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RESUMEN
Las alianzas estratégicas son uniones formales entre dos o más organizaciones, son vínculos 
realizados con el propósito de formar asociaciones que ayudan a incrementar y fortalecer 
la competitividad. Una alianza estratégica destacada en Latinoamérica es Avianca Holdings 
S.A. Esta organización fue creada a partir de múltiples aerolíneas entre las que se encuen-
tran Avianca y TACA. Estas dos compañías aéreas se unieron, en efecto, en una alianza 
sinérgica con el fin principal de lograr incrementar sus utilidades y su participación en el 
mercado. Este estudio hace una revisión de este tipo de configuraciones organizacionales 
y, en particular, de la alianza estratégica realizada para dar lugar a Avianca Holdings S.A.
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sociedades.
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ABSTRACT
Strategic alliances are formal associations between two or more organizations created for 
the purpose of forming groups that help to increase and strengthen competitiveness. A 
strategic alliance, highlighted in Latin America, is Avianca Holdings S.A. This organi-
zation was created with a base of multiple airlines among which are Avianca and TACA. 
These two companies are actually united in a synergistic alliance for the main purpose of 
increasing their profits and their participation in the market. This study reviews this type 
of organizational relationship and, in particular, the strategic alliance whose purpose was 
to create Avianca Holdings S.A.
Keywords: Companies, competitiveness, organizations, strategic alliances, value gene-
ration.

RESUMO
As alianças estratégicas são uniões formais entre dois ou mais organizações; são vínculos 
realizados com o propósito de formar associações que ajudam a incrementar e fortalecer 
a competitividade. Uma aliança estratégica destacada na América Latina é Avianca Hol-
dings S.A. Esta organização foi criada a partir de múltiplas companhias aéreas entre as 
que se encontram Avianca e TACA. Estas duas companhias aéreas uniram-se, em efeito, 
em uma aliança sinérgica com o fim principal de conseguir incrementar suas utilidades e 
a sua participação no mercado. Este estudo faz uma revisão deste tipo de configurações 
organizacionais e, em particular, da aliança estratégica realizada para dar lugar a Avianca 
Holdings S.A. 
Palavras-chave: alianças estratégicas, competitividade, geração de valor, organizações, 
sociedades.
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INTRODUCCIÓN 

En el contexto de la globalización, 
las alianzas estratégicas desempe-
ñan un papel fundamental en el 
ámbito económico a nivel mundial 
(Dussauge & Garrette, 1999). Estas 
opciones permiten generar valor en 
los diferentes proyectos en los que 
se realizan y, como se detalla luego 
en este texto, constituyen mecanis-
mos de colaboración y una forma 
primaria para alcanzar objetivos de
corto y de largo plazo (Gulati & 
Singh, 1998). Este tipo de configu-
raciones empresariales permite la
 diversificación de los riesgos, me-
jora la posibilidad de aprender, así 
como de crear y transferir informa-
ción (Koka & Prescott, 2002) y co-
nocimiento (Martín de Holán, 2000; 
Muthusamy & White, 2005) y pro-
porciona un mayor apalancamiento 
para enfrentar los crecientes desa-
fíos del entorno.

A pesar de este conjunto de carac-
terísticas positivas, una gran canti-
dad de alianzas estratégicas confor-
madas no prospera (Hofstede, 2010). 
Considerando estos elementos, en 
este artículo se sintetizan los re-
sultados de un trabajo de revisión 
bibliográfica realizado con el fin de 
identificar las características más 
sobresalientes de este tipo de aso-
ciaciones. 

El documento está estructurado en 
siete secciones. En la primera, se 
define esta forma asociativa; en la 
segunda y tercera, se muestran, res-
pectivamente, los eventuales facilita-
dores y las más relevantes limitantes 
que puede implicar su conforma-
ción; en la cuarta, se incorporan las 
principales funciones de las alianzas; 
en la quinta, se identifica el rol que 
estas pueden tener en la generación 
de valor; la sexta incorpora algunos 
criterios básicos para evaluarlas, y 
en la séptima, se ilustran algunos de 
estos aspectos básicos consideran-
do, en particular, a dos compañías 
que han sido exitosas en la constitu-
ción de esta forma de organización: 
Avianca y TACA. En esta alianza, es-
pecíficamente, se garantizó la com-
petencia presente y la sostenibilidad 
futura de ambas aerolíneas.

I. EL CONCEPTO DE ALIANZA 
ESTRATÉGICA

Existe en la literatura un conjunto 
amplio de definiciones que permi-
ten explicar lo que es una alianza 
estratégica (Kuglin & Hook, 2002), 
así como formas de configurar una 
de ellas (Cliquet, Hendrikse, Tuuna-
nen, & Windsperger, 2007; Glaister, 
Husan, & Buckley, 2004; Tuunanen, 
Cliquet, Windsperger, & Hendrikse, 
2011; Ul-Haq, 2005). De acuerdo 
con Park, Chen y Gallagher (2002), 
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se trata de un tipo de acuerdo orga-
nizacional que facilita la existencia 
de relaciones cooperativas en curso
entre múltiples empresas. Para los 
autores, esta opción corporativa pue-
de considerarse como una respuesta 
adaptativa de la empresa a los cam-
bios del entorno, en otras palabras, 
como el resultado de la evolución 
de los contextos organizacional, es-
tratégico y ambiental que la deter-
minan, de algún modo, a través del 
tiempo. Es considerada como un 
tipo de ajuste organizacional ante la 
incertidumbre y las oportunidades 
del mercado, una alternativa que re-
conoce estos elementos y, a la vez, 
las condiciones internas y los recur-
sos de la firma.

