Anuario Juridico y Economico Escurialense, XL1 (2008) 407-434 / ISSN: 1133-3677

La dualidad nexo-proceso de la
cooperacion empresarial

Francisco BENJAMIN COBO QUESADA
Real Centro Universitario
«Escorial-Maria Cristina»

San Lorenzo del Escorial

Annie HERVE

Universidad Nice Sophia Antipolis.
Niza.

Resumen: Este trabajo muestra la importancia empresarial y académica
alcanzada por la cooperacion empresarial. A partir de diversas definiciones
de este concepto se llega a la conclusién de que la cooperacion se caracteri-
za por la dualidad nexo-proceso: nexo por los vinculos contractuales y
estratégicos y la unién de recursos; y proceso por el cardcter dindmico y
evolutivo de la cooperacion.

Abstract: This paper shows the managerial and academic importance
reached by the managerial cooperation. From diverse definitions of this
concept it comes to the conclusion of which the cooperation characterizes
for the duality nexus - process: nexus for the contractual and strategic links
and the resources pool; and process for the dynamical and evolutionary cha-
racter of the cooperation.
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I. INTRODUCCION

La evolucién del hombre a lo largo de la historia estd ligada a la
idea de cooperacion entre individuos, tribus, instituciones o paises.
Durante miles de afios la humanidad ha progresado gracias a la com-
prensién de que la prosperidad dependia del trabajo en grupo. En el
entorno empresarial la cooperacién también se estd arraigando ya
que «las compaiifas estin empezando a aprender lo que las naciones
siempre han sabido: en un mundo complejo e incierto con peligrosos
enemigos es mejor no ir s6lo» (Ohmae, 1989: 143).

Con el inicio de la revolucién industrial el trabajo se fragmento y
se especializé, provocando el abandono de la unién y el auge del
individualismo; y no ha sido hasta el momento presente, en la transi-
cion de la era post industrial a la era de la informacién y las comuni-
caciones, cuando las empresas de todo el mundo estin reaprendien-
do la olvidada estrategia de las alianzas, ya que ante la posibilidad de
acceder a toda la informacion relevante para operar en sus negocios,
las alianzas estratégicas se estdn convirtiendo en factores criticos de
éxito (Dent, 1999).

Desde 1957, investigadores como Alvin Toffler, Paul Kennedy,
Lester Thurow y Peter Drucker han manifestado que los modelos
econdmicos convencionales se habian vuelto obsoletos, requiriéndo-
se nuevos modelos mds acordes con las necesidades de un mundo
globalizado y competitivo, donde las relaciones econdmicas tienden
a ser cada vez mds intensas entre bloques en lugar de entre paises, y
donde las empresas precisan de alianzas estratégicas con otras
empresas nacionales o multinacionales para estar presentes en el
mercado mundial (Bernal, 2000).

En la actualidad asistimos a un aumento de la competencia mun-
dial y a la necesidad de las empresas de abordar importantes inver-
siones para mantenerse en el mercado (OECD, 2000), como conse-
cuencia de un entorno empresarial cada vez mas complejo e influido
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por aspectos como la globalizacion de los mercados, el impacto de
las tecnologias de la informacién y las crecientes expectativas de los
clientes (Cobo y Gonzélez, 2006). Bajo este contexto, ninguna
empresa puede estar al dia en todas las areas, lo que produce que los
esfuerzos de colaboracidn proliferen (McKenna, 1994).

En este trabajo queremos dejar constancia de la importancia de la
cooperacién empresarial y del paralelo interés académico que ha
suscitado. Una muestra de este interés se puede apreciar en la abun-
dancia de definiciones sobre este concepto. En esta linea, se ha reali-
zado un esfuerzo de recopilacion de estas definiciones para extraer
las caracteristicas mds reiteradas y relevantes, que se han agrupado
en torno a dos ejes: la cooperacion como nexo y la cooperacién
como proceso. A partir de aqui se han analizado los elementos que
caracterizan estos dos ejes, concluyendo con una propuesta de defi-
nicién de ambos, asi como una definicién final que integra el carédc-
ter dual de la cooperacién empresarial.

II. LA EVOLUCION DE LA COOPERACION EMPRESARIAL: ASPECTOS
EMPIRICOS Y ACADEMICOS

2.1. La relevancia de la cooperacion: evidencias empiricas

La importancia de la cooperacion se refleja en las enormes tasas de
crecimiento que se han producido en la formacién de alianzas estraté-
gicas (Lynch, 1995; Arifio y Montes, 2001), particularmente en los
mercados internacionales (Pangarkar y Klein, 2001), en donde la coo-
peracion se ha convertido en un elemento esencial en la bisqueda del
éxito (Lynch, 1995); como consecuencia de la necesidad practica de
encontrar formas organizativas que permitan a las empresas competir
mejor en un entorno global y complejo (Beamish, 1998).

Las causas de esta expansion son multiples (Arifio y Montes,
2001): el aumento de la incertidumbre en los mercados, la necesidad
de aumentar el tamafio y reducir costes, la entrada en nuevos merca-
dos. En general, la cooperacion se ve impulsada por las necesidades
econdmicas determinadas por los mercados mundiales, en los que
las empresas han de mantener continuamente actualizadas sus tecno-
logias, y por las oportunidades que brindan estos mercados, unido a
las iniciativas de liberalizacion emprendidas por las autoridades
publicas (OECD, 2000).
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En cualquier caso, las alianzas han experimentado un importante
avance cuantitativo y cualitativo, y crecientemente, las empresas
aceptan no solo la idea de trabajar juntas en determinados aspectos
operacionales, sino también llegando a incluir esta cooperacién
como parte de sus planes estratégicos. Por todo ello muchos expertos
predicen que las alianzas van a marcar el futuro de las relaciones
interempresariales (Malhotra, Agarwal y Baalbaki, 1998).

