5 0 1

<<cooPb>>

S . E .

1 .  G A ^ G
v  t  v v  v  v

?  Á o q a

3 , 8 1  5 1
¿  t  r L - ¿

3 ,  6 2 2 0
3 ,  5 1 6 3
?  A ? ? q

-  t  
t  v v v v

, 6 7 4 8
' j a q á .

, 4 3 4 7
, 6 0 L 6
, 6 1 4 5

t r , ^ - 1 t r ,

, 6 2 4 9
, 5 6 0 2
, 6 9 0 8
, 6 3 9 4
, 8 2 3 6
, 8 0 ' 7  4

q l  q q

, 4 4 6 8
, 5 ' 7 8 9

q q q ?

, 6 5 1 4
, 6 8 6 6
, g l 9 4
, 1  2 5 2
, ' 7  0 3 9
, 5 8 2 2

a q Á ?

, 8 7 0 0
, 8 2 6 5

L , 2 9 4 9
1 , 0 1 8 1
6 ,  r 0 r9

Wal-d

1 8 , 1 0 8 1
n ' t  T  o

2 , 2 1 2 0
3 ,  9 1  8 2
1 , 3 5 0 0

, 3 3 6 0
2 , 3 9 0 1 _

, 2 0 8 0
, 2 0 9 1
, 0 0 8 1

2 , 7  7 3 7
Á n q ?

, 0 0 L 2
3 , 9 6 3 0

, 0 1 3 8
1 , 6 9 0 0
r ,  4 0 4 9

, 0 0 0 1
4 , 5 9 4 8
2 , 3 8 - t  9

,  a 2 L 9
,  g 1 6 9

, 0 6 6 0
r , 1  4 1  4

, 0 0 5 1
4 , I 5 ' 7  6

, 1  3 0 6
1 , 0 1 _ 6 1 _

, 0 0 3 7
5 ,  4 6 3 8

7 , 2 6 9 4
, 0 0 0 4

4  , 5 6 5 r
, 4 3 6 6

1  ? 1 - 1  )

2 ,  6 0 2 r
q q n q

, 0 2 0 4
, 9 L 3 2
,  1369
, 0 4 6 r

, 5 6 2 2
,  r22 r
, 6 4 8 3
, 6 4 1 0
, 9 2 8 2

n q q q

, 4 3 6 6
, 9 1 1 8
, 0 4 6 5

q n Á q

,  1936
, 2 3 6 6

o o n /

,  o 3 2 L
,  1 2 2 3
, 8 8 2 2
, 3 6 6 L

, 1862
a A ) a

, 0 4 L 4
,392 '7

?  1  ? /

O q T  Á

, 0 r94
t r , ,1  00

, 2 5 9 9
, 9 8 4 8
, 0 3 2 6
, 8 4 8 3
, 2 4 4 6
,  r061

? ? o q

E x p  ( B )

Va r i ab l -es  i n  t he  Equa t i on

d f

,72 ] -1
,  0 0 0 0  , 6 6 9 2
, 0 3 8 6  2 4 5 , 3 3 5 8
, rr '7 8 221 6, 3239
,  0 0 0 0  5 9 , 8 1 2 2
,  0 0 0 0  8 ,  1 6 1 2
t v J L J  ¿ - t r J J J J

,  0 0 0 0  5 , 2 4 5 3
, 0 0 0 0  , 0 0 0 0
, 0 0 0 0  1 , 0 5 6 9
, 0 ' 7 0 8  3 , 7 0 8 0
, 0 0 0 0  1 , 4 0 1 8
,  0 0 0 0  1 , 0 2 1 5
, L 1 1 4  3 , 3 9 8 1
,  0 0 0 0  1 , 0 6 6 4
,  0 0 0 0  2 , 2 5 3 3
,  0 0 0 0  r ,  9 4 4 1
,  0 0 0 0  , 9 9 r ' 7

1 ? q n  ?  o ? ? q
'  L J J V  J '  J J  I  J

- , 4 5 2 2  , 2 8 0 1
, 0 0 0 0  r , r 2 1 r
,  0 0 0 0  , 6 2 1 3
, 0 0 0 0  t , L 2 r 6
,  0 0 0 0  ,  4 0 1  6
, 0 0 0 0  , 9 5 8 0
, L231 3 ,  1 '7 39
,  0 0 0 0  , 5 5 6 r
,  0 0 0 0  2 ,  6 8 3 9
, 0 0 0 0  1 , 0 4 5 0

T q q q  q  1 a ? ?
!  t  r v ¿ 1

,  0 0 0 0  L ,  4 1 6 4
,  0 0 0 0  2 ,  4 1 6 1
, 0 0 0 0  , 9 8 3 9
,  

L J A ¿  
I  

L J J J

, 0000  r , r 112
,0000  , 2188
,0650  5 ,L61  r
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d) Tabta de clasificación para Ia variable dependiente. Valor de corte igual a 0,5

Obse rved
NO

J A

Obse rved
N O

J I

Obse rved
NO

5 f

Obse rved
NO

J f

No

5 a

Obse rved
No

5 a

\l

5

N]

5

N

S

N

S

N

J

N

5

Pred i c ted
N o  S í

N I S
+ - - - - - - - + - - - - - - - +
r  5 4  T  L 2  I
+ - - - - - - - + - - - - - - - +
L  Z b  r  J U  L

+ - - - - - - - + - - - - - - - +
Overal f

P red i c t ed
N o  S i

N I S
+ - - - - - - - + - - - - - - - +
I  5 4  I  1 2  I
+ - - - - - - - + - - - - - - - +
I . I U . L J ó 1

Overa ] I

P red i - c t ed
N o  S i

N I S
+ -  - - -  - - - + - - -  - - - - +

+ - - - - - - - + - - - - - - - +
t  6  r  5 0  r
+ - - - - - - - + - - - - - - - +

Ove raLL

Pred i c ted
No 5 a

! \ 1 ¡

+ - - - - - - - + - - - - - - - +
I  6 0  I  6  I
+ - - - - - - - + - - - - - - - +
l "  5  -L  )1  L

+ - - - - - - - + - - - - - - - +
Overal l_

P red i c t ed
N o  S i

N I S
+ - - - - - - - + - - - - - - - +
r  4 4  r  L 1  I
+ - - - - - - - + - - - - - - - +
I  1 0  I  5 7  I
+ - -  -  - - - * + - - - - - -  - +

Ove ral-l-

P red i c t ed
No  S Í

N I S
+ -  -  -  - - - -+ - - - - - -  - +

L  ó 5  f  o  I

+ - - - - - - - + - - - - - - - +
T  q  f  2 4  T

+ - - - - - - - + - - - - - - - +

Percent  Cor rec t

8 r , 8 2 2

68 |  852

Percent  Cor rec t

8L ,82%

6 ' 7  , 8 6 2

15 ,  4 I "6

Percent  Cor rec t

9 5 ,  4 5 2

e q  ? q 9

9 2 , 6 2 %

Percen t  Co r rec t

9 0 , 9 r 2

9 L ,  0 1  2

9 0 , 9 8 2

Pe rcen t  Co r rec t

8 0 , 0 0 ?

8 5 , 0 1 2

8 2  , 7  9 %

Percen t  Co r rec t

a ?  ) ^ 9

' 7 2 , - 1 3 %

8 7 , 7 a s t

MODELO I - Acuerdos para expansión-diversificación

MODELO 2 - Acuerdos para expansión-diversificacióu

MODELO 3. I - Acuerdos nara exoansión-diversificación

MODELO 3.2 - Acuerdos para expansión-diversi l lcación

MODELO 4 - Acuerdos oara exoansión-diversiflcaclón o en I+D

MODELO 5 - Acuerdos en l+D

Overal- l -
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e) Diagnósticos de multicolinealidad

MODELO 1

MODELO 2

a. Variable dependiente: No empleados

MODELO COMPLETO

a. Var¡able dependiente: N' empleados

CoeJiciente{

Modelo

Estadísticos de
col ineal idad

T"br""""T Ftv
(Jatzaoo

Textil
Juguete
Mármol
Agroalimentario
l. Auxil iar
A. Construcción
E. Papel-cartón
Facturación
Exportación (%)

, ¿ t  J

4F,1

,541

,400
,293
, JY¿

,428

403

J ,b5ó

2,169
1,850
2,500
3,407
¿,cc¿

2,335
1,762
1,125
2.145

a. Variable dependiente: No empleados

Coefciente{

Modeio

Estadísticos de
colinealidad

T"l"r."i"l- FM
calzado
Textit

Juguete
Mármol
Agroal¡mentario
l. Auxiliar

A. Construcción
E. Papel-cartón

Facturac¡ón
Exportación (%)

FAC/oci

FAC/or

FAC/oei
FAC/pid

FAC/pbs

FAC/pcm
FAC/pio
FAC/pig

INT_1
INT-2

f NT-3
INT_4
INT_5

INT-6

INT_7
INT-8
INT-9
tNT_r0

tNT_11
tNT_12
tNT_13
tNT_14

tNT_15
tNT_16

tNT_17
tNT*18

tNT_19

tNT_20

tNT_21

tNT_22
tNT_23
tNT_24
INT 25

1 7 F

, 319

, 3 1 0

,146
,308
,266
,349
,527

,252
E í 1

¿24

,¿ó1

,524

,434

,o+ ¿

,451
q70

, 4 1 0
a 7 a

,371

,384

,549
,491
,476

,410

,506
,476
,502

,629
,374

,446

,494

,392

,370
, c ¿  (

)¿^
)4e

5 ,713
3 ,134
2,768

6,861
3,248
J , / O ¡

2,862
1 ,898

a o47

1 ,508

2,357
4,270

1,907

2,303

2,216

1 ,726
2,438
2,648

2,698
2,607

1,823
2,038
2,101
1,780

1,764

2,437
1 ,977
2,100
1 ,994

1 ,887
1 ,590

2,672
2,243

2,024

2,548

1 ,903
2,704
3,061

4,068
4.029

CoeJiciente{

Modelo

EstadÍst icos de
col ineal idad

Tolerancia FIV

Textil
Juguete

Mármol
Agroal imentario

l.  Auxi l iar
A. Construcción
E. Papel-cartón

Facturación

Exportación (%)

FAC/oci

FAC/or

FAC/oei

FAC/pid

FAC/pbs
FAC/pcm
FAC/pio

FAC/pig

,236

,430
,478

,192

,377
,360

,490

,670

7Rq

,872

,683

,325

,865
,572
,869
,686

,232
2,327
2,090
2,847
E  I O A

2,652
2,775
2,041
1,492

1,268
1,146
1,463
3,080
I  l Á a

1,750
1 ,.150
1,458
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CoeJiciente{

Modelo

Estadisticos de
col ineal idad

Tolerancia FIV
lexti l
Juguete
Mármol
L Auxil iar
A. Construcción
E. Papel-cartón
Facturación
Exportación (%)
FAC/oci
FAC/or
FAC/oei
FAC/pid
FAC/pbs
FAC/pcm
FAC/pio
FAC/pig
INT-1
INT-2
INT-3
INT-4
INT_s
INT-6
INT-7
INT-8
INT_9
tNT_10
tNT_11
tNT_12
INT_13
INT_14
tNT_15
tNT_16
rNT_17
¡NT_18
INT_19
rNT_20
rNT_21
rNT_22
rNT_23
INT_24
INT 25

,721
,516
,550
,482
,492
,604
,320

,686
,431

,502
,643
,471

A¿A

? q l

,402

aqt

F . 4 7

,434
,544

,480

,569

,o50

,456
,510
,420
,528
,382
,ó¿Y

,248

1,966
1,387
I  O?7

1,817
2,075
2,032
, I  A(A

J ,  r z o

1 ,934

1 ,459

¿,)¿¿
2,810
1,740
r  oo l

1 FAA

¿ , t ¿ J

1 ,715
2,228
2,559
2,663
2,488
1,739
2,033
r  o ? A

1,768

1 , 7 2 7

2,305
1 , 8 4 0

2,085
1 7F.o.

1,804
1 F.7?