Para Marshall, Nguyen y Bryant 
(2005), una alianza estratégica cons-
tituye una relación entre organiza-
ciones en la que las partes conservan 
un determinado nivel de autonomía, 
pero son interdependientes en un 
importante grado. Esta conduce los 
recursos de dos o más firmas hacia 
un compromiso específico, conser-
vando, en alguna medida, cierta in-
dependencia en su propiedad. En 
otras palabras, se trata de un sistema 
interorganizacional semiautónomo 
que conserva relaciones básicas con 
las empresas que le han dado origen 
(Roberts,  2004) y que, en conse-
cuencia, requiere la consideración 
atenta de asuntos propios de su go-

bierno, como los posibles conflic-
tos de intereses, la construcción de 
confianza y las formas de determi-
nación de objetivos conjuntos, entre 
otros (Hendrikse & Windsperger, 
2008; Vlaar, 2008; Wallace, 2004).

Una alianza puede ser entendida 
también como un acuerdo de coope-
ración entre firmas, iniciado volunta-
riamente, que implica intercambiar, 
compartir o desarrollar de manera 
conjunta alguna destacada labor. Es 
un esquema que puede incluir contri-
buciones de diferentes partes en ma-
teria de capital, tecnología o activos 
específicos (Gulati & Singh, 1998).

Phan y Peridis (2000), en concor-
dancia con autores como Adobor 
(2005), definen las alianzas estra-
tégicas como relaciones de largo 
plazo, basadas en la confianza (Rob-
son, Katsikeas, & Bello, 2008), que 
suponen altas inversiones en relacio-
nes determinadas que no pueden ser 
especificadas completamente antes
de su ejecución. Además, implican 
una importante necesidad de coope-
ración, coordinación (Gerwin, 2004; 
Gulati, Wohlgezogen, & Zhelyazkov,
2012) y control (Bidault, 2012), así 
como la consideración de un riesgo 
determinado (Das & Teng, 2001; 
Rambo, 2012).

Wang y Miao (2005), por su parte, 
indican que una alianza estratégica 
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es una relación planeada en la que 
dos o más firmas independientes 
comparten metas comunes y per-
siguen un mismo beneficio, man-
teniéndose, sin embargo, bastante 
independientes las unas de las otras. 
Abarca (2010), ampliando este plan-
teamiento, afirma que el concepto 
se refiere a relaciones relativamen-
te duraderas entre organizaciones 
autónomas que, al actuar de manera 
conjunta, buscan alcanzar un mayor 
beneficio que el que lograrían de 
manera individual. Por tratarse de 
firmas que retienen su propia identi-
dad e independencia, y que cuentan 
con una variabilidad importante en 
materia de recursos, la inestabilidad 
respecto al futuro de una alianza es 
algo que es necesario considerar 
constantemente.

Ferro (2002), por otro lado, expo-
ne la alianza entre organizaciones 
como la forma de obtener recursos 
que lleven a mejorar o mantener la 
competitividad —algo que es plan-
teado por autores como Adelakun 
(2009) como una salida efectiva 
para economías emergentes— y 
muestra la necesidad de evaluar el 
beneficio-costo de ceder recursos 
críticos y de conseguir aquellos con 
los que no se cuenta. Esto se da por 
la cooperación entre compañías que 
buscan la complementariedad y la 
suplementariedad y que, de algún 
modo, en el marco de este tipo de es-

quemas asociativos, se vinculan en 
una relación que pone en juego, de 
manera simultánea, la cooperación 
y la competencia (Child, Faulkner,
& Tallman, 2005; Kozyra, 2012).

A pesar de la multiplicidad y varie-
dad de definiciones existentes, se 
encuentra en la literatura una coin-
cidencia en que las alianzas estraté-
gicas son relaciones cooperativas y 
de confianza entre organizaciones, 
en las cuales se comparten metas y 
beneficios, pero en las que las com-
pañías mantienen un importante ni-
vel de autonomía e independencia.

II. FACILITADORES DE LAS 
ALIANZAS ESTRATÉGICAS

Existen múltiples impulsores y obs-
táculos de las alianzas estratégicas 
(Gibbs & Humphries, 2009; Vaidya, 
2011). De acuerdo con la revisión 
realizada por Park, Chen y Galla-
gher (2002), existe una extensa lista 
de motivos para realizar alianzas 
estratégicas. Entre ellos se destacan 
cuatro: 1) ganar poder de mercado y 
acceso a recursos complementarios, 
2) adquirir legitimidad institucional 
y nuevas competencias, 3) explotar 
competencias específicas de una fir-
ma y 4) reducir la incertidumbre del 
entorno. Estos autores afirman que 
los estudios, en general, atribuyen 
las actividades cooperativas inter-
firmas a cambios en el mercado o a 
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condiciones internas de los recursos 
de las compañías. De esta manera, 
la formación de una alianza está in-
serta en el entorno competitivo de 
la empresa y en las condiciones in-
ternas de los recursos que, interac-
tivamente, afectan su incentivo y 
capacidad para formar una alianza.