Las evidencias empiricas de la creciente importancia de las alian-
zas estratégicas consolidaron el interés de la comunidad cientifica
por la investigacién de la cooperacion empresarial; considerdndola
una respuesta valida de las empresas al cambio tecnoldgico y la glo-
balizacion de los mercados (Ohmae, 1989; Hunt y Morgan, 1994;
Lynch, 1995; Buckley y Casson, 1996; Yoshino y Srinivasa, 1996;
Rialp, 1998; Renart, 1998); definiendo algunos autores esta tenden-
cia como la «era del capitalismo de alianzas» (Dunning, 1995; Bea-
mish, 1998).

De esta forma, el empleo frecuente de la cooperacion por parte de
las empresas ha hecho crecer la literatura sobre la formacién, las
operaciones y performace de las joint ventures (Osland y Cavusgil,
1998). De hecho, existe un cierto consenso a la hora de contemplar la
cooperacion como un fenémeno relativamente reciente, que no es
objeto de interés hasta finales de los 70 (Garcia Canal, 1996; Garcia
y Medina, 1998) y que eclosiona y se afianza definitivamente duran-
te los 80 (Garrette y Dussauge, 1996).

2.2. La cooperacion desde el punto de vista académico

La literatura econdmica y de direccion de empresas inicialmente
mantuvo una visién simplificada de las relaciones interorganizati-
vas, de forma que al no encajar dentro de los modelos tedricos al uso
se planteaban como excepciones a la regla, e incluso desde la teoria
econdmica se veian como précticas que podrian encubrir restriccio-
nes a la libre competencia. Posteriormente, con el proceso de desa-
rrollo y consolidacién de las alianzas entre empresas y el desarrollo
de nuevos paradigmas y enfoques en el estudio de las organizacio-
nes, como la teoria de los costes de transaccion, la teoria de los
recursos y capacidades, la direccion estratégica o los enfoques eco-
l16gicos produjeron el crecimiento de los estudios sobre la coopera-
cién empresarial (Garcia Canal, 1996: 109-110).
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La mayor relevancia del estudio de las relaciones interorganizati-
vas también ha generado repercusiones negativas. El cada vez més
extendido reconocimiento de que las empresas operan en un contex-
to relacional, donde su supervivencia y rentabilidad depende a
menudo de los vinculos establecidos con otras organizaciones, ha
llevado a la produccién de una vasta literatura sobre el tema, pero
muy fragmentada (Oliver, 1990).

La cooperacion ha sido objeto de estudio por parte de investiga-
dores de disciplinas heterogéneas como la sociologia, la antropolo-
gia, la psicologia y las ciencias politicas (Smith, Carroll y Ashford,
1995). No obstante, debido a su vinculacién directa con la realidad
empresarial, se podrian destacar las aportaciones procedentes de la
economia de las organizaciones, la teoria de la organizacién, la
direccién estratégica y el marketing; existiendo entre estas discipli-
nas interrelaciones, como podria ser la vinculacién entre la teoria de
los recursos y capacidades y la direccidn estratégica, como resultado
de la relacion entre las caracteristicas internas de la empresa y su
posicién competitiva (Garcia y Medina, 1998).

Esta variedad produce un problema a la hora de integrar las dis-
tintas perspectivas de estudio, articulacién que se hace mas dificil
por los distintos posibles niveles de andlisis de la cooperacién, la
profusion de formas organizativas, la variada terminologia empleada
en su denominacion y la diversidad de definiciones existentes (Fer-
nandez Sdnchez, 1991; Medina, 1996, Garcia y Medina, 1998; Fer-
nandez y Arranz, 1999; Garcia, Arenas y Espasandin, 2001).

A pesar de esta diversidad de enfoques, en la literatura sobre coo-
peracion se pueden encontrar esfuerzos integradores. Osborn y
Hagedoorn (1997) realizan una revision de la literatura de las dife-
rentes disciplinas que estudian la cooperacién empresarial, identifi-
cando tres perspectivas principales:

— La perspectiva econdmica, centrada en el estudio de la coopera-
cion en investigacién y desarrollo, de los negocios internaciona-
les y de los costes de transaccion.

— La perspectiva de la estrategia corporativa, donde se plantea una
evolucién de las alianzas y redes desde el campo de la estrategia
corporativa hacia la estrategia de negocio, basdndose en la proli-
feracién de los acuerdos de cooperacién producida a partir de la
década de los 80.
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— La perspectiva interorganizacional de la cooperacion, donde se
abordan los campos de la tecnologia y el aprendizaje organizacio-
nal, las caracteristicas individuales y sociales de la cooperacion,
asi como la institucionalizacion de las alianzas.

Tras esta revision, Osborn y Hagedoorn (1997) consideran que en
un mundo netamente caracterizado por la especializacion de las
empresas, también se empieza a reconocer su interconexion a través
de alianzas y redes. En consecuencia, la investigacién de la coopera-
cién ha evolucionado de tener una perspectiva basada en una dnica
disciplina, hacia una orientacién mas multidisciplinar, aunque sigue
predominando un importante caos en los enfoques tedricos y meto-
dologicos.

Estos autores entienden que las aportaciones de las disciplinas a
nivel individual resultan muy limitadas para abordar la complejidad
de las alianzas y las redes y proponen asumir visiones mds sofistica-
das y eclécticas, como la investigacion partiendo de grupos de traba-
jo multidisciplinares o una fundamentacién dualista del estudio de la
cooperacién con proposiciones de trabajo como «las alianzas son
mads antiguas que las empresas, pero resultan novedosas para muchas
organizaciones»; «las alianzas son mecanismos temporales pero
también relaciones a largo plazo»; «la cooperacién es un arma coo-
perativa y competitiva»; «los acuerdos de cooperacion se inician con
ciertos objetivos, pero los beneficios no esperados pueden llegar a
ser superiores», que permitirian reflejar mejor la naturaleza comple-
ja de la cooperacidn interempresarial.

Garcia Canal (1996) realiza otro esfuerzo integrador y partiendo
de una revision bibliografica, a la que reconoce cierta subjetividad,
propone siete lineas de trabajo que aglutinarian los diversas aporta-
ciones realizadas en torno al tema de la cooperacién empresarial:
descripcion de las caracteristicas y regularidades empiricas de las
alianzas, impacto de la cooperacién sobre la competencia, andlisis
contractual de las alianzas estratégicas, las alianzas como medio para
el aprendizaje organizativo, determinantes del éxito y rendimiento
de las alianzas, origen y equilibrio de las redes organizativas, y las
redes de empresas como opcidén de disefio organizativo.