2,542
r  l o Á

1,960

2,383
I  qo?

z ,o  t c

3,036
4,037
3,880

MODELO 3.1

a. Variable dependiente: No empleados

MODELO 3.2

a.Var iable No empleados

CoeficienteS

Modelo

EstadÍsticos de
colinealidad- - - - . - - - . - - - . - - -

Tolerancia I flV
L;alzado
Textil

Juguete
Mármol

Agroalimentario

l. Auxil iar
A. Construcciór
E. Papel-cartón

Facturación

FAC/oci
FAC/or
FAC/oei

FAC/pbs

FAC/pcm

FAC/pio

FAC/pig

INT_2

INT-3

INT_4

INT-5

INT_7

INT_8

INT_g
tNT_10
tNT_12
tNT_13
tNT_14

tNT_15

tNT_17

tNT_18
tNT_19

tNT_20
tNT_22
tNT_23

tNT_24

INT_25

,243
,342

,432
,370

,176

,314

,326
,397

,582

,562
,720
,468

,599

,493
,ooo

,469

,487

,464

,404

,436
R 7 7

,562
,629

,632

,581

,581

,458
¿aR
F ^ 1

,505

,392
, J C ¿

, 3 1 9

,291

4,120
2,920

2,315
2,705

3 ,1  87

3,070
¿ , c l l

1 ,719
1,780
1,388
2,137
1,669
2,027
1,542
2,133
2,055
2,15s
2,473
¿ ,¿v¿

1,732
1,779
1  q R q

1,582
I , C O O

1 , 7 2 1
1,721
1,697
2,182
2,138
1,849
1,978
2,554
2,839
3,1  38
3,432
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ANEXO 8. CARACTERIZACIÓN DE LOS ACUERDOS DE COOPERACIÓN G)

Pru ebas de ch i-cu a drado

6 casillas (30,0%) tienen una frecuencia espeÉda inferior a 5. La
frecuencia minima esoerada es 3,46.

Medidas simétricas

No asum¡endo la hipótes¡s nula.

Empleando el error tipico asintótico basado en la h¡pótesis nula.

Tabla de contíngencia Sector de actividad - Razón cooperar

Razi,n

TotalE E Internac tnnov BR-BS
)eclor vatzaoo Kecuenlo
á o Frecuenc¡a esperada

70 Oe SeCtOr Oe act lv l0aO

% de Razón cooperar

% del total

0

,o%

,Oo/o

,00/o

b

^ 1

35,3%

19/%

5 , 1 %

1

5 , 0

5,90/o

2,90/o

-ó - /o

1 0

4 ,0

58,8%

35,7%

1 7 , O

100,0%

14,4Vo

14,40/o

71

Juguete Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector de activ¡dad

% de Razón cooperar

% del total

1

4 ,3

4,8%

4,2%

,8%

1 3

61,90/o

41,9Yo

11 ,0%

7

JJ ,  J - lO

20,0o/o

( oo/^

0

,o%
,ovo
,oyo

21

2 1 , 0

100 ,0%

17 ,8%

17,8Yo

Mármo[ Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector de act¡v¡dad

% de Razón cooperar

% del total

1 8
q l

72,0%

75,jYo
1E ao/-

0

6,6

,0%

,o%

,0%

7,4

16,0%

11,4%

3,4%

l a  ^o / -

10,7Vo

2,5%

¿a

25,0

100 ,0%

2 1 , 2 %

2 1 , 2 %

Agroali- Recuento
mentaf l0 Fronr ronnia acnera¡ la

% de Sector de actividad

% de Razón cooperar

% del total

4,7

13,04k

1 2 , 5 %

7

6,0

30,4%

22,6%

5,9%

26,1%

1-7 10/^

5 , 1 %

7

30,4%

25,0%

5,94/o

zó

23,0

100 ,0%

19,5%

lQ  qa /^

Otros Recuento
Fréd taña i^  éenarád^e r Y s r  a v a

% de Sector de actividad

% de Razón cooperar

% deltotal

A (

6,3%

8,3%

1 ,7%

5

8 ,4

15,6%

16,1%

4,2Vo

1 7

qa 10/^

48,6%

14/%

8

/ , o

25,0%

28,6%

6,8%

óz

32,0

100,0o/o

27 ,1%

27 j%

Total Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector de act¡vidad

% de Razón cooperar
o/o del total

a ^

24,0

20,3%

100,0%

20,3%

a 1

3 1 , 0

26,3%

100 ,0%

¿o,ó-/o

J3

J C , U

29,7%

1 00,0%

29,7%

28

28,0

23,7Vo
'100,0%

23,770

118

1 1 8 , 0

100 ,0%

100 ,0%

100,0%

valor
S¡9. as¡nt.

ChFcuadrado Pearson

Razón de verosimilitud

Asoc¡ac¡ón l¡neal por l¡neal

N de casos válidos

87,93'1"

88,032

1 1 8

1 2
I

,000

,000

,429

Valor

S¡s.

Nom¡nar pof Pnl
nomlnal Vdecramer

Coeficiente de contingencia

N de casos válidos

óoJ

,498

1 1 8

,000

,000

r+oJ
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Función obieto de la coooeración

TotalProducción Comerc l+D Varios
Jeqor vazaoo Kecuenlo

oe Frecuencia esperada
a¡t i r¡ i ¡ la¡ l

% de Sector de actividad

% de F. objeto cooperaclón
oA dellotal

I

5,8

52,9%

22,5%

7,60/o

1

2 ,7

5,9%

5,30/o

Aot-

1

5,0

5,9%

2,9%

,8%

25,O%

< 10/^

1 7

1 7 , 0

100,0o/o

14,40/o

14.4%

Juguete Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector de actividad

% de F. objeto cooperac¡ón

% del total

1

7,1

4,8%

2,50/o

, 8 %

a Á

19,00/o

21,10/o

3,40/o

7

o , ¿

20,0%
q oo/^

/ a

42,90/o

37,50/o

L O - / o

21

2 1 , O

r 00,0%

17,8%

17.8%

Mármol Recuento

Frecr rencia esn4¡¿j¿

% de Sector de activ¡dad

% de F. objeto cooperación

% del total

21

84,0%

52,5%

17 ,8o/o

0

4,0

,o%

,o%

,o%

16,0%

11 /%

3,4%

7,4 5 , 1

,0%

,0%

,o%

25

25 ,0

100,0%

2 1 , 2 %

21 ,24k

Agroali- Recuento
mentarlo Frecuencia esnerada

% de Sector de actividad

% de F. objeto cooperación

% del total

5

7,8

21 ,7%

12,sYo

4,2%

6

2 a

¿o, t  ao

31,60k

5 . 1 o / o

o

26,1%

1 7 , 1 %
q 10 /^

o

4 ,7

26,10/o

25,0%

5 , 1 %

23

23,0

100,00/o

19 ,5%

19,5%

Otros Recuento

Fré.r réñ. iá éqñefada

% de Sector de actividad

% de F. objeto cooperac¡ón

% del total

10 ,8

12,5%

10,0o/o

3A%

8

5,2

25,0%
a) 1a/^

6 ,8%

1 7

53,1%

48,60k

14,4%

9A%

12 ,5%

2,50/o

32

32,0

100,0%

27J%

2 7 , 1 %

Total Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector de actividad

% de F. objeto cooperación

% del total

40

40,0

33,9Vo

100 ,0%

1 9 , 0

16,10/o

100,0%

16.1%

35

? ( n

to -/o/^

100,00/o

29,7%

24,0

20,3o/o

140,0%

20.3%

1 1 8

1  1 8 , 0

10O,OVo

100,0%

100 .0%

Tobla de contingenciil Sector de actividttd - Funciótt objeto de Ia cooperaciórt

Pruebas de chi-cuadrado

7 Gsillas (35,0%) tienen una frecuencia esperada ¡nferior a 5. La
frecuencia minima esoerada es 2.74.

Medidas sinétricas

No asumiendo la h¡pótesis nula.

Empleando el error t ipico asintótico basado en Ia hipótesis nula
h

o l

S¡9. asint

Razón de verosimilitud

Asoc¡ación l¡neal por lineal

N de casos vál¡dos

64,557"

,175

1 ' t8

12

1

,000

,000

.o /  c

S¡9.

Nomrnal por Phr
nomrnal V de Cramer

Coef¡ciente de cont¡ngenc¡a

N de casos válidos

,740

,427

1 1 8

.000

,000

.000

464
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Forma oroenizativa

TotalCtto
Sector cavado F{ecuento
de Frecuencia esperada
d 9 t , v ¡ u d u

% de Sector de act¡vidad

% de Forma organizativa

% del total

5

7 1

29,4Vo

10,2%

4,2%

21

o o

70,6%

17 ,4%

10,2%

7

1 7 , O
'100,0%

14,40/o

143%
l r  ra r  rc lc  Pé. '  ' an t^

E . ^ ^ , , ^ ^ ^ i ^  ^ - ^ ^ . ^ ¡ ^
I  r s u u E r ¡ u r d  c D P r ¡ a u a

% de Sector de activ¡dad

% de Forma organizativa

% del total

7

8,7
a2 ea/^

14,3%

1 4

1 2 , 3

66,7%

20,3%

11,9%

2 1 , 0

100 ,0%

17 ,80/o

17 ,8%

Mármol Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector de actividad

% de Forma organ¡zat¡va

% del total

1 8

10,4

72,0%

36,7%

15.3%

14,6

28,0%

10,1%

5 ,9%

¿ c

100 ,0%

2 1 , 2 %

2 1 , 2 %

Agroal¡- Recuento
mentario Frecuencia esperada

% de Sector de activ¡dad

% de Forma organizativa

% del total

1 0

43,5%

20/%

8 ,5%

1 3

13,4

56,5%

18 ,8%

11 ,0%

¿ó
23 ,0

'100,0%

19,5%

1 9 , 5 %

Otros Recuento
C ¡ a ¡ ,  ' ¡ ^ ^ i ^  ^ - ^ ^ r ^ ¡ ^
|  ¡ s u u E ¡ t u ¡ o  g ü p g t d u d

% de Sector de activ¡dad

% de Forma organ¡zativa

% del lolal

1 e  a

28,1%

18/%

7,6%o

¿ó
' tA 7

7 1 , 9 %

1Q qa/^

32

32 ,0

100 ,0%

2 7 j %

27 .1Vo
Total Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector de actividad
ok de Forma organizativa

% def total

49

49,0

41,50/o

100,0%

41,50/a

o v

69 ,0

58,5%

100,0%

58.5%

1 1 8

1 1 8 , 0

100 ,0%

100,0%

100,0%

Tsbla de contiflgencia Sector de aclividad - Forma orgfinizativü

Pruebas de chi-cuadrado

a O casillas (,Oolo) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La
frecuencia m¡nima esDerada es 7.06.

ll[edidas simétricas

a' No asum¡endo la hipótesis nula.

u Empleando el enortípico asintótico basado en la hipótes¡s nula

o l

Sig. asint.

Razón de verosimilitud

Asociac¡ón lineal por lineal

N de casos válidos

13,681

,092

1 1 8

1

.008

.761

Valor
S¡s

Nomrnal Por Ph¡
nomrnal V de Cramer

Co€f c¡ente de coñtingencia

N de €sos vál¡dos

JJV

1 1 8

,009

,009

.009

465
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Tobls de contíngencia Sector de actividad - Relación entre socios

Pruebas de chi-cuadrado

0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada ¡nferiof a S. La
frecuencia minima esperada es 6.05,

llt[edidas simétricas

b

No asumiendo la hipótes¡s nula.

Empleando el error tipico as¡nlót¡co basado en la hipótesis nula.