Das, Sen y Sengupta (1998), por 
su parte, explican que la capacidad 
para lograr sinergia por medio de 
operaciones comunes compartidas, 
como I&D, manufactura, distribu-
ción, ventas y publicidad, ha sido 
ampliamente reconocida. Sin em-
bargo, los argumentos en materia 
de creación de valor y sinergias 
han sido discutidos principalmente 
en el contexto de la combinación 
de unidades de negocio dentro de 
la misma firma. Esto a pesar de que 
los potenciales beneficios también 
pueden ser alcanzados por empre-
sas independientes al formar alian-
zas estratégicas. Así, dado que el 
gobierno de una alianza estratégica 
es bilateral, el acuerdo puede ser 
considerado desde un punto de vis-
ta estructural, como intermediario 
entre una transacción de mercado 
y una relación jerárquica. De este 
modo, gracias a ellas, es posible re-
ducir los costos en la negociación, 
monitoreo y control de las transac-
ciones interfirmas y del gobierno 
corporativo (cf. Casciaro, 2003; Gu-
lati & Singh, 1998).

Considerando los propósitos para 
formar alianzas estratégicas, Wang 
y Miao (2005) encuentran los si-
guientes beneficios para llevarlas a 
cabo: obtener ventajas comparati-
vas, adquirir nuevas tecnologías, in-
gresar a nuevos mercados en nuevas 
áreas o países, compartir o reducir el 
riesgo, establecer economías de es-
cala en la investigación o la produc-
ción, dotar a las firmas de una mejor 
habilidad para proveer más produc-
tos o servicios, acceder a recursos y 
tecnologías complementarios y ayu-
dar a la firma a adaptarse a la aguda 
competencia y a un ambiente de rá-
pidos cambios.

Múltiples trabajos han sido desarro-
llados, justificando la cooperación 
interfirmas como una estrategia de 
creación de redes para acceder y de-
sarrollar ventajas complementarias 
entre organizaciones (Reuer, 2004; 
Shenkar, & Reuer, 2006). Algunos 
autores, en consonancia con esta 
consideración, pero en vinculación 
particular con la visión basada en 
los recursos (resource-based view), 
plantean la importancia de los facto-
res estratégicos (necesidades estra-
tégicas) y sociales (oportunidades 
sociales) (Eisenhardt & Schoonho-
ven, 1996), así como de las redes 
sociales —y de los recursos que ella, 
en sí misma, genera— presentes en 
la conformación y el desarrollo de 
cualquier esquema de este tipo, para 
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el intercambio de información, la 
constitución de confianza y el desa-
rrollo e identificación de oportuni-
dades (Gulati, 2007).

Wang y Miao (2005) indican que el 
principio detrás de las alianzas estra-
tégicas es que cada parte contribuye 
con su propia experticia a la rela-
ción y gana acceso a algún recurso 
especial o competencia de la cual 
carece. Esto permite a las organi-
zaciones enfocarse en sus habilida-
des o competencias fundamentales, 
mientras adquieren de su contra-
parte algún recurso que no poseen 
(Hamel, 1991) —una dinámica que 
trae consigo cierto riesgo para am-
bas partes (Lei & Slocum, 1992)—, 
sin incurrir necesariamente en los 
costos asociados a las fusiones o, es-
pecíficamente, a los esquemas tipo 
joint venture.

Una alianza estratégica también 
crea valor para cada parte por la vía 
de la flexibilidad organizacional, 
ya que puede ser disuelta con ra-
pidez cuando el mercado demanda 
un cambio (cf., Bakker, 2012). De 
acuerdo con la teoría de la depen-
dencia de recursos, la escasez de 
estos, en particular, los provenien-
tes del exterior, es una motivación 
para formar alianzas estratégicas, 
ya que las firmas dependen de sus 
entornos para la consecución de 
aquellos que son esenciales para su 

funcionamiento. Esta necesidad de 
adquirir recursos externos crea de-
pendencias entre firmas y unidades 
externas, cuya naturaleza y grado 
depende de cuán escasos son estos. 
Aunque parece contra intuitivo, la 
teoría sugiere que en un mercado 
en crecimiento, la motivación para 
formar alianzas estratégicas se re-
ducirá (Pfeffer & Salancik, 2003).

En contra de lo que postula la teoría 
de la dependencia de recursos, la teo-
ría del comportamiento estratégico 
señala que en un mercado en creci-
miento se espera que las firmas ten-
gan amplias oportunidades de usar 
las alianzas para invertir en activos 
con el fin de aumentar la producción, 
responder a la demanda creciente y 
explotar recursos y oportunidades 
existentes. Una demanda en aumento 
también crea nichos de mercado que 
pueden ser atendidos con nuevos pro-
ductos o tecnologías. Esto aumenta 
la motivación para formar alianzas 
estratégicas. Cuando los mercados 
decaen, existen pocos incentivos pa-
ra la formación de alianzas (Hitt & 
Ireland, 2007).