Esta investigacion ha tenido una suerte de continuidad en el tra-
bajo de Garcia, Arenas y Espasadin (2001), quienes a partir de un
«andlisis del contenido» de las publicaciones sobre cooperacién rea-
lizadas en diversas revistas de difusion internacional, en el periodo
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1995-2001, determinan otras siete lineas de investigacion que practi-
camente coinciden con las reflejadas por Garcia Canal: impacto de la
cooperacion sobre la competencia; anélisis contractual en el contex-
to de las relaciones verticales; andlisis contractual, las empresas con-
juntas y otras formas contractuales; determinantes del éxito y rendi-
miento de las alianzas; las alianzas como medio para el aprendizaje
organizativo; las redes de empresas; y las alianzas estratégicas en los
negocios internacionales.

IT1I. EL CONCEPTO DE COOPERACION EMPRESARIAL COMO NEXO Y
PROCESO

3.1. La cooperacion y sus miiltiples definiciones

Las relaciones que establecen las organizaciones en el desarrollo de
su actividad han sido objeto de numerosas investigaciones; existiendo
una gran diversidad de definiciones (Medina, 1996), que aunque se eti-
queten con términos diferentes (cooperacion, alianzas estratégicas,
relaciones interorganizativas...), suelen ser conceptualmente similares.
No obstante, Medina (1996) critica que muchas de estas definiciones
adolecen de poca claridad y escasa precision y, en general, carecen de
consistencia. Esto es asi posiblemente porque la cooperacién no obede-
ce a un sentido especifico, sino que incluye diversos conceptos y cam-
pos de aplicacion, todos necesarios para resolver las complejas cuestio-
nes que surgen del comportamiento cooperativo en su significado mas
amplio (Buckley y Casson, 1988: 19).

Una parte de esta diversidad de definiciones de la cooperacion
empresarial, junto al término empleado se ha recogido en las tablas 1
y 2; de cuyo andlisis también se desprenden algunas divergencias
entre los distintos autores, como las siguientes:

— Trigo y Drudis (1999) engloban dentro de las alianzas estratégi-
cas una multitud de formas, pero excluyen las colaboraciones
puntuales en la actividad tipica de las empresas, entendiendo que
las uniones temporales de empresas caen en ese ambito; expre-
sién que sin embargo es recogida en la definicién de Cuesta
(1999).

— Schermerhorn (1975) habla de consecucion de objetivos operati-
vos; mientras que Mohr y Spekman (1994) subrayan la naturale-
za estratégica de la cooperacion empresarial.
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— Porter y Fuller (1988) y Trigo y Drudis (1999) destacan el cardc-
ter formal de los acuerdos de cooperacion, mientras que Salas
(1987), Menguzzato (1992) y Fernandez y Arranz (1999) inclu-
yen cualquier forma de acuerdo.

A pesar de las diferencias resefiadas, en general las definiciones pro-
puestas resultan coherentes y complementarias entre si, lo que posibili-
ta deducir los principales elementos caracteristicos de la cooperacién
empresarial. Asi, tomando como referencia la literatura consultada
podemos afirmar que las caracteristicas definitorias de la cooperacién
entre empresas se articulan en torno a dos ejes totalmente interrelacio-

nados: la cooperacién como nexo y la cooperaciéon como proceso.

TABLA 1.

ALGUNAS DEFINICIONES EN TORNO A LA COOPERACION EMPRESARIAL
EN LA LITERATURA INTERNACIONAL

Autor / Término

Estrategia colectiva

Definicién
empleado
Schermerhorn (1975): | «Presencia de relaciones deliberadas entre organizaciones, que
Cooperacion interorgani- | de otra forma serfan auténomas, para el logro conjunto de los
zativa objetivos operativos individuales»
Astley y Fombrun (1983):| «<Movilizacién conjunta de recursos y formulacién de acciones

dentro de colectivos de organizaciones»

Porter y Fuller (1988):
Coaliciones

«Alianzas formales y a largo plazo entre empresas que unen
algunos aspectos de sus actividades, pero que no llegan a fusio-
narse. Incluyen joint ventures, acuerdos sobre licencias de explo-
tacion (licencing), sobre ofertas y sobre marketing, asi como otro
tipo de acuerdos»

Jorde y Teece (1989):
Alianza estratégica

«Relacion bilateral caracterizada por el compromiso de dos o
mds empresas socias para alcanzar un objetivo comtn, y que
supone la unién de activos y capacidades especializados»

Auster (1992): Vinculos

«Relaciones entre dos 0 mds organizaciones formadas para trans-
ferir, intercambiar, desarrollar o producir tecnologia, materias

interorganizativos . - L.
primas, productos o informacién»
«Acuerdos organizativos y politicas operativas en el seno de los
Badaracco (1992): Lo . . . .
Alianzas cuales organizaciones independientes comparten autoridad admi-

nistrativa, establecen vinculos y aceptan la propiedad conjunta»

Sriram, Krapfel y Spek-
man (1992): Relacion de
intercambio colaborativo

«Relacién en la que las partes que negocian desarrollan un
esfuerzo cooperativo a largo plazo y una orientacién comun
hacia el cumplimiento de sus objetivos individuales y mutuos»
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Autor / Término 904
Definicion
empleado
«Acuerdos de cooperacién interempresas voluntarios, con
frecuencia caracterizados por una inestabilidad inherente
Parkhe (1993a): u zacos por u ricad 1

Alianzas estratégicas

que surge de la incertidumbre respecto al futuro comporta-
miento de un socio y de la ausencia de una autoridad supe-
rior para asegurar la obediencia»

Mohr y Spekman
(1994): Partenariado o
asociacion

«Relaciones estratégicas orientadas hacia un propésito entre fir-
mas independientes que comparten fines compatibles, pugnan por
el logro de un mutuo beneficio, y aceptan un alto nivel de inter-
dependencia mutua»

Garrette y Dussauge
(1996): Alianzas estra-
tégicas

«Asociaciones entre varias empresas independientes que eligen
conducir a buen puerto un proyecto o una actividad especifica
coordinando las competencias, medios y recursos necesarios,
antes que poner en marcha ese proyecto o actividad de manera
auténoma (...) o fusiondndose o procediendo a cesiones o adquisi-
ciones de actividades»

OECD (2000): Alianza
estratégica

«Relacién de colaboracién entre empresas encaminada a reforzar
la eficacia de sus estrategias competitivas, merced al intercambio
de recursos interesantes para todas las partes, tales como el domi-
nio de las tecnologias, las competencias, etc.