Relación entre socios

TotalHor Ver
beclor uarzaoo Kecuento
de Frecuencia esperada
a¡tiviAaA

% de Sector de act¡vidad

% de Relación entre soc¡os

% del total

1 2

10 ,9

70,6%

15,8%

10,2o/o

5

6 , 1

29,4o/o

11 ,9%

4,24k

17 ,O

100,0%

14,4%

14,4Vo

71

Juguete Recuento

Frean¡encia Fsnérada

% de Sector de actividad

% de Relación entre socios

% del total

1 3

13 ,5

61 ,9%

17,10/o

11,00/o

8

7 ,5

38,1%

19 ,0%

6,8%

21

2 1 , 0

100 ,0%

17 ,80/o

17 ,8%
Mármol Recuento

Frecuencia esperada
o/o de Sector de actividad

% de Relación entre socios

% del total

21

¡ 0 ,  I

84,0%

27,6%

17,870

R O

16 ,0%

3,44/a

z3

25,0

100,0%

21 ,20Á

2 1 . 2 %
Agroali- Recuento
mentario Frecuenciaesperada

% de Sector de actividad

% de Relación entre socios

7o del total

1 4

14,8

60,9%

18/%

11 ,9%

9

8,2

39,1%

2 1 A %

7,60/o

zó

23,0

100,0%

19,5o/o

Otros Recuento
Frecr ¡cncie esncrada

% de Sector de act¡vidad

% de Relación entre socios

% del total

1 6

¿v,o

50,0%

21 ,104

13.6%

¡ o

11 ,4

50,0%

38,10k

13 ,6%

ó¿
32,0

100,0%

27,104

27 ,10/o
Total Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector de actividad

% de Relación entre socios

% del total

76

76,0

64,40/o

100,0%

64.4%

42,0

35,6%

100,0%

35,6%

1 1 8

1  1 8 , 0

100,0%

100 ,0%

100,0%

Sig. asint.

rearS0n

Razón de verosimilitud

Asociación lineal por lineal

N de casos válidos

8,005

2,520 1

1 1 0

ñot

1 1 2

sis.

por Phr

nom¡nal V de Cramef

Coeficiente de contingencia

N de casos válidos

.253

,245

1 ' t8

1 t 0

1 1 0

1 '10
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No de socios

Tofaldos Más
üeclor uatzaoo Kecuenlo
de Frecuencia esperada
actividad 

% de sector de actividad

% de No de socios

% del total

13,1

100,0%

18,7%

14.4%

U

? o

,oo/o

,o%
, 0%

1 7

1 7 , O

100,0%

14,40/o

14/%
I r  rñ r  ra ié  Pa^ '  '6^ l ^

Fraar  rann i ¡  ocñ^ .^ ¡^u r y g ¡  O U O

% de Sector de act¡v¡dad

% de No de socios

% del total

l  o , ¿

81,0%

18,7%

14¡%

4 ,8

19,0o/o

14,8%

3.4Yo

2 1

2 1 , 0

100,0%

17,80k

17 ,8%

Mármol Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector de actividad

% de No de socios

% del total

1 4

19 ,3

56,0%

15,40/o

11,90/o

1 1

5 ,7

44,0%

40,7%

25

25,0

100,0%

2 1 , 2 %

21 ,2%

Agroali- Recuento
mentario Fre¡rcn¡ia éeñérá.1á

% de Sector de actividad

% de No de socios

% del total

1 7

17,7
'71 Ao/^

18,7%

14/%

o

)A 10/^

5 , 1 %

23

z5 ,u

100 ,0%

19,5%

10 40/^

Otros Recuento
E . ^ ^ . . ^ ^ ^ l ^

EDPs¡  AUd

% de Sector de actividad

% de No de socios

% del total

) ¿ 7

81,3%

28,6%

22.0%

18,8%

22,2%

5,10 /o

32

32,0

100 ,0%

2 7 ] %

27J%
Total Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector de actividad

% de No de socios

% del total

9'l

9 1 , 0

77 ,1%

100 ,0%

77 ,14/o

27

27,0

22,90/o

100,0%

22,9%

1 1 8

1  1 8 , 0

100,0%

100,0%

100,0%

Tabla de contingencio Sector de actividad - No cle socíos

Pruebas de chi-cuddrodo

2 cas¡llas (20,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La
frecuenc¡a min¡ma esoerada es 3.89.

No asumiendo la h¡oótes¡s nula.

Empleando el effor típico asintótico basado en la hipótesis nula

Valor OI

Sig. asint

unFcuadrado de Pearson

Razón de veros¡m¡¡¡tud

Asociación lineal por lineal

N de casos vál¡dos

' l  1 .981 '

14,896

1,083

1 ' 1 8

4

1

,0
'I 7

.005
,AA

Valor
Nom¡na¡ por Pnt

nomina¡ V de Cramer

Coeficiente de contingencia

N de €sos vál¡dos

3 1 9

304

r 1 8

017

,o17

,o17

467

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



Nacionalidad

TotalESPAÑA EXTRANJERO
¡ecror vatzaoo Kecuento
de Frecuencia esperada
actividad

Yo de Sector de actividad

% de Nacionalidad

% del total

I  t , ¿

11,9o/o

2,60/o

1 ,70k

I A

88,2%

37,5%

12.7%

1 7

17 ,O

1OO,0o/o

14,4o/o

14.40/o

Juguete Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector de actividad

% de Nacionalidad

% del total

1 1

1 ?  O

52,4a/o

14,1o/o

9 .3%

l 0
7 1 .

47,6%

25,0%

8.5%

2 1

2 1 , 0

100,0%

17,8%

17 ,80/o

Mármol Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector de actividad

% de Nacionalidad

% del total

2 1

84,0%

26,90k

17 ,8%

8 ,5

16,Ao/o

10 ,0%

3,4%

lc

25,0

100,oo/o

21 ,20/o

2 1 . 2 %

Agroal¡- Recuento
mentarlo Frecuencia esperada

% de Sector de actividad

% de Nac¡onalidad
o/o del total

1 8

t  c , l

)a. 10/^

14 20/-

5

7 ,8

2 1 , 7 %

12 ,5%

4,2o/o

23 ,O

100,0%

19,5%

19,5o/o

Otros Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector de actividad

% de Nac¡onalidad

% del total

zo

¿ t , ¿

81,3%

33,30h

22,ja/o

o

10 ,8

18,8%

15,0%

5,10/o

ó¿
32,0

100,0%

2 7 , 1 %

2 7 . 1 %
Total Recuento

Frecuencia esperada

% de Sector de act¡vidad

% de Nacionalidad

% del total

78

78,0

66 ,1%

100,0%

6 6 , 1 %

40

40 ,0

aQ oot^

100,0%

2? Oo/^

1 1 8

1  18 ,0

100,0%

100,0%

100,0%

Tubla de contingencifl Sector de octivídad - Nacionalídud

Pru e btts d e ch i-cu ad rado

0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperadá infer¡or a 5. La
freNencia minima esDerada es 5.76.

Medidas sinútricas

b .

No asum¡endo la hipótesis nula.

Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula

Valor d l

Sig. asint.

cntscuadrado de Pearson

Razón de verosimilitud

Asociación l¡neal por l¡neal

N de casos válidos

32,792

1 1 8

4

I

,000

,000

.000

sig.

Nominalpof Phl

nominal V de Cramer

Coeficiente de cont¡ngencia

N de casos válidos

,000

,000

.000
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Tabla de contingencia Razón cooperar - Funciótt objeto de Ia cooperación

Función obieto de la coooeración

TotalProducc¡ón Comerc l+D Varios
Kazon EE ¡<ecuento
cooPerar Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de F. objeto cooperación

Yo del total

¿ 1

8 , 1

87,sVo

52,50/o

17 ,8%

? o

,ook

,0%

,00/o

0

7 1

,ook

,o%

.0%

3

4,9

12 ,5%

12,50/o

2.5%

24,0

100,0%

20,3%

20,3Vo
Internac Recuento

Frecuencia esperada
o/" rle Razán.ññDefaf

o/o de F. objeto cooperación

% del total

n

1 0 , 5

,o%

,o%

,0%

l 3

41,9%

68,4ó/o

11 ,0%

0

J , ¿

,0%

,o%

.0%

1 8

58,10/o

75,0%

15.3%

a 4

3 1 , 0

100,0%

26,3o/o

Innov Recuento

Freer ¡encia csntrrada

% de Razón cooperar

% de F. ob.jeto cooperac¡ón

% del total

0

1 l  o

,0%

,o%

,o%

0

,0%

,o%

.o%

35

10,4

100,0o/o

100,0%

zJ, t  70

0
7 1

o%

o%

o%

35

100,0%

29,7%

29,7o/o
BR BS Recuento

Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de F. objeto cooperación

% del total

1 9

A7 00/^

47,5%

16 ,1%

b

4 ,5

21 ,4%

31,6%

5 , 1 %

0

8,3

,o%

,0%

,0%

c

10,70/o

28

28,0

100,0%

23 ,7%

23.7%
Total Recuento

Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de F. objeto cooperación

% del total

40

40 ,0

100,0%

1 9
'19,0

16,1%

1 00,0%

16,10/o

35

35 ,0

100,00/o

29.7%

24

24,0

20,30/o

1Q0,00/o

20.3%

1 1 8

r  1 8 , 0

100,0%

100,0%

100.0%

Valor OI

Sig,  asint .
lbilateral)

uilr-cuaQTaoo oe Fearson

Razón de verosimilítud

Asociación lineal por lineal

N de casos válidos

1 88,894¿

210 ,589

,001

l l 8

I

9

1

,000

,000

Pruebss de chí-cufldrado

a 4 casillas (25,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La
frecuencia mÍnima esperada es 3,86.

Medidas sitnétricas

a No asumiendo la hipótesis nula.

b Empleando el error típico as¡ntót¡co basado en la hipótesis nula

Valor
Sig

áoroximá.Ja
Nomrnar por Phl
nominal V de Cramer

Coeficiente de cont¡ngencia

N de casos válidos

1 265

730

785

1 1 8

,000

,000

,000

469
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Tabla de contíngencia Rozón cooperar - Forma organízativa

Pruebos de chí-cuadrado

b .

0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La
frecuencia mínima esperada es 9,97.

Medidas sintéfticas

No asumiendo la hiDótesis nula.

Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula

FOrm2 0foantTel lvA

TotalCtto
Kazon trtr Kecuenlo
cooPerar Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de Forma organizativa
o/o del total

1 0 , 0

100,0%

49,O%

20,30/o

0

14,0

,jvo

,o%

.00/o

24,0

100,0%

20,30/o

20.3%

Internac Recuento

Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de Forma organizativa

% del total

23

12,9

74,20/o

46,9%

19 ,5%

8

1 8 , 1

25,$Vo

11 ,6%

6,8%

31

3 1 , 0

100,0%

26,3%

26,3%
Innov Recuento

Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

7o de Forma organizativa

% del total

0

14,5

,aoa

,oo/o

,0%

20,5

100 ,0%

50,70/o

29,70k

35,0

1Q0,00/o

29,7%

29,70k

BR-BS Recuento

Frpnr  rcnn ia  pcneaa l ¡

o /^  r la  RazÁn.^^ñ^ ,^ revvPs,  d l

o/" dc Fnrma nroanizativa

% del total

1 1 , 6

7 , 1 %

4 ,1Yo

1 , 7 %

¿o

16,4

o) oo/^

37,7%

22,0%

¿ o

28,0

100,0%

23,70/o

23,7%

Total Recuento

Frecuenc¡a esperada

% de Razón cooperar

% de Forma organizativa

% del total

49

49,0

41,5%

100 ,0%

41,5%

O Y

69 ,0

58,5%

1 00,0%

1 1 8

1  18 ,0

1O0, jYo

100,04/o

100,0%

Valor q l
Sig. asint.
lbilateral)

unFcuadraoo oe Hearson

Razón de verosimilitud

Asociación l¡neal por lineal

N de casos válidos

1 '10,363

70,237

1 1 8

1

,000

,000

,000

Valor
sig.

aproximada
Nomtnal por P h l

nominal V de Cramer

Coeficiente de contingencia

N de casos válidos

AC?

nRa

,649

1 1 8

,040

,000
.000
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Tabla de contingencia Razón coopersr - Relación entre socios

Relación entre socios

TotalHorizontal Vertical
Kazon EE Kecuenlo
cooPerar Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de Relac¡ón entre socios

% del total

¿o

t E  <

95,8%

30,3%

19,50/o

1

4,2%

2,40/o

,8%

24
)á. ñ

100,0%

20,30/o

20,3%

lnternac Recuento

Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de Relación entre socios

% del total

2 1

20,0

67 ,70/o

27,60h

17 ,80/o

1 0

1  1 , 0

32,3%

23,80/o

a 4

3 1 , 0

1O0,Oo/o

26,3%

z o , ó a o

Innov Recuento

Freer renc¡a esntrrada

% de Razón cooperar

% de Relac¡ón entre socios

% del total

22,5

1 7 J %

7,9%

5,10/o

Z Y

12,5

82,9%

69,0%

24,6%

35

100,0%

29,7%

29 ,7%

BR-BS Recuento

Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de Relación entre socios

% del total

¿o

1 8 , 0

92,9%

34,20/o

22,0%

2

10 ,0

7 J %

4,80/o

1,70/o

28

28,0

100,0%

23,70/o

23,7%
Total Recuento

Frecuencia esperada

lo de Razón cooperar

% de Relación entre socios

% del total

t p

76,0
6Á. A.o/^

1 00,0%

64.4%

42

42,0

100,00/o

1 1 8

1 1 8 , 0

100,0%

100 ,0%

100,0%

Valor o l
S¡9. as¡nt
lbi lateral\

unr-cuaoraoo de Hearson

Razón de verosimilitud

Asociación lineal por lineal

N de casos válidos

54,482é

2,162

1 1 8

3

J

1

000

000

141

Pruebss de chi-cutdrado

a O casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La
frecuencia mínima esperada es 8,54.