Desde la perspectiva de los recursos 
internos, las diferencias en las nece-
sidades y los recursos de las firmas 
son una razón primaria para formar 
alianzas. Las empresas son hetero-
géneas en cuanto a su dotación de 
recursos y estos se encuentran dis-
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persos. Dado que tal dotación es 
inmóvil y que es difícil desarrollar 
nuevos recursos, las compañías for-
man alianzas para compartirlos. Esta 
cooperación, sin embargo, solo se 
llevará a cabo si los beneficios pre-
vistos superan a los costos y riesgos 
potenciales. Los recursos que una 
firma tiene para ofrecer a otra de-
terminan el número de aliados que 
puede atraer y los términos fuertes 
o débiles del acuerdo que alcance. 

De acuerdo con Hitt e Ireland (2007), 
las firmas pobres en materia de re-
cursos tendrán más dificultades para 
lograr alianzas que resulten ser ver-
daderamente convenientes para ellas. 
Por el contrario, como encuentran 
Park, Chan y Gallagher (2002), las 
empresas ricas en esta materia están 
mejor capacitadas para reconocer el 
valor y fuentes de conocimiento ex-
terno así como la existencia de nue-
vos recursos requeridos y, además, 
para procurárselos a través de alian-
zas. La condición de los recursos 
internos de las compañías modera la 
habilidad de estas para formar alian-
zas, como una respuesta estratégica 
frente a cambios en su mercado.

Las motivaciones para formar alian-
zas que dependen de la condición 
de los recursos de las firmas se han 
clasificado en dos tipos: pull y push. 
Las primeras están basadas en las ne-
cesidades de la firma y se crean para 

su supervivencia. Las segundas, se
forman para crear nuevas oportuni-
dades por medio de la reducción de 
las asimetrías de información entre 
las partes (Abarca, 2010).

Finalmente, se encuentra que tam-
bién se ha clasificado a las alianzas 
desde la perspectiva coevoluciona-
ria. Esto de acuerdo con dos cate-
gorías: 1) de explotación y 2) de 
exploración. En una alianza de ex-
plotación, las firmas buscan fuentes 
adicionales de ingresos por medio 
de un mejor uso del capital y de los 
activos corrientes, así como de la 
maximización conjunta de los ac-
tivos complementarios. En una de 
exploración, las empresas buscan 
la innovación, la diversificación u 
otras actividades riesgosas, para lo-
grar un crecimiento de largo plazo 
y la viabilidad por medio del acce-
so a nuevos recursos y habilidades 
(Abarca, 2010).

III. LIMITANTES DE LAS 
ALIANZAS ESTRATÉGICAS

Das, Sen y Sengupta (1998), afir-
man que las alianzas suponen di-
ferentes costos explícitos (como 
aquellos vinculados con las opera-
ciones compartidas) e implícitos 
(por negociar, monitorear y con-
trolar el intercambio de transaccio-
nes). También implican otros que 
se atribuyen a problemas de agen-
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cia, a la divergencia de intereses 
entre administradores y accionistas
y a ineficiencias contractuales rela-
cionadas dentro de cada firma.

El problema de la agencia puede ser 
un elemento para entender algunas 
alianzas estratégicas. Los adminis-
tradores juegan un rol fundamental 
en este tipo de procesos (Spekman, 
2013; Tjemkes, Vos, & Burgers, 
2012). Si bien las consecuencias fi-
nancieras de las firmas se determinan 
por las decisiones y acciones de es-
tos, al ser ellos también empleados, 
asumen riesgos financieros menores 
que los accionistas. Los administra-
dores, en cualquier caso, tienen el 
control sobre los presupuestos y el 
personal. Esto les permite tomar de-
cisiones que tienen consecuencias 
en la transferencia de riqueza y so-
bre otros beneficios no pecuniarios.

Así, algunos administradores pue-
den entrar en alianzas estratégicas, 
aunque esto no sea de interés para 
las firmas que representan sino para 
ellos mismos. Esto puede suceder, 
por ejemplo, cuando este quiere 
proteger su cargo si el mismo se 
ve amenazado por una eventual 
adquisición o fusión. Ese tipo de 
alianzas suele tener un pobre de-
sempeño y conducir a una posible 
reducción del valor de las acciones 
de la compañía. Aunque es posible 
monitorear esta clase de decisiones, 

esto supone un costo adicional que 
puede resultar excesivamente alto. 
Además, es imposible encontrar un 
mecanismo para monitorear todas 
las alianzas que se producen, para 
constatar si se realizan en beneficio 
de los accionistas y no de los admi-
nistradores. De este modo, el pro-
blema de la agencia puede llegar a 
reducirse pero no a eliminarse. 

Por otra parte, se considera que las 
alianzas estratégicas son, de mane-
ra inherente, contratos imperfectos. 
Esto debido a que no es posible 
prever todas las futuras contingen-
cias al momento de suscribirlos. La 
flexibilidad de estos lleva a la posi-
bilidad de que los derechos de pro-
piedad asociados con los resultados 
de las alianzas y los futuros ingre-
sos no queden bien definidos. Esto 
expone a las firmas a la posibili-
dad de una explotación oportunista 
por alguna de las partes, un hecho 
que podría conducir a una renego-
ciación o a un reparto desigual de 
utilidades. Este fenómeno suele 
denominarse The hold-up problem, 
un asunto que puede imponer se-
rios costos a una de las partes y, en 
general, a la alianza como un todo 
(Abarca, 2010). 