FuUENTE: Elaboracién propia y Medina (1996)



LA DUALIDAD NEXO-PROCESO DE LA COOPERACION EMPRESARIAL

417

TABLA 2.

ALGUNAS DEFINICIONES EN TORNO A LA COOPERACION EMPRESARIAL

EN LA LITERATURA ESPANOLA

Cooperacién
entre empresas

Autor / Término .04
Definicion
empleado
«Cualquier forma de acuerdo con una vigencia temporal duradera y
Salas (1987): no esporddica, por el cual dos 0 mds empresas integran parcialmen-

te sus actividades sin que se llegue a producir una fusién total y
afectando operaciones de diverso tipo, explotacion de recursos
naturales, operaciones de investigacion y desarrollo, produccion,
construccién o ingenieria, distribucién y comercializacion»

Costa (1989): Acuerdo
de cooperacién

«Dichos acuerdos implican, por un lado, el mantenimiento de la
personalidad juridica independiente de las empresas, quedando
por tanto excluidas las fusiones y, por otro, el establecimiento de
férmulas de colaboracién en proyectos, nacionales o transnacio-
nales, de investigacién, produccién y comercializacion»

Fernandez Sanchez

«Acuerdo entre dos o mds empresas independientes, que uniendo
o compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos, sin llegar a

Acuerdo de cooperacion

(1991): fusionarse, instauran un cierto grado de interrelacién para reali-

Cooperacion zar una o varias actividades que contribuyan a incrementar sus
ventajas competitivas»

«Toda aquella decisién estratégica adoptada por dos o mds

Garcia Canal (1992): empresas, entre las que no existe una relacion de subordinacién,

que optan por coordinar parte de sus acciones de cara a la conse-
cucién de un objetivo»

Menguzzato (1992):
Cooperacion empresa-
rial

«Acuerdo explicito, a medio o largo plazo, entre dos 0o mas
empresas, y en relaciéon con una parte de la actividad global de
las empresas partenaires»

Santesmases (1996):
Alianza estratégica

«Asociacién entre empresas cuyo fin es la consecucion de algiin
objetivo estratégico, a largo plazo, y mejorar su posicién compe-
titiva»

Cuesta (1999):
Alianzas estratégicas

«Unién temporal de empresas, con cardcter de cierto largo plazo
y estabilidad, para explotar una oportunidad especifica de merca-
do, siendo cada una de ellas responsable en su funcién y todas
ellas como conjunto»

Trigo y Drudis (1999):
Alianzas estratégicas

«Acuerdos formales de colaboracién entre empresas, o entre
empresas y organizaciones de otra indole que retnen tres caracteris-
ticas: a) Estdn relacionadas con su actividad productiva; b) Son ten-
dentes a alterar el posicionamiento en el mercado o a abrir merca-
dos; c) En ellas la autoridad y la toma de decisiones se comparten,
con lo que se adoptan las resoluciones sin recurrir a métodos jerar-
quicos de coordinacién»

Ferndndez y Arranz
(1999):
Cooperacion empresa-
rial

«Todo acuerdo llevado a cabo, bien entre competidores directos -
denominado por algunos autores como alianza estratégica-, bien
con distribuidores o proveedores, o con cualquier otra empresa
con la que en principio no existe relacion alguna, al objeto de rea-
lizar un proyecto empresarial en comtin»

FUENTE: elaboracién propia
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3.2. La cooperacion como nexo

La cooperacién es un nexo contractual (acuerdo formal o infor-
mal), estratégico (afecta a la competitividad de las empresas), de
poder (reparto del poder y pérdida de autonomia estratégica) y acti-
vo (union de recursos para lograr determinados fines), y en general
cualquier factor que suponga una interrelacién o intercambio. La
cooperacion como nexo supone destacar su vertiente de acuerdo
voluntario entre empresas. Es una unién de cardcter mis o menos
formal para lograr determinados objetivos aportando recursos de
forma conjunta.

En este contexto, Menguzzato (1992: 13) entiende que debido a
la variedad de modalidades es conveniente precisar el término de
cooperacién empresarial identificando sus caracteristicas fundamen-
tales, sin las cuales no puede hablarse de cooperacion, entre las que
se pueden destacar la necesidad de congruencia en los objetivos de
los socios; la puesta en comtin de recursos y/o habilidades, sea con o
sin participacion de capital; la combinacién de independencia juridi-
ca pero reparto de poder en las decisiones que afectan al objeto de la
cooperacion; y el cardcter competitivo y estratégico de su aplicacion.
La cooperacion, desde esta perspectiva estratégica, supone una
forma nueva de competir en el mercado para alcanzar y mantener la
ventaja competitiva (Porter y Fuller, 1988; Ferndndez Sanchez,
1991). Por esta razon, la cooperacién adquiere un papel estratégico
principal para la mejora de la competitividad de las empresas que
unen sus recursos, de forma que las alianzas son vistas cada vez mas
como una necesidad competitiva (Pangarkar y Klein, 2001).