Medidas simétricas

a. No asumiendo la hipótesis nula.

b Empleando et error típico asintótico basado en la hipótesis nuta.

Valor
sig.

aproximada
Nomrnal por f,nl
nom¡nal V de Cramer

Coeficiente de contingenc¡a

N de casos válidos

, b / v

,679

,co¿

1 1 8

,000

,000

,000

471
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Tabla de contingencis Razón cooperilr - No de socios

N" de socios

Totaldos Más
Kazon trtr Kecuento
cooPerar Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de No de socios

% del total

37,50/o

Q QO/^

7,60/o

1 5

62,5%

55,6%

12 .7%

24,0

100,0o/o

20,30/o

20,30/o
Internac Recuento

Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de No de socios

% del total

22

7 1,00/o

24,2%

18,6%

29,0%

33,3%

7,60Á

a 1

3 l , 0

100,00/o

26,3%

26,30/o

Innov Recuento

Frecuencia esperada
o/o de Razón cooperar

% de No de socios

% del total

c¿

27,0

91/%

35,2%

27,10/o

A N

8,6%

1 1 , 1 %

35,0

100,00/o

29,7%

29.74/o
BR-BS Recuento

Frccr  rcnn ia  aqñar^ ¡^u r V e .  d u d

% de Razón cooperar

% de No de socios

% del total

28

¿ t , o

100,00k

30,8%

23,7%

0

6 ,4

,0%

,0%

,o%

28

28,0

100,0%

23,704

23,74/o
Total Recuento

Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de No de socios

% del total

9 1

9 1 , 0

77,10/o

100 ,0%

77 ,10/o

27

27,0

22,9%

100,o%

22.9%

1 1 8
' f  l A  n

100 ,0%

100,00/o

100,00/o

Pruebas de clti-cuadrado

o

0 cas¡llas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. ra
frecuencia mínima esperada es S,49.

Medidas simétricas

No asumiendo la hipótesis nula.

Empleando el error tipico asintótico basado en la hipótesis nura

Valor g l
Sig. asint.
lb i la leral \

unr-cuadrado de Pearson

Razón de veros¡militud

Asociación lineal por lineal

N de casos válidos

a , ?A?A

37,348

31 ,568
'118

J

1

,000

.000

,000

Valor
sig.

aproximada
Nomrna¡ por Phr
nom¡nal V de cramer

Coeficiente de contingencia

N de casos válidos

,540

,540
¿.7q

1 1 8

000

000

000
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Tablu de contingencia Razón cooperar - Nacíonalidad

Nacional ida¡ l

TotalESPAÑA EXTRANJERO
Kazon EE Kecuento
cooPerar Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de Nacionalidad

% del total

23

l (  o

95,8%

29,5%

1A qo/^

1

8 , 1

4,20A

2,5%

,go/o

24,O

100,0%

20.3%

20,30/o
Internac Recuento

Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de Nacionalidad

% del total

1 0

20 ,5

32,3%

12,8%

8,5%

a l

10,5

67,7%

52,50/o

1 7 , 8 %

2 4

3 1 , 0

100,0%

26,3%

26.3%
Innov Recuento

Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de Nacionalidad

% del total

óz

23 ,1

91,4%

41,0%

2 7 , 1 %

1 1 , 9

8,6%

7,SYo

2 ,5%

100,0%

29,7%

BR'BS Recuento

Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de Nacionalidad

% del total

I J

1 8 , 5

46,404

16,70/o

11,OVo

l c

53,6%

37 ,54/o

12.70/o

28

28 ,0

100,0%

23,7%

23,7yo
Total Recuento

Frecuencia esperada

% de Razón cooperar

% de Nacionalidad

% del total

I ó

78,0

66 ,1%

100,jvo

66.1%

40

40,0

100 ,0%

1 1 8

1 1 8 , 0

100 ,0%

100 ,0%

100 ,0%

Valor O I

Sig.  asint .
lb¡laterál)

Chr-cuadrado de Pearson

Razón de verosimilitud

Asociación lineal por lineal

N de casos vál¡dos

40,1704

44,676

2 ,871
'1 18

c

J

1

000

,000
ñoñ

Pr ue bas de ch i-c uad rodo

o 0 cas¡llas (,0%) tienen una frecuencia esperada ¡nfer¡or a 5. La
frecuencia mínima esperada es 8,14.

Medidas simétricils

a No asumiendo la hioótesis nuta.

b' Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nu¡a.

Valor
sig.

aprox¡mada
Nomrnalpor Phi
nominal V de Cramer

Coeficiente de cont¡ngencia

N de casos válidos

q e 2

,504

1 1 8

,000

,000

,000

A - .
+ / J
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Tabla de contingencia Función abjeto de Ia cooperación - Forma organizaliva

Forma orqanizativa

TotalCtto
runcton Hroouccton Recuento
objeto de la
cooperación 

Frecuencia esPerada

% de F. objeto cooperación

% de Forma organ¡zativa

% del total

21

52,50/o

42,9%

11 ,80k

l o

23,4

47 ,50/o

27,5o/o

16,10h

40

40,0

100,0%

JJ. Y'lo

comerc Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperación

lo de Forma organizativa

% del total

1 3

68,4Yo

26,5%

11,00/o

1 1 , 1

31,60/o

8,7o,to

5 . 1 %

I Y

19 ,0

100,0%

16,10k

16j%
l+lJ Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperación

% de Forma organizativa

% del total

0

14,5

,o%

,o%

,00/o

J 5

20,5

100,00/o

50,70k

29,70/o

35

1 00,0%

29,70k

29,7%
Vanos Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperación

% de Forma organizativa
o/o del total

1 5

10,0

62,50/o

30,6%

12,704

I

14 ,0

13,0%

7.6%

24,0

10Q,04/o

20,30/o

20,30/o
Total Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperación

% de Forma organizativa

% del total

49

49,0

41,5%

100 ,0%

41,5%

O Y

69,0

s8,5%

100,0%

58,5%

1 1 8

1 1 8 , 0

10O,jVo

100 ,0%

100,0%

Valor q l

Sig. asint.
(bilateral)

Uhr-cuadrado de Pearson

Razón de veros¡mil¡tud

Asociación l¡neal por l¡neal

N de casos válidos

8484

49,371

¿,vo¿

118

1

,000

,000

, 1 5 1

Pruebas de clti-cuadrado

0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La
frecuencia mínima esperada es 7,89.

Medidas simétricos

No asumiendo la hipótesis nula.

Empleando el enor típico asintótico basado en la hipótesis nula.
b.

Valor
sig.

aproximada
¡ \om¡nafpor P h l

¡  'v¡  ¡ , , ,  ,o,  v  de cramer

Coef¡ciente de contingenc¡a

N de casos válidos
,488

1 1 8

,000

,000

,000

474
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Tabls de contingencia Función objeto de Ia cooperoción - Relación entre socíos

Pruebas de chí-cuadrado

0 cas¡llas (,0%) tienen una frecuencia esperada ¡nferior a 5. La
frecuencia mín¡ma esperada es 6,76.

Medidas simétricas

No ásumiendo la hipótesis nula.

Empleando el error típico asintótico basado en Ia hipótesis nula

Relación entre socios

TotalHor¡zontal Vertical
rufrc¡on rroquccton Kecuenlo
vvrvrv uu recuencia esperada
cooperación

% de F. objeto cooperación

% de Relación entre socios
o/o del total

39

25 ,8

97,5To

51 ,30/o

33.1%

1

1 ¿ )

2 , 5 %

2,40/o

,80/o

40

40 ,0

100 ,0%

Comerc Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperación

% de Relación entre socios

% del total

1 5

78,9%

19,70/o

12 .7%

6 ,8

21j%

3.40/o

1 9

1 9 , 0

100,0%

16,1%

16,10/o

l+D Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperación

% de Relación entre socios

% del total

b

22,5

1 7 J %

7,9Y0

5 , 1 %

29
1 ) E

82,9%

69,0%

24,60/o

35

35,0

100,0%

29,7%

29,7%
Var¡os Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperación

% de Relación entre socios

% del total

t o

t1 10/^

I  J,Q-lo

ó

19,0%

o, ó -/o

24

24 ,0

100,0%

20,3%

20,3%
Total Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperación

% de Relación entre socios

% del total

/ o

76,0

64,44/o

100,0%

64,4%

^ a

42,0

100 ,0%

1 1 8

1 '18,0

100 ,0%

100 ,0%

100 ,0%

Valor g l

Sig.  asint .
lb¡laiérál)

unr-cua0raoo de Hearson

Razón de verosim¡litud

Asociación lineal por lineal

N de casos vál¡dos

< É  ^ a 4  a

A ) ' l 1 A

22,928

1 1 8

3

1

,000

,000

,000

Valor
sig.

aproximada
Nomlnalpor Phr
nom¡nal V de Cramer

Coeficiente de cont¡ngencia
N de casos válídos

,683

,683

, c 0 4

1 1 8

,000

,000

,000

475

La cooperación entre empresas en el tejido industrial de la provincia de Alicante. Bartolomé Marco Lajara.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesi doctoral de la Unversitat d'Alacant. 2000



No de socios

Totaldos Más
FUnCrOn PTOOUCCTOn KeCUentO
objeto de la Frecuencia esperada
cooperación

% de F, objeto cooperación

Yo de No de socios

% del total

27

30,8

67,50/o

29,7!o

22,9%

1 3

32,5%

48,1Yo

11 ,0%

40

40,0

100,0%

?? oo/-

?2 00/-

Comerc Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperación
o/o de No de socios

% del total

1 0

14,7

52,6%

11,0o/o

8,5%

9

4 ,3

47 ,4o/o

7,60/o

1 9

1 9 , 0

100,0%

16,1%

16,1%

l+D Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperación

% de No de socios

% del total

32

91,4%

35,20k

27,10k

8 , 0

8,60/o

11,10k

2,5%

35

100,0%

29,7%

29,7%

Var¡os Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperación

% de No de socios

% del total

22

1 8 , 5

91,70/o

24,2%

18,6%

8,30/o

7,4%

1 .7%

24,0

100,0%

20,3%

20.30k

Total Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperación

% de No de socios

% del total

91

9 1 , 0

77 ,10/o

100,0%

77J%

27

22,9%

100,0%

22,9o/o

1 1 8

1  1 8 , 0

10O,j \o

1OO,Oo/o

100.0%

Tabla de contingencífl Función objeto de Iu cooperüción - No de socios

Pruebos de chi-cuudrado

1 casillas (12,5%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La
frecuencia mínima esperada es 4,35.

Medidas simétricas

No asumiendo la hioótesis nula.

Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula

Valor q l

Sig. as¡nt.
lbilaf eral)

cnr-cuadrado de Pearson

Razón de verosimilitud

Asociación lineal por ilneal

N de casos válidos

15,494é

l (  o < 2

9,075

1 1 8

c

1

,001

,001

,003

Valor
sig.

aprox¡mada
Nom¡nalpor Ph¡

nominal V de Cramer

Coeficiente de contingencia

N de casos válidos

co¿

óo¿

341

1 1 8

,001

,001

,001

4 t o
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Tabls de contingencia Funciótt objeto de Ia cooperacíón - Nucionalidad

Nac-ionalir{act

TotalESPAÑA EXTRANJERO
runcron rroouccton Kecuento
^ t i ^ l ^  l ^  t ^uu.,s,v us ,e Frecuencia esperada
cooperación

% de F. objeto cooperación

% de Nacionalidad

% del total

2 7

) ^ 4

67,5%

34,6a/o

22,9%

1 3

13 ,6

32,5%

32,5%

11 ,0%

40

40,o

1 00,0%

33,9%

Comerc Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperac¡ón

% de Nacionalidad

% del total

r Á

12,6

78,90/o

19,2%

12,70/o

^
6,4

2 1 J %

10,0%

3,4%

1 9

1 9 , 0

lOO,OYo

16j%

16.10/o
l+D Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperación

% de Nacionalidad

% del total

23 ,1

91,40/o

41,0%

27 ,10/o

I  1 , 9

8,6%

7 ,50/o

2.5%

? 4 ñ

29.7%
Varios Recuento

Frecuencia esperada

% de F. objeto cooperación

% de Nacionalidad

% del total

4

16,7%

5 , 1 %

3A%

20

8 , 1

83,3%

50,0%

16,9%

24,0

100,0%

20,3%

20,3%
Total Recuento

Frecuenc¡a esperada

% de F, objeto cooperación

% de Nacionalidad

% del total

78

78 ,0

66j%

100 ,0%

66,1%

40

40 ,0

100,0%

?? oo/-

'1  18

1  1 8 , 0

100,0%

100,0%

100.oYo

Valor q l
Sig.  asint ,
lhilateral\

UhFcuadrado de Pearson

Razón de verosimilitud

Asociación l¡neal por lineal

N de casos válidos

? o  n l a

6,777

1 1 8

1

,000

,000

,009

Pruebas de ch i-cuadrodo

a' O casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada infer¡or a S. La
frecuencia mínima esperada es 6,44.

Medídas símétricas

a. No asumiendo la hipótesis nuta.

b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula.

Valor
S ig .

aoroxrmada
Nomrnar por Phl
nom¡nal V de Cramer

Coefic¡ente de contingencia

N de casos válidos
,492

1 1 8

,000

,000

,000

A'7 -7
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Tabla de contingencía Forma organizativa - Relación entre socios

Relación entre socios

TotalHorizontal Vertical
rorma JV Kecuento
organ¡zat¡va Frecuencia esperada

o/o de Forma organ¡zat¡va

% de Relación entre socios

% del total

óó
3 1 , 6

77,6%

50,00/o

32,20/o

1 1

17 ,4

22A%

zo,z-/o

o ao/-

4S

49 ,0

100,00/o

41 ,50/o

4 1 . 5 %

Ctto Recuento

Frecuencia esperada

% de Forma organizativa

% de Relación entre socios

% del total

44,4
(q a o/-

50,0%

32.2o/o

a 1

) 4 6

44,90/o

73,80k

26,3%

O Y

69,0

100,0%

58,50/o

58.5%
Total Recuento

Frecuencia esperada
o/o de Forma organizativa

% de Relación entre socios

% del total

t o

76,0

64,40/o

100,00/o

64,44/o

42

¿.) o

35,6%

100,0%

35.6%

1 1 8

1  18 ,0

100,00Á

100,0%

100.0%

Valor qI
Sig. asint.
lbilatera l\

Sig. exacta
/hiláterál\

Sig. exacta
lunilateral)

unr-cuaorado de Pearson

Corrección de cont¡nuidad a

Razón de verosimilitud

EstadÍstico exacto de Fisher

Asociación lineal por lineal

N de casos válidos

6,5'15

6,262

1 1 8

, 012

,020

, 0 1 1

,012

, 0 1 9 , 0 1 0

Pruebss de clti-cuadroclo

Calculado sólo para una tabla de 2x2.

0 cas¡llas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia mínima esperada es 17,44

Medides simétricus

Valor
sig

aoroximada
r \omtna l por Pn¡
nom¡nal V de Cramer

N de casos válidos

,231

,231
1 t 8

,012

,012

No asum¡endo la hipótesis nula.

Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nura.

b.

h

478
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Tabla de contingencia Formo organizativa - N" de socíos

No de socios

Totaldos Más
rorma JV Recuento
organizativa Frecuenc¡a esperada

% de Forma organizativa

% de No de socios

% del total

¿0

37,8

53,1%

28,6%

22.0%

¿J

. 1 4  t

46,9%

85,2Vo

19.50/o

49

49,0

100,0%

41,sYo

41.5%

Ctto Recuento

Frecuencia esperada

% de Forma organízativa

% de No de socios

% del total

65

53,2

94,2%

71 ,4%

55.10/o

^
l q  R

14,8%

33%

69,0

100,0%

58,5%

58,5%

Total Recuento

Frecuencia esperada

% de Forma organizativa

% de No de socios

% del total

9 l

9 1 , 0

77J%

100,0%

77,1Vo

27,O

22,9%

100,0%

22,9%

1 1 8

1 1 8 , 0

100,0%

100 ,0%

100,0%

Valor ot
Sig. asint.
th i lá iérá l \

Sig. exacta
(bi¡ateral)

Sig. exacta
luni lateral \

unFcua0rado de Hearson

Corrección de cont¡nu¡dad a

Razón de verosimilitud

Estadíst¡co exacto de Fisher

Asociación lineal por lineal

N de casos válidos

27,484

¿ J , Z V ¿

28,639

27,251

1 1 8

1

1

1

1

000

000

000

000

,000 ,000

Pruebas de chi-cuadrado

Calculado sólo para una tabla de 2x2.

0 cas¡llas (,0%) tienen una frecuenc¡a esperada infer¡or a 5. La frecuencia mínima esperada es

Medidas sitnétricas

Valor
sig.

aoroximadá
Nomrnalpor P h l

nominaf V de Cramer

N de casos válidos

,4E3

,483

1 1 8

,UUU

,000

No asumiendo la hioótesis nula.

Empleando el error típico asintótico basado en la h¡pótes¡s nula

b.

b.
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Tabla de contingencia Forma organizativa - Nacionalidad

Pruebas de chi-cuodrsdo

Calculado sólo para una tabla de 2x2.

0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada jnferlor a 5. La frecuencia mínima esperada es

Medi¡las simétricss

Valor
sig.

aproximada
Nomrnat por Hnl
nom¡nal V de Cramer

N de casos válidos

,022

,022
1 1 8

, 8 1 0

, 8 1 0

No asumiendo la hioótesis nula.

Empleando ef error típico asintótico basado en la hipótesis nula.

h

h

Nacionalidad

TotalESPAÑA EXTRANJERO
horma JV Recuento
organ¡zativa Frecuencia esperada

% de Forma organizativa

% de Nacionalidad

% del total

32,4

67 ,30/o

42,3o/o

28,Oo/o

t o

I A  A

32,7%

40,0%

13.60/o

49

49,0

100,0%

41,5%

41,5o/o

Ctto Recuento

Frecuencia esperada

% de Forma organizativa

% de Nacionalidad

% del total

^ e

' F  A

65,2o/o

57,70/o

38,104

23,4

34,80/o

60,0%

20,3%

69

69,0

100 ,0%

Total Recuento

Frecuencia esperada

% de Forma organizativa

% de Nacionalidad

% del total

78

78,0

100,0%

66 ,1%

40

40,0

I  00,0%

e?. qo/^

1 1 8

1  1 8 , 0

100,0%

100,0%

100,0%

Valor o l

Sig.  as¡nt .
Itrifaterall

Sig. exacta
lhíláférafl

Sig. exacta
ft rníláteráf l

unr-cuaoraoo oe rearson

Corrección de continuidad a

Razón de verosimilitud

Estadístico exacto de Fisher

Asociación lineal por lineal

N de casos válidos

,058"

,002

,058

,057

1 1 8

1

1

1

1

, 8 1 0

, 8 1 0

, 4 1 0

,846 .484
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Tablu de contingencia Relación entre socíos - No de socios

Totaldos Más
Kelaoon Florrzonlal Kecuen¡o
entre socios Frecuencia esperada

% de Relación entre socios

% de No de socios

% del total

51

67,1Vo

56,0%

43,2%

25

17 ,4

32,gYo

92,60/o

21,20/o

76

76,0

100 ,0%

64/%

64 .4%

Vertical Recuento
Frecr rencia esoerada

% de Relación entre socios

% de No de socios

% del total

32,4

95,2%

44,0%

33,9%

4 ,8%

7,4%

1.70/o

42

42 ,0

100 ,0%

35,6%

35,6%

Total Recuento

Frecuencia esperada

% de Relación entre socios

% de No de socios

% del total

9 1

9 1 , 0

77J%

100,0%

77 ,1%

27

27,0

22,9%

100,0%

22,9%

1 1 8

1  18 ,0

100 ,0%

100,0o/o

100,0o/o

Valor o l

Sig. asint.
lbilateral)

Sig. exacta
f bllateral)

Sig. exacta
lunilaleral)

ChFcuadrado de Pearson

Corrección de continuidad a

Razón de verosim¡litud

Estadístico exacto de Fisher

Asoc¡ac¡ón lineal por lineal

N de casos válidos

12 ,133

10,591

14,567

12,030

1 1 8

1

,000

,001

,000

.001

,000 ,000

Pruebas de clti-cuadrsdo

a Calculado sólo para una tabla de 2x2.

b O casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia minima esperada es 9,61

Medidns simétricas

a' No asumiendo la hipótesis nula.

o Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula

Valor
sig.

aorox¡made

Nomrnal por Pnl
nom¡nal V de Cramer

N de casos válidos

- , c ¿  |

,321

1 1 8

,000

,000

4 8 1
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Nacional idad

TotalESPAÑA EXTRANJERO
Kelacron Horizontal Recuento
entre soc¡os Frecuencia esperada

% de Relación entre socios

% de Nacionalidad

% del total

Vertical Recuento

Frecuencia esperada

% de Relación entre socios

% de Nacionalidad

% del total

48

50,2

63,204

61 ,50/o

40,70/o

28

36,8%

70,0o/o

23,7%

/ o

76,0

100 ,0%

64,4o/o

64/%

30

27,8

71 ,4%

38,5%

25.4%

t ¿

14,2

28,60/o

30.0%

102%

42
a t ñ

100,04/o

35,6%

35.6%
Totar Recuento-

Frecuencia esperada

% de Relación entre socios

% de Nacionalidad

% del total

78

78,0

6 6 , 1  %

100,0%

66,10/o

40

40,0

100,04/o

2? OOl-

1 1 8

1  1 8 , 0

100,0%

100,0%

100,0%

h

b

Tabla de contingencia Relación entre socios - Nacíonslidod

Calculado sólo para una tabla de 2x2.

0 casilfas (,0%) tienen una frecuenc¡a esperada inferior a 5. La frecuencia mín¡ma esperada es 14,24,

Medidas sinútrícas

No asumiendo la hioótesis nula.

Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula.

Pruebas de clti-cuadrado

Valor g l

Sig. asint.
lbilaterall

Sig. exacta
lbilaleral)

Sig. exacta
(unilaterál)

unt-cuaoraoo oe Hearson

Corrección de continutdad a

Razón de verosimilitud

Estadístico exacto de Fisher

Asociación lineal por lineal

N de casos válídos

,ó26"

,498

,837

, 8 1 9

1 1 8

1

1

1

1
,420 . 241

Valor
sig.

aoroximada
Nomtna¡ por Phi
nominal V de cramer
N de casos válidos

- ,084

,084

1 1 8

482
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Tubls de contingencia No de socios - Nttcionalidad

Nacionalidad

I  OtalESPAÑA EXTRANJERO
N" oe dos Recuento
soclos Frecuencia esperada

% de No de socios

% de Nacionalidad

% del total

52

0v,¿

5 7  , 1 0 / o

66,7%

44,10/o

39
2 ^  a

42,9%

97,50/o

33,1%

9 1

9 1 , 0

100,0%

77J%

77,10/o
Más Recuento

Frecuencia esperada

% de No de socios

% de Nacionalidad

% del total

¿ o

1 7 , 8

96,3%

33,30/o

22,0%

1

9,2

3,74/o

2,Sq/o

,8%

27,0

100,00/o

22,901o

22,90/o

Total Recuento

Frecuencia esperada

% de No de socios

% de Nacionalidad

% del total

78

78,0

66,1%

100,0%

66.1%

40

40,0

33,9%

100,0%
?? oo/^

1 1 8

1 1 8 , 0

100,0%

100,0%

100,0%

Pr ue b ns de c h í-c uadrado

Calculado sólo para una tabla de 2x2.