También se da el caso en el que 
la firma con la que se hace la alianza 
internaliza y se apropia de manera 
inadecuada del conocimiento. Este 
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problema es analizado por Kale, 
Singh y Perlmutter (2000), quienes 
afirman que una de las principales 
razones para que las firmas parti-
cipen en alianzas, es aprender el 
know-how y las capacidades de sus 
contrapartes. La mayor parte de la 
literatura ha considerado que ambos 
objetivos son mutuamente exclu-
yentes. Sin embargo, en el estudio 
realizado por Kale, Singh y Perl-
mutter (2000) se provee evidencia 
empírica que muestra que cuando 
las firmas construyen capital rela-
cional, junto a un enfoque integra-
tivo de manejo de conflictos, son 
capaces de alcanzar los dos fines de 
manera simultánea. El capital rela-
cional que se basa en la confianza 
mutua y la interacción en el nivel 
individual entre partes de la alianza, 
crean así una base para el aprendiza-
je y la transferencia de know-how, a 
la vez que refrena el comportamien-
to oportunista, con lo que se pre-
viene que se filtre know-how crítico 
entre ellos.

Como se ha indicado, la teoría de la 
dependencia de los recursos postu-
la que las organizaciones realizan 
alianzas para obtener recursos que 
no ostentan. Las organizaciones 
constituyen o liquidan este tipo de 
figuras asociativas para mantener el 
control de los mismos. Aunque se 
da una mutua dependencia o inter-
dependencia, la relación no siempre 

es simétrica, ya que esto depende de 
la facilidad para conseguir recursos 
alternativos en el mercado, así como 
del grado de importancia de estos 
para el éxito en el mercado. Como 
consecuencia, una parte será más 
dependiente de una alianza que la 
otra (Abarca, 2010).

Las pequeñas firmas son buscadas, 
usualmente, como aliados debido a 
su acceso a la tecnología y a sus ha-
bilidades de investigación. Así, las 
grandes empresas son más depen-
dientes de las pequeñas en cuanto al 
conocimiento tecnológico que vice-
versa. Las últimas, como resultado 
de este fenómeno, tienen un mayor 
poder de negociación que les permi-
te lograr mejores proporciones de los 
beneficios generados por las alian-
zas (Das, Sen y Sengupta, 1998).

Los recursos tecnológicos, por lo 
general, son críticos. Esto debido 
a que no abundan las fuentes alter-
nativas que los provean, de manera 
que las organizaciones que más bus-
can un aliado para acceder a tecno-
logía son mucho más vulnerables a 
ser afectados por comportamientos 
oportunistas.

IV. FUNCIONES DE LAS 
ALIANZAS

A finales de la década de los no-
venta, se destacó la importancia de 
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responder a los cambios que la glo-
balización requería frente a un am-
biente económico y tecnológico al-
tamente dinámico. En este entorno, 
se consideró que, entre otras accio-
nes, era importante participar en alian-
zas para poder competir de manera 
efectiva (Lynch, 1993). Las organi-
zaciones reconocen que el talento 
humano, la tecnología y los recursos 
financieros son limitados y que, po-
siblemente, es posible prosperar con 
menos riesgos si desarrollan esque-
mas complementarios de colabora-
ción. A partir de esta idea, se con-
sidera que las alianzas estratégicas 
son exitosas si las compañías logran 
conservar independencia en sus ór-
ganos directivos y tomar así deci-
siones de manera autónoma, aunque 
esto se limite de algún modo por las 
obligaciones que se establecen con 
los demás miembros del esquema 
asociativo (Renart, 2008).

Por otro lado, a nivel internacional, 
las alianzas estratégicas son consi-
deradas como una base para el lo-
gro de ventajas competitivas. Estas 
permiten lograr economías de esca-
la y multiplicar las fuentes de co-
nocimiento tecnológico aplicable 
a las empresas. Las organizaciones 
se ven obligadas, en este contexto, 
a readaptar su estrategia y a desa-
rrollar métodos que les permitan in-
gresar de forma rápida y efectiva a 
los principales mercados internacio-

nales. Para este fin, las compañías 
realizan dos tipos de actuaciones
estratégicas básicas: crecen a través 
de fusiones y adquisiciones o gene-
ran esquemas colaborativos (Vidal,
2000).

Las alianzas globales, en particular, 
se generan con asociados a nivel 
internacional. Estas permiten a las 
empresas operar en diversos merca-
dos y generar relaciones de comple-
mentariedad a nivel mundial (Vidal, 
2000). Estas alianzas se caracteri-
zan por buscar la armonía de la rela-
ción entre recursos y capacidades de 
las organizaciones partícipes en la 
alianza, con el fin de planificar la-
bores en el mercado internacional 
(Burgers, Hill, & Kim, 1993). Como 
señala Vidal (2000), son “ejemplos 
paradigmáticos de este tipo de alian-
zas […] la unión de Ford y Mazda en 
el sector automovilístico, o la [de] 
BT y ATT en telecomunicaciones 
(p. 50).