En la literatura analizada son numerosos los investigadores que
destacan como elemento fundamental de la cooperacion el manteni-
miento de la independencia juridica y estratégica de los socios, aun-
que desarrollen una actividad conjuntamente, que implica una reduc-
cién de su autonomia. Para Kanter (1990) las empresas implicadas
en la cooperacion no pierden su identidad legal, conservan su cultu-
ra y pueden desarrollar sus propias estrategias, pero reducen su auto-
nomia al fortalecer sus lazos de unidn, por los que comparten la
autoridad sobre ciertas decisiones, llegando a veces a ser tan intensa
la compenetracion que es dificil distinguir los empleados de una y
otra organizacion.

Genesca (1995: 448) establece que las caracteristicas esenciales
de los acuerdos de cooperacién se articulan en torno al estableci-
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miento de un acuerdo duradero entre empresas que mantienen su
independencia juridica y de gestién con el objetivo de mejorar la
coordinacion de las relaciones existentes entre ellos, intercambiar
informacion o poner en marcha de forma conjunta alguna actividad
productiva. Costa (1989) resalta también el mantenimiento de la
independencia juridica de las empresas colaboradoras.

Para Renart (1998) sdlo existe una verdadera alianza si las
empresas implicadas mantienen sus respectivos 6rganos de gobierno
independientes y con capacidad de decisién, aunque dicha autono-
mia se vea limitada por los compromisos adquiridos con los otros
socios. De forma similar Garrette y Dussauge (1996) entienden que
la caracteristica definitoria de las alianzas estratégicas es que el acer-
camiento entre las empresas asociadas siempre se realiza conservan-
do la independencia de estas organizaciones, su autonomia estratégi-
ca 'y sus propios intereses.

En la tabla 3 se ha realizado una sintesis de la caracterizacion de
la cooperacidon empresarial como nexo en torno a los conceptos de
compromiso voluntario manteniendo la independencia juridica,
opciodn estratégica para mejorar la competitividad y unién de recur-
sos para realizar diversas actividades.
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TABLA 3.

CARACTERISTICAS DE LA COOPERACION EMPRESARIAL COMO NEXO

Elemento

Comentarios / Autores

Compromiso voluntario entre

socios juridicamente indepen-

dientes y con objetivos comu-
nes o compatibles

La cooperacion es fruto de la mutua necesidad de los socios
que les lleva a establecer un compromiso que generalmente
se formaliza por escrito (también puede responder a un
«pacto entre caballeros»); por el que los socios deciden tra-
bajar conjunta y voluntariamente, nunca por imposiciones
externas o por relaciones de poder/dependencia o subordi-
nacién propias de las fusiones y adquisiciones (Sriram,
Krapfel y Spekman, 1992; Lewis, 1993; Mohr y Spekman,
1994; Fernandez Sanchez, 1991)

Opcidn estratégica que mejo-
ra la competitividad de las
empresas y supone el reparto
de poder de los socios y cierta
pérdida de autonomia estraté-
gica

Tradicionalmente las empresas recurrian a la cooperacion
para fines especificos, pero en los dltimos afios el creci-
miento en la cantidad y diversidad de las alianzas las ha
desplazado desde la periferia para convertirse en el elemen-
to central de las estrategias de algunas empresas. La coope-
racién se convierte en una fuente de ventaja competitiva,
basada en un cambio de mentalidad y competencias para
gestionar una relacion que implica una merma de autono-
mia estratégica al repartirse el poder entre los socios y
basarse la toma de decisiones en el consenso (Jarillo y Mar-
tinez, 1991; Santesmases, 1996; Fernandez Sanchez, 1991;
Pangarkar y Kleing, 2001)

Unién de recursos para la rea-
lizacién de una actividad con-
junta de indole diversa

Las empresas aportan recursos y capacidades para la puesta
en marcha de una actividad, proyecto o empresa, en mutuo
beneficio,cuyo objeto puede ser muy amplio (tecnologia,
produccién, informacion, comercializacién); sin que llegue
a afectar a la totalidad de la estructura de las empresas aso-
ciadas (Jorde y Teece, 1989; Garrette y Dussauge, 1996)

FuENTE: Elaboracion propia

3.3. La cooperacion como proceso

En primer lugar, queremos destacar que la naturaleza dual de la
cooperacién como nexo y como proceso es una realidad indivisible.
Nexo y proceso son dos ejes caracteristicos de la cooperacién com-
pletamente vinculados. Asi, por ejemplo, Fernandez Sanchez (1991)
sostiene que el cardcter dindmico de la cooperacién hace que su prin-
cipio organizativo sea la auto-organizacion en tanto que constituye
un acuerdo por el que, de forma espontanea, empresas soberanas que



LA DUALIDAD NEXO-PROCESO DE LA COOPERACION EMPRESARIAL 421

mantienen su identidad legal, su propia cultura, su estructura de ges-
tion y la absoluta independencia de sus estrategias, aceptan reducir
su autonomia fortaleciendo sus lazos y compartiendo la autoridad
sobre ciertas decisiones. En la tabla 4 se recogen las caracteristicas
mads claramente vinculadas a la cooperacién como proceso.

TABLA 4.

CARACTERISTICAS DE LA COOPERACION EMPRESARIAL COMO PROCESO

Elemento Comentarios / Autores

La cooperacién es un proceso evolutivo, donde las necesidades
de los socios o las condiciones del entorno pueden cambiar y
provocar su fin. Por tanto, hay que estar atentos a los requeri-
mientos de cada una de sus etapas. No obstante, su caricter
estratégico hace que su horizonte temporal se extienda en el
medio y largo plazo. Ademads, debido a su naturaleza no jerdr-
quica, y a los riesgos que supone por permitir el acceso a com-
petencias esenciales, la cooperacion tiene importantes tasas de
fracaso (Porter y Fuller, 1986; Hamel, Doz y Prahalad, 1989;
Parkhe, 1993a; Renart, 1998)

Proceso dindmico, de
duracion limitada, arries-
gado e inestable

La cooperacién empresarial abarca miltiples formas organiza-
tivas que otorgan a las empresas mucha flexibilidad en su con-
figuracién: desde acuerdos que implican la creacién de una
nueva empresa o el intercambio minoritario de capitales entre
los socios, hasta formas de cooperacion menos comprometidas
como acuerdos contractuales y pactos verbales. La cooperacion
de puede desarrollar entre empresas de distintos sectores, e
incluso puede involucrar a instituciones de cardcter publico,
como en el caso de los proyectos de investigacién y desarrollo
(I+D) (Auster, 1992; Menguzzato, 1992; Fernandez Sanchez,
1996; Trigo y Drudis, 1999)