0 casi l las ( ,0%) t ienen una f recuencia esperada infer¡ora 5.  La f recuencia mínima esperada es 9,15.

Medidas sitnétrícas

Valor
sig.

Nom¡nalpor Ph¡
nom¡nal V de Cramer
N de casos válidos

. ,347

,347

1 1 8

,000

,000

No asumiendo la hipótesis nula.

Empleando el error típico as¡ntót¡co basado en la hipótesis nula

b .

Valor ol
Sig. asint.
lbilateral)

Sig. exacta
lhilateral\

Sig. exacta
lunilaterál)

unt-cua0rado de Pearson

Corrección de continuidad

Razón de verosimil¡tud

Estadístico exacto de Fisher

Asociación lineal por lineal

N de casos válidos

14,245e

12,552

18,281

1 A  1 t q

1 1 8

1

,000

,000

,000

,000

,000 ,000
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ANEXO 9. CARACTERIZACTÓN DE LOS ACUERDOS DB COOPERACION (II)

1L3i:"311':i:":t::-1!::li::1"=!:::3:::':l:::::::
Var iab le  D imens ion

SECTOR
FUNCIÓN
RAZON
ORGA
SOCIOS
RELA
NACIO

l 2

, 3 1 9  , 5 4 8
, 1 8 6  , 5 6 0
,  9 2 0  , ' 7  5 0
,  5 3 8  , 4 0 2
, 2 9 2  ,  1 6 0
, 5 0 5  , 0 0 8
,  0 0 6  , 6 6 4

b) Marginal Frequencies and Category Quantifications

v a r r _ a D t e :  S E U l _ u K S e c t o r  d e  a c t i v i d a d

l ' ¡ 1 - a c a r r z

1
2
3
4
5

l - f ¡ ¡ ^ ¡ "
u o L s 9 v ! ]

Jug
Márm
A n r

O t r o s

M i s s i n g :

^ , . - * + :  € l  ^ ^ r :  ^ - -
V U d I I L I I f U A L I 9 I I D

l 1
2 T
2 5
2 3
3 2

0

t l : t c r r n - r ¡  D i r e n s i o n S

1
2
3
A

5

1 , 2

-  ,  1 2  1 , , 2 3
I  L J  t  w J

,  ¿ v  ¿ t  v r

A )  ^ 1
t  v -  ,  v  t

, 6 4  - r 3 2

Var iab le :  FUNCIÓN

l - ¡  |  o n ¡ r t ¡

Pro
Com
I + D

E - r r n ¡ . i  Á n  a l - r i c f  o  d o  
' l  

¡  ¡ ¡ n n ¿ r - ^ i  Á ñI  U I T U I V T .

M ¡ r a i  n ¡ l  F ' r o a r r o n-  -  - - . _ - - - c y

1
2
3
4

4 0
T 9
3 5
2 4

0M i  c c i  n a .
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C a t e g o r y  Q u a n t i f i c a t i o n s

Ca tego ry  D imens ions

- t -

? -

"  
I t

4  - ,

1

8 5
3 6
J 1

2 2

)

-  ? q

-  Á q

1  ? A

Var iab le :  RAZóN

f - ¡ 1 - a ¡ n r r ¡

1
2
3
4

l - ¡ 1 - a ¡ n r r ¡

R : z ó n  a ^ ñ n a r r r

EE
I n t e r
fnnov
BR-BS

M i s s i n g :

Quan t  i  f i  ca t  i ons

Ca tego ry  D i_mens ions

M :  r n i  n :  l  ! - r a n r r o n-  -  - : * - . , c y

2 4
3 1
3 5
2 8

0

1
2
3
4

- t

I

1

3 6
3 2
3 1
I 2

- 1

T

2

0 8
1 1
6 5
5 1

Var iab le :  ORGA f ^ - * -  I  - - ! r .r ( J r f l L d .  ( . ) r g d I I t z a E I V a

Marg ina l  F requencyl - ¡ i a ¡ n r r ¡

1 J V
z  u t c o

M i s s i n g :

Ca tego ry  Quan t i f i ca t i ons

l - ¡ i o ¡ n r r ¡  n i m a n s l_ ons

A O

6 9

0

1

-  , 8 f
, 6 2

2

-  n q

, 0 4
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V a r i a b l e :  S O C I O S

l - f ^ ^ ^ r r r
e @ L s 9 v ! J

1
2

d o s
IV]A S

M j - s s l n g :

l - : f  c c n r r z  O l t a n i  i  f  i c a t i o n s

Catego ry  D imens ions

N "  d e  s o c i o s

M a r g i n a l  F r e q u e n c y

9 1

0

I ,
? -

1

2 9
9 9

2

' 2 2
-  ? ?

V a r i a b l e :  R E L A

- - l ^ ^ ^ r r ?
u d L e 9 u r y

R e ] a c i ó n  e n t r e  s o c i o s

M : r a i  n ¡  I  F - r o c r r o n-  -  -  = - - - ' c Y

1
2

U ¡ r

M i s s i n g :

C a t e o o r v  O u a n t  i  r i c a t i o n s

C : t e o o r r ¡  D j m e n s i o n s

1 6
4 2

0

1

-  q ?

9 6

2

, 0 11
2

v  d !  l d u ! s  .  r \ n v t v N a c l o n a l i d a d

l - ¡ 1 - a ¡ n r r ¡

1
2

E S P
EXT

M i s s i n g :

C ¡ f  e o o r v  O u a n t i  f i c a t i o n s
J  = $ * ¡ ¡ v + +

C ¡ t e o o r v  D i  m e n s i o n s

M ¡ r ¡ i  n ¡  l  F - r e ¡ r r a n-  -  - = * - . ' C Y

1 8
4 0

0

1

0 5
1 0

2

5 8
1 3
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ANEXO 10. ANÁLISIS EXPLICATIVO DE LA FORMA ORGANIZATIVA DE LAS
ALIANZAS

a) Correlación entre las variables independientes y la dependiente

Tabla de contingencia No de dreas funcionales - Forma organizativa

Forma oroanizativa

TotalCtto JV
N" de áreas Una Recuento
funcionales Frecuencia esperada

% de No áreas funcionales

% de Forma organizativa

% del total

OU

63,8%

87,0%

50,80/o

34
? o n

36,2%

69,4%

28,8%

94

94,0

r00 ,0%

79,70/o

79,7%

Varias Recuento

Frecuencia esperada

% de No áreas funcionales

% de Forma organizativa

% del total

o

14,0
37,50/a

13,0%

7,6%

1 5

lo,o
62,5%

30,6%
12 ,7%

24

24,0
100,0%

20,3%

203%
Total Recuento

Frecuencia esperada

% de No áreas funcionales

% de Forma organizativa

% del total

69 ,0
qn qo/^

1 0 0 , 0 %

58,5%

49

49,0

41 ,5Yo

100,0%

41,50k

1 4 4

1 1 8 , 0
100,0%

100,0%
100,0%

Pruebus de ch i-cuadrado

a' Calculado sólo para una tabla de 2x2.

o' 0 casi l las (,0%) t ienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia mín¡ma esperada es
o q 7

Medidas sinútricos

Valor
sig.

anrnv imada

Nomrnal por Phr
nominal V de Cramer

N de casos vál idos

, ¿  t c

,215
1 1 8

,019
n l o

a' No asumiendo la hipótesis nula.

b' Empleando el error t ípico asintót ico basado en la hipótesis nula.

Valor o l

Sig. asínt.
lbi laleral)

Sig. exacta
lbi laleral)

Sig. exacta
luni lateral)

unr-cuaoraoo oe Hearson

Corrección de continuidad a

Razón de verosimil i tud

Estadístico exacto de Fisher

Asociación l ineaf por l ineal

N de casos vál idos

5,458"
4,428

5,412
'118

1

1

1

1

, 019

,020

.020
,035 , 0 1 8

489
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Tabls rle contíngencío Durscíótt ulíanza - Fornts orgnnizativa

Forma orqanizativa

Total
Duración lJetermtnada Kecuento

Frecuencia esperada

% de Duración

% de Forma organizativa
% del total

35
20,5

100,0%
50,7To
29,7%

0
14,5
p%

,0%
,0%

35,0
100p%
29,70/o

29,7%

lndeterminada Recuento

Frecuencia esperada

% de Duración

% de Forma organizativa

% del total

A A

48,5

41,0%

493%

28,80/o

49
2 A R

59,0%

100,0%

41 ,5%

83
83,0

100,0%
703%
70.3%

Total Recuento

Frecuencia esperada

% de Duración

% de Forma organizativa

% del total

69 ,0

58,5%

100,0%

58,5%

1 J

49,ó

41,5o/o

100,0%

41,50/o

1 1 8
1 1 4  ^

100,0%
'100,0%

100,0%

Pruebas de clt i-cuadrudo

Calculado sólo para una tabla de 2x2.

0 casi l las (,0%) t ienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia mínima esperada es
1 A  E A

Medidos simétríc&s

Valor
sig.

aproximada
Nom¡nal por Ph¡
nominal V de Cramer

N de casos vál idos

,547

,547

1 1 8

,000

,000

No asumiendo la hipótesis nula.

Empleando el error típico asintótico basado en la hipÓtesis

b .

b .

Valor o l

Sig. asint.
(bilateral)

Sig. exacta
lbi lateral)

Sig. exacta
luni lateral)

unt-cuaoraoo oe tsearson

Corrección de continuidad a

Razón de verosimil i tud

EstadÍst ico exacto de Fisher

Asociación l ineal por l ineal

N de casos vál¡dos

32,947

47,840

1 1 8

1

1
1

1

,000
,000

,000

,000

,000 ,000
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b) Modelos de regresión logística

MODELO T (ENFOQUE COSTES DE TRANSACCIÓN)

ñ ^ *  ^ *  r ^ - r  \ 7 -  * i  ^ h l _ e  .  .  < < O R G A > >u Y } , g r r u E r r L  v a ! r a ! F  o r m ¡  o r a r ¡ n  i  z . a f  1 - v a

i  n  f  h c  ! ' o r r a i -  i  n n  - - - - -

\ 7 - - l  - L l  ^

SECTORa
CALZa
JUGUA
MARMa
AGROa

FUNCIO
SOCIOS
DURACI
RELACI
- ^ *  ^ t  - . - +
U U I l J L d l I L

B

f  ,  t : u J

- 7 ,  4 7 7 7
2 ,  4 9 8 1
-  a ) ? ,

t  v ¿ ¿ -

2 , 7 8 4 4
4  , 8 3 1 1

L 4 , 0 4 9 4
- 2 ,  5 8 6 9

- r 2 , 9 6 8 4

Var iab l -es

S .  E .

1 , 0 9 5 0
7 , 0 9 2 8
1 , 0 5 0 6
1 , 0 8 4 6

R q q l
'  

V J J L

' ' r  ?  qqq
L '  L J J ¿

3 1  , 6 5 4 2
q q ? 1

'  
J ¿ J ¿

3 7 , 6 5 5 6

W a l d

1 2 , 5 4 2 1
r , 0 9 6 4
7 ,  6 6 1  5
q  Á q Á R

, 5 ' 7  6 0
5 ,  9 0 2 1

L 3 , 8 2 4 8

7 , 3 6 6 8
, 1 1 8 6

9 L Y

n  r  ? 7

? q q T

, 7 9 6 6
, 0 1 1  4

t 4 4 ' 7 9
,  0 1 5 1

, 4 0 0 2
, 1  0 g I
, 4 0 6 6
, 1 3 0 6

E x p  ( B )d f

4
1
I
1
1
L
1
1
1
1

1 C a /

,  0 0 0 0  , 3 7 1 1
,  0 0 0 0  , 2 4 3 9
, 1 5 1 1  1 2 , 1 6 6 1
, 0 0 0 0  |  4 3 9 0
, L 5 6 L  8 /  8 8 5 6
, 2 7 1 1  1 2 5 ,  4 2 4 9
, 0 0 0 0  1 2 6 3 4 ' 7 0 , 2

- , 1 8 3 0  , 0 7 5 3

^ t  ^ ^ ^ i  t i  ^ - r i  ^ ^
V I O D D f ! ! U d L I V ¡ ¡

The  Cu t  Va fue

\ / - - i  - L l  ^
V  A L  I A U I g

RELAC]
^ ^ - ^ ! ^ * l
U U I I D L d I I L

Tab le  fo r  <<ORGA>>
i s  , 5 0

Pred ic ted
C t t o JV

Observed
C t t o  C

T ) o n o n r i a n l -  \ / ¡  r ' i  : J - ' ' l  o
J g p 9 - r v g - r L  v a ! J G ! f g .  .