Es fundamental lograr alianzas de un 
alcance amplio, es decir, esquemas 
asociativos a través de los cuales 
se creen beneficios desde la posi-
ción geográfica de las partes, para 
que, desde ese punto de vista, y de 
otros complementarios, se alcance 
el desarrollo de las firmas. Como 
resultado de esta acción, de hecho, 
se espera usualmente una repercu-
sión sobre el valor de la inversión.
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Lázaro (2009), considerando lo plan-
teado por Klindleberger, retoma el 
planteamiento de este en el sentido 
de que “las EM [empresas multi-
nacionales] ya no tienen un país 
hacia el cual sean más leales, y en 
ningún país se sienten realmente 
en su casa” (p. 350). Se habla en la 
actualidad entonces de corporacio-
nes sin Estado, sin sede. Este tipo 
de nociones crean una imagen de 
anarquía en el sistema y de la exis-
tencia de grandes contradicciones. 
De hecho, citando a Gilpin, este 
mismo autor incorpora en su texto 
la idea de que “el enfrentamiento 
entre las fuerzas integracionistas 
de la economía mundial y las fuer-
zas centrifugas de los Estados ha 
llegado a constituirse en uno de los 
aspectos más críticos de las rela-
ciones internacionales contempo-
ráneas” (p. 350).

El desafío presente es hallar formas 
de gobierno global y generar siste-
mas innovadores para controlar y 
regular, ya que sin regulación no 
hay orden y sin orden no puede ha-
ber un progreso generalizado.

De lo anterior, se puede concluir 
que la globalización de la economía 
propicia un espacio para que las 
empresas adquieran más libertad 
y, de una u otra forma, pierdan las 
ventajas que tenían en el anterior 
esquema de proteccionismo. Sin em-

bargo, esta es una tendencia gene-
ralizada en la mayoría de países 
desarrollados. Esto obliga entonces 
a cambiar y adecuar los actuales sis-
temas económicos para la consecu-
ción de mercado y la sostenibilidad 
en el actual cambiante y exigente 
entorno competitivo.

V. LAS ALIANZAS COMO 
ALTERNATIVAS PARA 
GENERAR VALOR

La implementación de alianzas es-
tratégicas es considerada una herra-
mienta efectiva para generar valor. 
Hacer esto significa proveer una 
estructura organizacional coherente, 
adecuada y acorde a las expectativas 
que el mercado plantea. Actualmen-
te, este tipo de esquemas asocia-
tivos ha tomado fuerza debido al 
entorno turbulento en el que se están 
desenvolviendo las compañías. En 
su interior, se producen acelerados 
cambios tecnológicos y modifica-
ciones profundas en los patrones 
que dan forma al mundo de los ne-
gocios y a la dinámica competitiva. 
Estos cambios, tal como lo indican 
Camisón, Boronat y Villar (2006), 
se pueden concretar en la aparición 
de nuevas formas organizativas, que 
impulsan el desarrollo de nuevos 
conceptos y esquemas distintos de 
colaboración, los cuales son mayor-
mente utilizados para desarrollar es-
fuerzos conjuntos como una forma 
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primaria para alcanzar objetivos de 
corto y largo plazo (Gulati, 1998).

Las alianzas, como un valor adi-
cional, permiten compartir riesgos, 
obtener legitimidad, adquirir y me-
jorar competencias, ganar poder 
y movilidad de mercado y crear 
opciones para futuras inversiones. 
Todo esto mientras se fortalecen 
los negocios (Reuer, 2004). Así, la 
participación en una alianza puede 
ser entendida como una plataforma 
de inversión futura, por medio de 
la cual los socios comprometen sus 
recursos y capacidades con dos fi-
nalidades básicas: por un lado, re-
ducir la incertidumbre competitiva 
y, por el otro, ganar acceso a capa-
cidades competitivas que se prevén 
importantes para el futuro.

El desarrollo de una alianza requiere 
un continuo proceso de negociación 
e interacción entre los socios. Esto 
facilita la identificación de nuevos 
proyectos de actuación coordinada. 
Existen dos alternativas principales 
para generar valor a través de las 
alianzas estratégicas, una vinculada 
con la diversificación y la otra con 
la sinergia:
•	 Alianzas estratégicas de di-

versificación: permiten que la 
organización llegue a nuevos 
segmentos de mercado o elabo-
re nuevos productos sin que se 
dé una adquisición. En general, 
las grandes firmas diversifica-

das crecen a través de fusiones 
y adquisiciones, pero dos orga-
nizaciones, que no quieren fu-
sionarse, pueden diversificar su 
crecimiento mediante la confor-
mación de una alianza estratégi-
ca (Hitt & Ireland, 2007).

•	 Las alianzas estratégicas de si-
nergia: crean economías de en-
foque entre organizaciones, ge-
nerando, de este modo, sinergias 
entre ellas. Dos organizaciones, 
por ejemplo, pueden construir 
instalaciones de manera conjun-
ta para el desarrollo de investi-
gaciones y la elaboración de pro-
ductos que ambas pueden utilizar 
en beneficio propio. Las dos, de 
esta manera, se benefician de eco-
nomías de enfoque, sin que sea 
necesaria una fusión entre ellas.