Flexibilidad, variedad de
formas organizativas y
heterogeneidad de agentes
implicados

La cooperacién provoca que la competencia ya no se de entre
empresas individuales sino entre redes de empresas; haciendo
que la posicién competitiva de una empresa no dependa sélo de
su capacidad interna, sino también del tipo de relaciones que
haya establecido con otras organizaciones, lo que lleva a perfi-
Nueva forma de concebir | lar la cooperacién como un elemento basico para poder compe-

la competencia tir con €xito. Bajo esta perspectiva no pertenecen al dmbito de
la cooperacién los acuerdos colusivos en contra de la compe-
tencia, que son perseguidos por los organismos para la defensa
de la competencia de cada pais (Porter y Fuller, 1988; Ferndn-
dez Sanchez, 1991, Sdez y Cabanelas, 1997; Pangarkar y
Kleing, 2001)

FUENTE: Elaboracién propia
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La toma de decisiones compartida basada en el consenso, en
lugar de en una estructura formal de autoridad, caracteriza las alian-
zas, y provoca que su gestion deba basarse en los principios de com-
promiso, confianza, reciprocidad y paciencia entre las partes (Dun-
ning, 1995). Las alianzas empresariales no pueden controlarse por
métodos formales y exigen una densa red de contactos interpersona-
les e infraestructuras para fomentar el aprendizaje. Son sistemas
vivos que generan beneficios econdmicos pero que constituyen tam-
bién opciones de futuro que abren nuevas e insospechadas oportuni-
dades (Kanter, 1999). Por tanto, cabe plantear la cooperaciéon como
un proceso dindmico, donde es tan importante el correcto disefio del
acuerdo como la adecuada gestién de su puesta en marcha y desarro-
llo, e incluso, llegado el caso, su final, teniendo presente que si bien
las alianzas aportan beneficios, también hay que valorar sus riesgos,
dado su carédcter frecuentemente fragil e inestable (Jacquemin,
1992).

La cooperacién, como proceso dindmico, evoluciona y tiene que
adaptarse a nuevas situaciones por lo que tiene una duracion limita-
da. Responde por tanto a un ciclo de vida, aunque generalmente su
horizonte temporal estd en el medio y largo plazo. No obstante, el
final de una alianza no debe entenderse siempre como fracaso: puede
suponer el paso a otro tipo de colaboracién més profunda.

El dinamismo y capacidad de adaptacion de la cooperaciéon hace
que la flexibilidad sea otra caracteristica relevante, contando con
multitud de formas organizativas para su ejecucion. Ademds, los
agentes implicados no son necesariamente empresas, también pue-
den existir otros agentes que dan forma a la cooperacién como las
organizaciones empresariales y las diversas administraciones publi-
cas en el sector turistico (Cobo y Hervé, 2007), o los denominados
clusters, concentraciones geograficas de compaifiias e instituciones
interconectadas en un campo particular, que conforman masas criti-
cas localizadas geograficamente que generan un inusual éxito com-
petitivo en determinados campos (Porter, 1998; Navas y Guerras,
2002).

La evolucién de la cooperacién afecta también a la complejidad
de los acuerdos, que pueden extenderse a otras organizaciones, gene-
rando las redes de empresas. Por eso hablamos de una nueva forma
de concebir la competencia: la rivalidad ya no es entre empresas sino
entre redes.
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Por dltimo, al ser la cooperacién un proceso dindmico, exige
hacer algunas reflexiones en torno a las fases por las que puede
pasar, aspecto que se analiza a continuacion.

IV. LA DINAMICA DE LA COOPERACION EMPRESARIAL: ETAPAS DEL
PROCESO

La definicién de las etapas del proceso de cooperacion, sus carac-
teristicas y sus objetivos, contribuye a disminuir la incertidumbre y
aumenta las posibilidades de éxito, ya que las causas més frecuentes
del fracaso de una alianza estdn muy ligadas al incumplimiento de
algin punto del proceso de formacién de la alianza (Menguzzato y
Renau, 1991). El proceso de la cooperacion pasa por tres hitos defi-
nitorios: la adopcién por parte de la empresa de la cooperacién como
opcidn estratégica; la configuracion de la alianza a través de la bus-
queda, valoracion, seleccién de socios y la negociacion del conteni-
do del acuerdo; y, por tdltimo, el propio desarrollo, gestién y segui-
miento de la alianza, que permitird valorar los resultados consegui-
dos, introducir mejoras y solucionar los posibles conflictos surgidos
entre los socios.

4.1. La decision estratégica de cooperar

La cooperacion debe entenderse como un medio para lograr un
mayor fin estratégico, por lo que es indispensable tener muy claro la
meta final perseguida. Las alianzas provocan que la estrategia
empresarial y su implantacién sean mds descentralizadas, ganando
protagonismo los cuadros medios a la hora de integrar los plantea-
mientos estratégicos y su implementacion, lo que supondrd impor-
tantes repercusiones en la gestion de la alianza (Lynch, 1995). La
cooperacion también implica cambios culturales y operativos que
han de ser analizados previamente, estableciendo diferentes escena-
rios a partir de los cuales llegar al convencimiento de que es la estra-
tegia mds adecuada (Cuesta, 1999). En definitiva, la empresa que
toma la decision de cooperar ha de ser consciente de que cuanto
mayor sea el nivel de compromiso, la alianza requerird una mayor
inversién de tiempo y energia por parte de sus directivos (Maccoby,
1997).
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Otro elemento clave en la decisién de cooperar es la realizacion
de un andlisis de viabilidad en términos de coste-beneficio, que
incluya variables econdmicas pero también aspectos mds cualitati-
vos (Menguzzato, 1992). En esta linea, Contractor y Lorange (1988)
proponen un marco conceptual para la eleccién entre las inversiones
directas mediante la creacion de filiales en el entorno internacional.
El modelo parte de la asuncién de que la empresa ha proyectado los
ingresos, costes y rentabilidad de ambas opciones; desglosados en
efectos directamente vinculados con el proyecto en si, y efectos indi-
rectos, que reflejan las repercusiones en el resto de la empresa. De
esta forma, las alianzas serdn preferidas frente a las inversiones
directas cuando el beneficio neto diferencial de la cooperacion res-
pecto a la inversién directa sea mayor que la parte de ganancia de los
otros socios.