C I J
r - - - - - - - T - - - - - - - +

I 6 2  I l I
+ - - - - - - - + - - - - - - - +
r  5  r  43  I
r - - - - - -  - T - - - - - - - +

Percen t  Co r rec t

8 9 , 8 6 e "

8 1  , ' 7  6 ) "

W a l d

1 0 6 3
1 I51

1
1

JV

Overa l - l -  88 ,  98U

REGRESION PARCIAL

I ' n - m ¡  n r r - r : n i  z ¡ f  i v a

! L ^  r - . - - ! i  ^ -

B

1 , 0 3 6 1

<<oRGA>>

V a r i a b l e s  i n

S . E .

/  T  O ?

3  5 1 0

d f

f  1  < \

n n ? ,

R

1 6 0 1

E x p  ( B )

2 , 8 ! 8 2

-2  Loq  L i ke l i hood
Goodness  o f  F i t
C o x & S n e f l - R ^ 2
Nage lke rke  -  R^2

1 q ? 6 6 2
0 0 0
0 5 4
0 1 2
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C l a s s i f i c a t i o n  T a b l - e  f o r  < < O R G A > >
T h e  C u t  V a l u e  i s  , 5 0

M o d e f
B l - o c k
S l -  o n

Observed
ut ' t .o  L

Var iab" l -e

o ¡ z Á r r

ESCA
I N T E
TECN

C o n s t a n t

a t  - ^ ^ i  € i  ^ - r i  ^ ^
L I d > > l I I g d L f U l T

Observed
C t t o  C

f - l ¡ i  - Q c r r : r a

Á  5 T  q

A  q T  q

P r e d i c t e d
Ct to  JV

C ] J
+ - - - - - - - + - - - - * - - +

I  3 1  I  3 8  I
T - - - - - - - T - - - - - - - +

I  1 1  I  3 8  I
+ - - - - -  -  - + - - - -  - - - +

O v e r a l l

. ] f  q i  n n i  f  i  ^ : ñ - é

1  , 0 1 0 7
1  , 0 1 _ 0 7
1  , 0 1 0 7

Percen t  Co r rec t

4 4 , 9 3 2

' 7 1  
, 5 5 2

5 8 , 4 1 ?

JV

MODELO 2 (ENFOQUE ESTRATEGICO)

D e n e n d o n f  V e r i  a f ¡ l g . <<oRGA>> I ' o - r r ¡  ñ r . r ¡ r  i  z a t  i  v a

Var iab les  i n  t he

idald

L 8  ,  6 4 8 1
, 0 6 2 0

1 8 , 5 4 1 r
t  v r !  v

L2 ,2 r8 r

I - . a r r : l - i n n

d f

?¿ t

1
1
1
1

! ¿ Y

0 0 0 3

n n n n

, 8 5 0 3
n n n c

B

1 4 ,  1 ^ 1 4
L !  t  t  v  I  v

3 ,  6 2 t 0
- t r  ^ ? ' 7  A

e  I  v ¿  '  r

- 2 ,  5 6 4 9

S .  E .

, 8 4 0 8
4 5 , 7 8 2 6

, 7 3 3 9

Tabl-e for <<ORGA>>
i s  , 5 0

P r e d i c t e d
C t t o  J V

C I J
* - - - - -  - - + - - -  * r - - +

I  6 1  I  8  I
T -  - - - - - - T - - - - - - - +

I 2 1 4 - 7  I
+ - - - -  - - - + - - -  - - - - +

Overaf l -

R  E x p  ( B )

, 2 8 1 4
, 0 0 0 0  9 5 3 4 3 7 , 2 L
, 3 2 1 4  3 7 , 3 7 5 0
,  0 0 0 0  , 4 0 0 2

JV

Percen t

8 8 , 4 1 2

q q  q r 9

q T  q ? 9

Cor rec t
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ANEXo n. FAcToRES DE Éxrro y FRACASo Er.l LA coopERACIoN

MODELO I (ENFOQaE ORGANIZATTVO)

N u m b e r  o f  c a s e s  i n c f u d e d  i n  t h e  a n a l y s i s :  7 1

D e p e n d e n t  V a r i a b l e .  .  < < I N E S > >  I n e s t a b i l - i d a d  d e  l a  a l i a n z a

- - - -  V a r i a b l - e s  i n  r h e  E q u a t i o n

V a r i a b l e  B  S . E .  W a l - d  d f  S i g  R  E x p ( B )

s o c r o s  r , 4 5 6 5  , 8 8 3 0  2 , 1 2 7 2  1  , 0 9 9 0  , 0 8 5 7  4 , 2 9 1 0
D E C T S T  - , 9 2 8 1  1 , 2 r r 0  , 5 8 ' t 4  L  , 4 4 3 4  , 0 0 0 0  , 3 9 5 3
N A C T O N  3 , 2 9 6 5  1 , 4 2 L - t  5 , 3 7 6 8  r  , 0 2 0 4  , 1 8 5 3  2 1 , 0 1 8 2
T A M A Ñ O  1 , 3 0 ' 7 6  , 1 4 3 4  3 , 0 9 3 8  r  , 0 1 8 6  , 1 0 5 5  3 , 6 9 ' 1 2
C o n s t a n t  - 3 , 2 4 5 8  I ,  4 6 8 3  4 , 8 8 6 1  I  , 0 2 1 I

C l a s s i f i c a t i o n  T a b l e  f o r  < I N E S > >
m L ^  ^ . - !  : ^  

, 5 0

i red i  c t  eo
B > C B<C

1 i 3
T - - - - - - - - - - - - - - - +

I  ] - 6  I  2 I  I
T - - - - - - - T - - - - - - - +

I  4  I  3 0  I
T - - - - - - - T - - - * - - - +

Overal - l -

REGRESION PARCIAL

N u m b e r  o f  c a s e s  i n c l u d e d  i n  t h e  a n a l v s i s :  6 4

Dependen t  Va r i ab fe .  .  << INES>>  Ines tab l l i dad ¡ ^  t  -  - t  i  ^ - - ^

^ L  - ^ - . . ^  j

a \ -

B<C

^ ^ *  ^ +  -  ñ +
U U ¡ T J  L d I I  L

l-

3

Percent  Cor rec t

4 3 , 2 4 2

8 8  , 2 4 2

6 4  , 1 9 ) "

-  q R ? ?
t  ¿ e  '  ¡

-  r a r  l -
t  t  l t L  L  r

Wal-d

d f

1
I
1

1  n n n n

R

0 0 0 0

E x p  ( B )

q q q Á

V a r i a b l e s

S . E .

, 6 2 5 4
, 2 8 2 9

8 7  , 5 6 4
6 4 ,  0 0 0

, 0 I 4
n 1 g

I  v ¿ -

f  h r  - \ ^ r 1 ¡ r ó

i n  f h e  F . o r r ¡ f  i n n

d f

1
1

-2  Log  L i ke l i hood
Goodness  o f  F i t
C o x & S n e f l - R ^ 2
N a g e l k e r k e  -  R ^ 2

Model-
B l -ock
Q 1 -  a n

Q i  ¡ n i  f  i  ¡ ¡ n ¡ o

9 0 9
9 A 9
9 0 9

3 4 0  4
3 4 0  4
3 4 0 4
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Class i f i ca t i on  Tab le  f o r  << INES>>
T h e  C u t  V a l u e  i s  , 5 0

P r e d i c t e d

^ L ^ ^ - - - ^ !

Q \ -

Q. . t -

C f a s s i f i c a t i o n
The  Cu t  Va lue

A L ^ ^ , - - ^ ¡

B>C

B<C

B>C B<C
I I J

+ - - - - -  - - + - - - - - - - +
t 9 1 2 5 r
. i - - - - - - - - + - - -  - * - - +

I 5 1 2 5  I
r - - - - - - - T - - - - - - - +

Overa l f

1

3

Percen t

2 6 ,  4 1 2

a ?  ? ? 9

q ?  1 ? 2

C o r r e c t

MODELO 2 (ENFOQUE ESTRATÉGnCO)

Number  o f  cases  j - nc luded  i n  t he  ana l - ys i s :  7 i -

Denenden t  \ / ¡ r i  ¡ h f  e .  .  << INES>>  Ines tab i l i dad  de  f  a  a l_ ianza

- - -  V a r i a b f e s  i r  t h e  E c u a t i c n  - - - - -

V a r i a b l e  B  S . E .  W a l d  d f  S i g  R  E x p ( B )

I N T E R N a  2 , 3 ' 7 0 8  , 5 9 4 2  1 5 , 9 2 0 8  1  , 0 0 0 1  , 3 - 7 6 3  I A , ' 7 0 6 4
C o n s t a n t  - 1 , 5 6 8 5  , 4 9 1 6  1 0 , 1 8 0 9  1  , 0 0 1 4

1

3

Tab le  f o r  << INES>>

Pred i c ted
B>C B<C

- L - L J

+ - - - - - - - + - - - - - - - +

r  2 4  r  1 3  l
+ - - - - - - - + - - - - - - - +

I 5 1 2 9  I
+ -  - - - -  -  - + - - - -  -  - - +

A , , ^ * -  t  1

P e r c e n t  C o r r e c t

6 4  , 8 6 e o

8 5 , 2 9 e o

1 4 , 6 5 e o
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ANEXO 12. ANALISIS EXPLICATIVO DE LA PROPENSION A SUBCONTRATAR

a) Análisis descriptivo de la subcontratación

Pruebas de chi-cuadrado

Valor q l
Sig.  as int .
(bilateral)

Chi-cuadrado de Pearson
Razón de verosimilitud
Asociación lineal por
lineal
N de casos válidos

32,7rc4
37,683

8,585

122

8

8

4
I

000
000

003

a. 7 casillas (38,9%) tienen una frecuencia esperada inferior
a 5. La frecuencia mÍnima esperada es2,70.

Medidas simétricas

a. No asumiendo la hipótesis nula.
b. Empleando el error típico asintótico basado en la hipótesis nula.

Valor
sig.

aoroximada
Nominalpor Phi
nominal V de Cramer

Coeficiente de
contingencia

N de casos válidos

5 1 8
5 '18

460

122

000
000

000
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b) Modelo de regresión logística

D e p e n d e n t  V a r i a b 1 e .  .

V a r i a b ] e  B

Subcon t ra tac ión  de  espec ia l i dad

i n  f h c  F - . n r r ¡ l .  i n n

W a l d  d f R  E x p  ( B )

SECTOR

TEXT
T r I - f r

MARM
AL]M
AUXI
CONS

FACTUR
FAC/oci
FAC/ or
FAC/oe i
FAC/pbs
- ' * - ¿  

r r v ¡ ( L

FAC/pio
FAC/p iq
TNT-2
INT-3
INT_4
INT-5
INT-7
T N T  A

I N T  9
INT-1  O
INT_1 2
TNT 

- I  
?

] N T  1 4
T N ' I T  1 C

] N T  1 7
INT-1 8
rNT_1 9
rNT_2 0
I NT_2 2
TN'IT ? ?

I N T  2 4
T N i T  ?  q

¡ ^ * I -  - - -
v v r l J L d t l L

4  ,  2 4 8 9
a  |  ¿ ! J ¿

1 3 , 4 0 0 9
- , 6 6 5 9
L  

'  J J  I  J

1  E , A l a
L  I  J a  I  a

2 , 3 8 9 2
I ,  9 4 7 0
- , 0 5 1 0

f ? n n
f  '  J v v

- , 3 6 7 0

, 4 6 9 0
t  4 t L L

n T  ? O
t  v t J r

- ,  1 0  6 5
-  q 1 0 n

,  r ! J v

t  r a w  r

t  v e 2 J

I  A  I  J J

1 , 0 9 6 5
t r  ^ -

I  
I  I ¿ J

-  Q n " n
I  v v  t  v

? n ? Á
t  r v J w

f  L J ! 9

- r ,  0 6 9 2
-  , 9 2 9 5

|  ¿ v ! r

- ^  Á -
t  - L a  I

'  J L ! L

,  L  '  V J

,  J J  1 W

''I '1 ,4 0n
! t  ¿ a J w

I ,  4 5 3 4
-  , 1  2 6 0
T  - ^ ^ -
L ¡ J " J

- ,  4 g g 2
- 2 ,0 r3g

1 1 , 1 g 2 I
7 3 ,  4 5 3 6

6 , 3 8 4 6
, 2 2 9 9
, 2 0 4 9

2 t  4 8 4 1
1 , 1 9 5 0
r ,  9 2 6 5
1  c .  A  O a

, 0 0 9 7
2 ,  4 I 5 5

, 1  0 L 6
7 , 0 9 4 ' 7

, 0 0 1 1
t 0 1 6 I
, 9 8 6 8
, 4 3 1 0

, 8 2 2 2
? n ,4 ' , l  t r .