 
VI. CRITERIOS DE EVALUACIÓN 

Las empresas, sin importar su tama-
ño, tienen en cuenta que todos los 
recursos necesarios para su funcio-
namiento son limitados y costosos, 
que los ambientes actuales son in-
ciertos y que plantean importantes 
niveles de riesgo. La construcción 
de nuevos esquemas de colabora-
ción permite que estas puedan ser 
más eficientes en su actuar. Es im-
portante, al estudiar estos esquemas, 
tener claridad respecto a la pers-
pectiva utilizada para hacerlo. Esta 
resulta ser un aspecto fundamental 
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que incide directamente en los re-
sultados de cualquier tipo de análi-
sis en esta materia (Renart, 2008).

A partir de la revisión realizada, en 
particular, en el trabajo de Renart 
(2008), se identifica la existencia 
de cinco ópticas básicas o niveles 
de observación, que permiten apro-
ximarse, desde diferentes escalas, 
el fenómeno de las alianzas. Estas 
constituyen, de algún modo, una 
serie de opciones que es posible 
emplear, según el juicio del analis-
ta, considerando aquella que más se 
acople, según el caso, a sus prefe-
rencias y necesidades.

1.	 Las constelaciones de alianzas: 
esta perspectiva, como su nombre 
lo indica, se enfoca en los con-
juntos o constelaciones de alian-
zas. Estos se identifican como 
networks o redes de alianzas. 
Estas pueden ser de dos tipos: 
1) las existentes en un determi-
nado sector económico y 2) los 
conjuntos o conglomerados de 
alianzas en los que participa una 
determinada empresa o corpora-
ción. Las variables estratégicas 
clave son el número de alianzas 
que existen en un sector

y el número medio de alianzas por 
empresa (indicativos de la densidad 
del entramado); qué empresas com-
ponen cada alianza; si las alianzas 

constituidas compiten entre sí cons-
tituyendo bloques, o si se trata de un 
entramado más o menos amorfo en 
el que distintas empresas se entrela-
zan entre sí, con distintos propósi-
tos y sin constituir núcleos. (Renart, 
2008, p. 3) 

También se analiza si las organi-
zaciones poseen un papel central 
en la red de alianzas del sector o 
si algunas firmas se invitan con 
mayor frecuencia a participar 
en estas, ya sea porque cuentan 
con recursos o destrezas atrac-
tivas para otros socios, porque 
tienen una buena reputación o 
porque poseen unas buenas rela-
ciones sociales.

2.	 El conjunto de una alianza: esta 
mirada se concentra en identifi-
car una alianza concreta. Este ni-
vel tiene aún una visión de con-
junto, pues, en efecto, se quiere 
observar una alianza concreta 
como un todo, en otras palabras, 
como una unidad compuesta por 
dos o más empresas socios.
En este nivel de observación se 
busca identificar, en un periodo 
de tiempo, cuántas alianzas se 
han generado en un determinado 
país y si, históricamente, estas 
crecen o decrecen. Así mismo, se 
pretende reconocer su tipología 
en lo referente a su verticalidad u 
horizontalidad, sus participacio-
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nes de capital, si las firmas son 
o no competidoras, entre otros 
aspectos.

En esta etapa se pretende identi-
ficar 1) la fijación del propósito 
y la selección de socios, fronte-
ras y mecanismos de creación 
de valor, 2) los mecanismos de 
construcción de gobierno den-
tro de la alianza y 3) los factores 
claves de éxito o de fracaso.

3.	 El conjunto de una empresa so-
cio que participa en una alian-
za: desde esta óptica se analiza 
individualmente una empresa que 
figura en una alianza. Esto, sin 
embargo, considerando el con-
junto en lo referente a personas, 
instalaciones, recursos, capaci-
dades, productos, marcas, cultura 
y órganos de gestión. Para este 
análisis es relevante realizar los 
siguientes cuestionamientos (Re-
nart, 2008, p. 7):

•	 Cuando una empresa desea 
entrar a una alianza estraté-
gica: ¿cuáles son sus otras 
opciones? Estas pueden ser: 
desarrollo interno, fusiones 
u otro tipo de alternativas.

•	 ¿Cuáles son los resultados ne-
tos que espera de la alianza?

•	 ¿Qué tipo y cantidad de re-
sultados se quiere lograr?

4.	 La conducta de una persona 
individual específica: en esta 
aproximación se busca analizar 
la conducta de las personas indi-
viduales, que toman decisiones 
sobre el comportamiento de una 
empresa socio que hace parte de 
una alianza estratégica. El en-
foque está en comprender si las 
decisiones son tomadas por un 
directivo o por un grupo de per-
sonas. También puede darse la 
situación que sea un gerente el 
designado para tomar decisiones 
al momento de la conformación 
de la alianza. Con base en esta 
identificación, se evalúan otros 
aspectos como la motivación y 
el enfoque de las decisiones.