4.2. La configuracion del acuerdo

La configuracion de la alianza supone identificar los potenciales
socios y evaluarlos en funcién de los beneficios que pueden aportar
y el impacto en la posicién estratégica de la empresa; asi como la
negociacion de las condiciones que concretardn el acuerdo de cola-
boracién (Devlin y Bleackley, 1988). Estos aspectos son partes fun-
damentales para el éxito de la cooperacion (Ferndndez y Arranz,
2001) y estdn intimamente conectados, de forma que las firmas inte-
resadas en la cooperacién han de adoptar un proceso de reflexion
global necesario para que la futura situacién cooperativa sea satis-
factoria desde la posicidn previa individual como tras el proceso de
convergencia y negociacion (Gémez, 1998).

El proceso de seleccion de socio debe partir, por tanto, de una
definicién precisa de las necesidades prioritarias de la empresa y de
los aspectos criticos para satisfacerlas, de modo que cada empresa
consiga una respuesta a sus necesidades bdsicas, adaptdndose al
resto (Lewis, 1993). Asi, es necesario tener presente que el socio per-
fecto no existe y que al igual que ocurre con las personas, las empre-
sas ofrecen una mezcla de cualidades, unas atractivas y otras no
(Killing, 1998). Ademds, cuando la alianza se produzca con una
empresa extranjera, es necesario partir de un buen conocimiento
sobre el entorno social y politico asi como de la situacién econdmica
del pais con el fin de aminorar la desventaja que tiene para la empre-
sa el hecho de ser extranjera y mejorar el perfomance de la alianza
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(Makino y Delios, 1996). En resumen, los principales aspectos que
inciden en la mejora del proceso de seleccion de socio, se pueden
sintetizar en torno a los principios complementarios de autoandlisis y
conocimiento mutuo; congruencia de objetivos y motivaciones; qui-
mica y entendimiento mutuo; y compatibilidad entre las organizacio-
nes (Menguzzato, 1992, Killing, 1998, Kanter, 1999).

Una vez que la empresa encuentra un socio adecuado para poner
en marcha el proyecto de cooperacién, empieza el proceso de nego-
ciacién de las condiciones. Las investigaciones realizadas inciden en
la conveniencia de adoptar formas estructuradas de alianzas,
mediante acuerdos explicitos, que hacen la cooperacién mds robusta
y reducen la probabilidad de fracaso (Pangarkar y Klein, 2001), ya
que las partes superan sus diferencias y ganan en confianza mutua.

A través del acuerdo de cooperacion se fija el marco de funciona-
miento de la cooperacion y se estructura el aspecto legal y organiza-
tivo (Menguzzato, 1992: 70). En general, la negociacion del acuerdo
lleva al establecimiento de una serie de salvaguardias contractuales:
informes periddicos por escrito sobre todas las transacciones rele-
vantes; impulsar la notificacién por escrito de cualquier desviacién
del acuerdo; derecho a examinar y auditar todos los registros rele-
vantes; designacién de cierta informacion como propiedad de la
empresa y sujeta a provisiones de confidencialidad en el contrato;
prohibir el uso de la informacién que es propiedad de la empresa
incluso después de terminada la alianza; establecer condiciones que
llevarédn al término de la alianza; cldusulas de arbitraje; provisiones
de pleitos legales. Conforme existe un mayor nivel de estas salva-
guardias, aumenta la transparencia, mejora la supervision y se clari-
fican los derechos y obligaciones de cada socio. Una vez puesta en
marcha la cooperacién también cabe su renegociacion, aunque cam-
biar la estructura de las alianzas estratégicas supone costes y riesgos,
que pueden minar la mejora de eficiencia que se pretende alcanzar
(Arifio y Reuer, 2002).

En cualquier caso, sea cual sea la evolucién del acuerdo, parece
razonable seguir la propuesta de Devling y Bleackley (1988) incluir
la duracién y terminacién de la alianza como un elemento més del
proceso de negociacion inicial de la misma, incorporando al acuerdo
los mecanismos a seguir en caso de que se decida la disolucion del
acuerdo (Champion, 1998).
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4.3. Eldesarrollo y seguimiento del proceso de cooperacion
empresarial

El éxito de una estrategia fundada en alianzas radica en su buena
gestidn, que asegura el proceso de aprendizaje, creacién participa-
cién y control del conocimiento (Badaracco, 1992). Sin embargo, la
gestién de una alianza es compleja y presenta dificultades que pro-
vienen del caricter fundamentalmente ambiguo de este tipo de rela-
ciones, donde las empresas aliadas se ven continuamente llevadas a
arbitrar entre sus propios intereses y los de la alianza (Garrette y
Dussauge, 1996: 18); ademds del riesgo de que algin socio se
encuentre con incentivos para aprovecharse y engafiar al resto, lo
que provoca que las alianzas estratégicas estén frecuentemente suje-
tas a una alta inestabilidad, pobre performance y prematura disolu-
cién (Parkhe, 1993b).

La cooperacién es un proceso dindmico en el que se ha de facili-
tar la introduccién de cambios acordes con su evolucién, y donde
surgen problemas que han de solucionarse rdpidamente para que no
minen la relacion. Es preciso prestar atencién al desarrollo de unas
buenas relaciones entre los socios como un factor de éxito en la coo-
peracién, entendiéndose su gestion como un equilibrio entre las exi-
gencias de los socios y las demandas internas del propio acuerdo
(Biichel, 2002).