3  , 2 6 9 9
,  6 r ' 7  6

n o ? 1

3 , 1  4 1  0
3 , 3 4 3 9

? ? q n

, 3 6 1  g

,  4 5 g g
,  1 1 6 9
, 9 6 1 6

3 , 0 4 8 9
4 , 5 9 8 9
I ,  9 1  g g

6 ,  3 3 I 6

1 0 ? n

, 0 2 2 9
n r ] n ,

n t  1 q

, 6 3 2 4
Á q n o

I 1 < n

, 2 1  6 3

q 2 q o

1 ) ^ 1

A  ̂ 1 4

t a q A

, ' 7  9 2 6

q i  1 q

1 . 4 t t r ,

n Q l  '

,  r 2 g g
, 0 1 0 6

, 4  1 a ^

, 1  6 1 6
n q r o

, 6 2 4 9
q A A '

A  A 1  ' 1

1 2 ) t r ,

, 3 2 6 9
n a n a

, 4 3 2 2
' 1  q o r

n 1  t  o

, 6 6 7 3

, 1 0 3 0
; 2 6 7 7
, 7 6 1 6
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0

, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 4 9 1
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 1 8 8

- , 0 4 2 1
-  n a  Á q

, 0 0 0 0
, 0 0 0 0

-  , 1 0 2 0
-  n a q q

, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 ' 7  g 0

,  1 2 4 2
, 0 0 0 0

- , 7 6 0 6

, 0 0 0 0

1 0 , a 2 6 A
' ' I  

Q ?  4 " t r , n¿ v ¿ I  e  r  J w

6 6 0 5 9 8 , 3 8
I  J ! J J

7 , 0 9 4 1
4 ,  6 9 g 5

1 n  o n q ,
! v  t  J v r -

v  t  J  e J  J

'  J J V J

2 ,  A 1  5 2
, 6 9 2 8

L t  r r v  t

, 9 0 9 6
1 , 0 1 4 0

,  g g g 0

'  J T J L

- r .  a
T  

I  ! L ¿

,  5 1 1 9
, 6 2 1 6

a ,  '  J J  I

,  4 9 0 5
, 4 4 6 2

1 ,  3 5 4  g
1  1  a - -
L t  t v J  r

, 3 4 3 6
, 4 3 6 ' 7
, g I 1 6
, 1 9 9 7

1 , 3 6 5 0
L I  L J J J

,  6 ' 7  I g
<  ¡  h \  |¿ f  ! ¿ r L

4  , 2 1 ' 7  g

, 4 9 3 9
, 2 6 6 5
,  60 - /  6

<<SUBC>>

Var iabl -es

s .  E .

r ,  7 5 8  4
2 ,  0 6 3 2

2 8 , 0 1 4 I
r ,  4 ' 7  7 r
I  |  2 4 2 I
1",  4213
7 , 1 2 I 4

, 5 4 1  
' 7

,  4 6 9 1
, 4 3 8 2
, 4 4 1  3
, 4 r 8 I
, 4 2 2 1
, 3 8 6 1

q l  q n

, 5 2 4 4
,  6 2 8 1

t  € . 4 1

, 4 4 6 4
, 3 9 6 4
,  4 g g 6

q q l  q

A  t r , 2 1

A 1 1 Q

, 3 ' 7  0 6
, 4 5 9 8

, 4 ñ q q ,

, 6 5 9 1

, 5 1 6 0
q ) r , Á

, 5 7  4 8
4  , 5 9 6 5

8
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
I
1
7
1-
1
1
7
1
1
1
1
1
1
I
1
1
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- 2  L o g  L j - k e l i h o o d
G o o d n e s s  o f  F i t
C o x & S n e . l - ]  - R ^ 2

N a g e l k e r k e  -  R ^ 2

M o d e l
B l o c k
Q J -  o n

^ l  - ^ ^ i  r l  ^ - r i  ^ *
U I O D ¡ I L T U d L f U I ]

The  Cu t  Va lue

Obse rved
N o N

8 4 , 4 L 9
r 2 8  , 8 3 1

,  4 9 6
, 6 6 3

I  ñ r  - \ d r l a r ó

8 3 , 5 2 6
a ?  q r Á
v r ,  r - v

a ?  q )  € ,

. l f  C i  ¡ n i  f  i . a ñ - á

3 6
3 6
3 6

, 0 0 0 0
, 0 0 0 0
, 0 0 0 0

b I

Tab]e  fo r  <<SUBC>>
i  <  q n

Pred i c ted
N O  5 L

N ] S
T - - - - - - - T - - - - - - - +

r  45  r  10  r
T - - - - - - - T - - - - - - - +

f  9  I  5 8  I
i - - - - - - - - + - - - * * - - +

Overa l l

Pe rcen t  Co r rec t

8 1 , 8 2 2

8 6 , 5 1 2

8 4 ,  4 3 2
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AI.{BXO 13. COOPERACIÓN CON PROVEEDORES

a) Contrastes de unidimensionalidad

Comunalidades

lnicial Extracción
lmportanc¡a del
aprovisionam.
ldeas del Dpto. compras
Dependencia
empresa-proveeoor
Cantidad de proveedores

1,000

1,000

1,000

1,000

,792

,792

,729

729

Método de extracc¡ón: Análisis de Componentes principales.

Conunalidades

In¡c ia l Extracción
Ayuda al proveedor

Apoyo al proveedor

Concepción del diseño

Participación en el diseño

I,UUU
1,000
1,000
1.000

A O  I

Método de extracción: Anál¡sis de Componentes principales.

Cotttunalidades

lniciaf Extracción
Menos oesper0rctos
Menos tiempos muertos
Menos stocks
Mayor rapidez producción

1,000
1,000
1,000
1.000

q a R

,744

,462

.464

Método de extracción: Análisis de Componentes principales.

Conunalidades

Inic¡al Extracción
Menos costes producción

Más calidad n/productos
Más ventas n/productos

1,000
1,000
1,000

,665
7no

,667

Método de extracción: Análisis de Componentes principales

Contunalidades

No de factores: 2
Variabil idad expl icada: 7 6,042

No de factores; I
Var iabi l idad expl icada:  59,7 55

No de factores: 1
Variabil idad explicada: 56,1 62

No de factores: I
Variabil idad explicada: 68,024

No de factores: 4
Variabil idad explicada: 69, I 86

lnicial Extracción
vtstras at proveeoor
Visitas del proveedor

Comunicación personal

Comunicación telefón¡ca
Comunicación electrónica
Más información con algunos
Información estratég¡ca
Nos ínforma novedades
Nos comun¡ca n/rendim¡ento

1,000
1,000
1,000
r,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000

,628
,469
,ooo
,645
,631

o 6 1

Método de extracción: Análisis de Componentes principales.
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Método de extracción: Análisis de Componentes pr¡ncipales

Conunalidades

In ic ia l xtracción
uraveoao iln reracron
Inversión en la re¡ac¡ón
Costes de cambio
Continuac¡ón de la
relación
Más compras en el futuro
Relación como alianza

1,000
1,000
1,000

1,000

r,000
1.000

AqA

, t ¿ o

,832

,832
,436

Comunalidades

lnicial Extracción
Mira por n/¡nterés
Respeta
n/confidencialidad
Exactitud de su
información
Nos oculta información
Mantine sus promesas

Confianza en el proveedor

1,000

1,000

1,000

1,000
1,000

1,000

,441

,610

?q¿

No de factores: 2
Variabil idad explicada: 65,77 5

No de factores: I
Variabil idad explicada: 52,387

b.2) Análisis de Ia normalidad

Histograma

Variable dependiente: Grado de cooperación

Método de extracción: Análisis de Componentes principales.

b) Análisis de los residuos de la regresión múltiple

b.l) Análisis de la linealidad ), heterocedasticidad

Gráfico de disoersión

Variable dependiente: Grado de cooperación
3

2

O i

E

q 0

p

o - 1É
'6 - ,

o .
E - J e6;;q;¡¿;t.$al"v>obie(as>f aief oi>o

Regresión Residuo tipif icado

Desv. t ip = .99
Media = 0.00

N  =  1 2 1 . 0 0

Regresión Valor pronost¡cado tipif icado
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b.3) Análisis de Ia nornalidad

Grático P-P normal de regres¡ón Residuo tip¡ficado

Variable dependiente: Alianza

0,00 ,25 ,50

Prob acum obseruada

b.4) Pruebas de normalidad

*. Este es un límite inferior de la significación verdadera.

a. Corrección de la significación de Lilliefors

c) Análisis de la varianza en la regresión múltiple

Variables predictoras: (Constante), Apoyo a los proveedores, Dependencia proveedor-empresa, Mejora de la MP
Variable deoendiente: Grado de cooperación

o
6
o

o
E

ñ
i 0,00

1 . 0 0

,/4f
tr

Kolmooorov-Smirnova

Estadistico q l Siq.
Standardized Res¡dual ,uoc 121 ,200*

Modelo Origen
Estadísticos

Suma de
cuadrados

g l Media
cuadrática

F sig.

3 Regresión
Residual
Total

'18,635

101 ,365
120,000

1 1 7
120

6,212
,866

7,170 ,000
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d) Contraste de medias

Estadísticos del grupo

Grado de
Variables deoendientes coooeración

Estadíst¡cos

| | Desviación I Error típ. de
N I Media I tip. I la media

Medlo de comun¡cac¡ón Bajo
comunicación e personal AJto

59

oz

,2880806

,2741412

, 8701  159

1.0443616

,1132794

,  t o ¿ o J 4  |

:"."'*"':.'- 
-- 

Comunicación Bajo
InTOrmacton

electronlca Alto

59

62

4,795E-02

-4,563E-02

1,0230752

,9837002

1 331 930

1249300

Información Bajo
estratég¡ca Alto

q o

o¿

,1 661 945

,1 581 528

r  n ? o a o < q

.9420554

,1 353439

,1196412

Nos informa Bajo
novedades Alto

4 0

o z

5,0085

5,8468

z t u S J ¿

1,8052

,2650

.¿¿YJ

Nos comunica Bajo
n/rend¡m¡ento Alto

2,0508

2,97s8

1,7925

2,3090

,2334

,2932
Tareas conjuntas Programas conjuntos Bajo

de costes y calidad Alto

cv 3,0678

4,3790

¿ , ¿ l J l

2.2592
,2882
.2869

Grado de Confianza proveedor Bajo
confianza en el Alto o¿

-7,141E-02

o, /  voE-uz

,9643684

1,0360107

1 25550 1

1315735

Reputación del Bajo
proveedor Alto

1,2797

1,2339

1 ,3686

, 6 5 1 1

,1782
8,269E-02

Grado de Inversión relación Bajo
compromiso en Alto

3v -,2840952

.2703487

,8274093

1 ,0788539

1077 195

1370146

Compromiso relación Bajo

Alto

c v

oz

-9,505E-02

9,045E-02

1,0476481

.9521405

,1363922

.1209220
Beneficios de la Mejora productividad Bajo
cooperación Alto oz

,3438736

,3272346

,9349694

,95541 99

1217226

1213385
Ventajas competitivas Bajo

Alto

3v

ol

-,2754713

,2621420

,9624155

.9712266

,1252958

.1233459

Más cal¡dad Bajo
s/productos Alto

3 ,5169

4.9032

2,1435

1,9562

2791

2484
Más ventas Bajo
s/productos Atto

4,s763

4,9919

2,0528

1,9887

2672

¿czo
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