5.	 Los cambios que se producen 
en una de las variables que con-
tribuyen a explicar la conducta 
de una persona: esta evaluación 
está enfocada, en lo fundamental, 
a la generación de confianza. En 
función de esto se definen pre-
guntas como “¿qué quiere decir 
‘confianza’? ¿Cómo se genera 
o destruye el nivel de confianza 
que siente una persona respecto 
a otra?”, y ¿cómo se diferencia 
la confianza funcional (p. ej., 
“confío en llegar a tiempo”) de la 
confianza personal (p. ej., confío 
en que mi compañero guarde mi 
secreto) (Renart, 2008, p. 11).
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VII. CASO DE ALIANZA 
ESTRATÉGICA: AVIANCA - TACA

Una vez determinados los princi-
pales elementos que fundamentan 
la figura de las alianzas estratégi-
cas, resulta conveniente ahora, para 
completar el panorama de la revi-
sión, aproximarse muy brevemente, 
tan solo a manera de ilustración, a 
una de ellas en particular. Esta se 
ha dado en un sector relevante para
la economía de la región: el trans-
porte aéreo. La alianza entre Avianca 
y Taca, que se inscribe en este tipo 
de esquema asociativo, se da bajo 
una visión compartida que procura 
crear una empresa con el fin de ofre-
cer más rutas y un mejor servicio 
de transporte aéreo de pasajeros y de 
carga (AviancaTaca, 2011).

Antes de la alianza, la aerolínea 
Taca era competitiva en el mercado 
latinoamericano y atendía veintidós 
destinos, entre los que se encon-
traban países como Perú, el Salva-
dor y Honduras (país en donde fue 
fundada), entre otros. Así mismo, 
ofrecía planes turísticos y servicios 
exclusivos para clientes frecuentes. 
Avianca, por su parte, además de 
tener servicio de transporte de car-
ga, viajaba a veintiún destinos en 
Colombia y a veintidós en el conti-
nente americano y Europa. La flota 
de ambas aerolíneas se renovó, de 
manera simultánea, en 2008: Taca, 

con aviones brasileños Embraer 
190, y Avianca, con aeronaves Air-
bus, de fabricación francesa. Esto 
les permitió atender vuelos regio-
nales, nacionales e internacionales 
(AviancaTaca, 2011).

Según la Oficina de Regulación 
Económica (2009), en 2008 Avianca 
movilizó el 39,6 % de los pasajeros 
nacionales y el 38,4 % de los inter-
nacionales (ver figura 1).

Figura 1. Movilización de pasajeros 
internacionales en 2008

Fuente: elaboración propia, a partir de datos de la 
Oficina de Regulación Económica (2009).

Luego de configurada la alianza, en 
2010, con la constitución de Avian-
caTaca, la participación aumentó
a 53,4 % del mercado doméstico y a 
45,2 % del internacional (ver fi-
gura 2). Este es un signo de que la 
sinergia entre las dos aerolíneas se 
dio y de que ambas, por esta vía, 
lograron fortalecerse y mejorar su 
competitividad.
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Figura 2. Movilización de pasajeros 
nacionales en 2010

cipales elementos que le dan forma. 
El trabajo permite, además, poner 
en evidencia los principales facili-
tadores y las más relevantes limi-
tantes que es posible encontrar en 
la conformación de este tipo de es-
quema asociativo. Se han planteado 
también, finalmente, sus principales 
funciones, su importancia para ge-
nerar valor y los principales criterios 
que es posible usar para evaluarlas.

La alianza AviancaTaca, un ejemplo 
que se ha propuesto en este trabajo 
para tratar de ilustrar muy breve-
mente algunas de las bondades que 
tiene este esquema asociativo, gene-
ró sinergias importantes para las dos 
aerolíneas que le dieron forma. En-
tre otros aspectos, facilitó 1) reunir 
los beneficios alcanzados por Taca 
en el mercado latinoamericano, con 
aquellos logrados por Avianca en el 
norteamericano, 2) incrementar las 
operaciones de las compañías en sus 
mercados domésticos y 3) aumentar 
y modernizar su flota de aviones.

Se puede afirmar, entonces, en efec-
to, que esta alianza es un ejemplo 
de la figura asociativa revisada en 
este texto. Ella permitió relacionar 
los recursos y las capacidades de las 
dos aerolíneas que la configuraron 
e incrementar su participación, de 
manera conjunta, en el mercado in-
ternacional.

Fuente: elaboración propia, a partir de datos de la 
Oficina de Regulación Económica (2009).

De hecho, para el primer trimestre 
de 2011 AviancaTaca reportó utili-
dades netas por US$ 23,68 millones. 
Estas se derivaron del transporte de 
pasajeros, de carga y de correo, así 
como de otras actividades conexas. 
Por otra parte, el número de pasa-
jeros transportados aumento en un 
10,5 % en 2011 en comparación con 
2010. Esto se reflejó en el incremen-
to del factor ocupacional, que fue de 
un 0,53 % (Avianca Holdings S.A., 
2011).

CONCLUSIONES

La revisión realizada permite iden-
tificar la existencia de una multi-
plicidad de definiciones acerca del 
concepto de alianza estratégica y 
determinar, a partir de ella, los prin-
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