La naturaleza especial de la cooperaciéon empresarial hace
imprescindible prestar especial atencion a los recursos humanos des-
tinados a desarrollarla. Es preciso analizar la calidad, experiencia y
motivacion de las personas asignadas, que se van a ver inmersas en
un ambiente de trabajo sin recursos de autoridad y sin medios para
ser recompensados debidamente al desarrollarse la carrera profesio-
nal en otra organizacién (Trigo y Drudis, 1999). Un aspecto muy
vinculado al cuidado de los equipos humanos destinados a la coope-
racién es la necesidad de crear sintonia y vinculos sociales entre
estos equipos que proceden de distintas empresas, ya que la afinidad
personal juega un papel importante en las situaciones donde atin no
existen procedimientos ni directrices y que dependen de la simpatia
que se procesen los representantes (Kanter, 1999).

En general la cooperacién precisa de la existencia de vinculos
personales y estructurales como medida para suprimir el oportunis-
mo, estimular la confianza y reducir la inestabilidad de la relacién.
Los vinculos entre los individuos reflejan la socializacion a través de
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unos limites mds amplios en su implicacidn en las actividades obje-
to de intercambio, incluidas aquellas que se realizan antes de la for-
macion de la alianza. Los vinculos estructurales reflejan la historia
de las inversiones organizacionales diddicas realizadas por los socios
antes y después de formar la empresa conjunta. Ademads, ambos tipos
de vinculos, influyen muy positivamente en la performance de la
alianza, aumentado las ventas y los beneficios econdmicos, aunque
esta influencia no es lineal a lo largo del proceso de cooperacion, de
forma que existe un punto dptimo a partir del cual la contribucion de
estos vinculos a la performance disminuye (Luo, 2002).

Finamente es necesario evaluar los resultados alcanzados con la
cooperacién, un aspecto delicado por las importantes repercusiones
estratégicas negativas para la empresa. No existe acuerdo en los tra-
bajos sobre cooperacion sobre los criterios de evaluacion. Se pueden
usar medidas del aprendizaje logrado, asi por ejemplo Buckley y
Casson (1998) entienden que las empresas conjuntas de distribucién
son una forma muy util de entrar en un mercado extranjero cuando
los elevados costes del aprendizaje a través de la experiencia frenan
los acuerdos de inversion directa. En general prevalecen los criterios
relacionados con la continuidad y estabilidad (cumplir o superar la
duracién establecida en el acuerdo sin haber introducido cambios
significativos) y la performance, segun distintas medidas de rentabi-
lidad, ratios econdmicos-financieros o indicadores del impacto de la
cooperacion en la posicién competitiva (Menguzzato, 1992: 80).

La valoracién de la cooperacién determinaré la evolucion futura
de la alianza. Las posibilidades son amplias: renovarse, cancelarse,
originar una relaciéon mas estrecha que desemboque en una integra-
cion, desistir de iniciar nuevos acuerdos con los actuales socios y
optar por la expansién interna o por la bisqueda de nuevos aliados,
desarrollar la autonomia de la actividad compartida, produciéndose
su independencia, deteriorarse la posicién competitiva de un socio
en beneficio del otro (Trigo y Drudis, 1999). El fracaso de la coope-
racion es atribuido frecuentemente al incumplimiento de las expecta-
tivas de alguno de los socios sobre los logros de la alianza y por los
requerimientos necesarios para poner en marcha la cooperacién. En
el extremo opuesto, el esfuerzo y el compromiso, a lo largo de la
vida de la alianza, se convierten en los requisitos previos necesarios
para el éxito final de la cooperacion, junto a la comunicacién y la
coordinacién (Vlosky y Wilson, 1997).
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V. CONCLUSIONES

En este trabajo se ha analizado el concepto de la cooperacién
empresarial. En primer lugar, se ha destacado su creciente importan-
cia, tanto en la realidad empresarial (aumento de los acuerdos de
cooperacién) como a nivel académico (creciente interés investigador
por el tema). A continuacién, se ha hecho una revision bibliografica
de la definicién que diversos autores dan a la cooperacion.

A partir de esta recopilacion, nuestra aportacion se ha centrado en
identificar los elementos caracteristicos de la cooperacion. Buscando
al mismo tiempo la rigurosidad y la simplicidad, hemos considerado
que las caracteristicas de este concepto se organizan en torno a dos
ejes: la cooperacién como nexo y la cooperacién como proceso. Por
tanto, se podria afirmar que una definicién completa del fendmeno
de la cooperacioén empresarial exige un enfoque dual:

— La cooperaciéon como nexo. Segtin este planteamiento, siguiendo
a Cobo y Gonzilez (2006), «la cooperacién empresarial es un
acuerdo de naturaleza predominantemente estratégica, entre
varias organizaciones que deciden, voluntaria y conjuntamente,
poner en marcha una actividad, proyecto o empresa, aportando
recursos materiales, inmateriales y/o humanos, con el fin de obte-
ner una ventaja competitiva que se mantenga en el tiempo y a la
que no se tendria acceso, o seria mucho més costoso, de forma
individual; manteniéndose en el proceso la independencia juridi-
ca de las organizaciones asociadas.».

— La cooperacién como proceso. La cooperacion es un proceso
dindmico, de duracién limitada, arriesgado e inestable. Esta natu-
raleza compleja y dindmica de la cooperacion exige considerar
también su génesis y desarrollo y la problemética que surge en
cada una de las etapas del proceso colaborativo.

Por tanto, considerando la dualidad nexo-proceso de la coopera-
cién empresarial, podemos concluir definiéndola como una nueva
forma de competir, donde la empresa establece un compromiso
voluntario con socios juridicamente independientes, aunque con
objetivos compatibles, y que persigue aumentar su competitividad
uniendo recursos para la realizacién de actividades diversas. Al
mismo tiempo supone un reparto del poder y la pérdida de autono-
mia estratégica, dando lugar a un proceso cuya gestion es vital para
el éxito final del proyecto, y que se caracteriza por ser dindmico (los
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requerimientos van cambiando a lo largo de las etapas del proceso) y
flexible (variedad de posibles formas organizativas posibles y la
heterogeneidad de los agentes implicados).
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