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JUSTIFICACION

El presente ensayo es una recopilacion de informacion realizada con anterioridad por
investigadores, donde se abordan muchos de sus temas y se retoman sus articulos y

publicaciones creadas.

No es una investigacion aplicada sino sélo una exploracién a nivel teérico, con la Unica
finalidad de encontrar el hilo conductor que nos guie, tanto al escritor como al lector, a
entender el proceso dentro del cual se pasa de un terreno personal al plano organizacional.
La intencion es plasmar claramente de donde nace y se origina toda esta conversion de
actitudes del ser humano, desde sus motivaciones personales que lo llevan a formar parte
de las organizaciones hasta su participacion activa dentro de ellas y finalmente comprender
como se gesta esta evolucién hasta llegar a la colaboracién organizacional en sus diferentes
formas, como una alternativa de las organizaciones para sobrevivir; quedando claro, que

aqui solo se plantea una tipologia de colaboracion sin restringir otras posibles existentes.
La metodologia utilizada para llevar a cabo el presente ensayo fueron investigaciones

bibliograficas de diferentes autores, asi como consultas en paginas web y revisiones de

articulos.

Vil



Colaboracion Organizacional

INTRODUCCION

La colaboracion organizacional se ha vuelto un tema controversial y, a la vez, necesario
entre las empresas que pretenden sobrevivir en un ambiente turbulento y hostil como el que
actualmente se vive. Se esta creando un gran puente que da paso de la competencia desleal
a la colaboracion entre organizaciones con la Unica finalidad de fortalecerse unas con otras,
de disminuir sus pérdidas y aumentar sus ganancias. No es mas que otra estrategia del
medio, de sus caracteristicas y necesidades para dar lugar a la gestacion de conocimiento y

desarrollo.

La mayor flexibilidad organizacional que requiere el entorno competitivo actual y la
importancia de los flujos del conocimiento del medio ambiente hacia la organizacion, y
viceversa, han hecho que las empresas generen un considerable incremento en los acuerdos
de cooperacion, especialmente aquellos acuerdos que se han dado por motivos de inversion

directa y transferencia de conocimiento.

En este contexto, revisaremos conceptos Utiles para comprender el proceso que se debe o
puede dar para llegar a la colaboracion organizacional (fin de este estudio) como son:
motivacion, comportamiento, satisfaccion de necesidades, cultura e identidad
organizacional. Ademés de profundizar en el concepto de la confianza que puede ser
entendida como “la esperanza de que alguien en nuestras relaciones sociales tenga
obligaciones morales y responsabilidad de demostrar una preocupacion especial por el
interés de otros sobre el interés propio” (Barber 1983). En esta definicion esta implicita una
dimension temporal, capturada por Thorelli (1986) cuando considera que la confianza es un
concepto basado en la esperanza de que las relaciones continten en el futuro. De esta
manera, confianza implica una proyeccion de largo plazo basada en la reputaciéon y el
desempefio previo. Aunque Shaw (1997) considera que la confianza no siempre esta basada

en experiencias previas.*

! Porras Duarte Salvador T. “Consideraciones en torno a la confianza y colaboracion en redes
organizacionales” p. 2
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Revisaremos distintos autores que han estudiado a la confianza desde diferentes
perspectivas, Arrow (1974) que habla de la importancia que tiene la confianza para las
organizaciones y la economia. Asi, como otros que tratan la colaboracién entre
organizaciones desde diversos puntos de vista, Husted (1994) plantea tres tipos de

colaboracion que dependen del nivel de confianza que haya en las relaciones.

El objetivo de este estudio es analizar los acuerdos de colaboracion entre organizaciones
cuyo fin sea explorar y/o explotar un recurso intangible tan importante como es hoy en dia
el conocimiento. Para ello, partiremos de un estudio de la literatura, con particular énfasis
en las corrientes de costos de transaccion y alianzas estratégicas. De acuerdo con estas
teorias, los acuerdos de cooperacion se consideran como modelos de organizacion
empresarial que se encuentran entre el mercado y la empresa integrada, y que tienen

importantes ventajas en el entorno incierto actual.

Se pretende establecer el vinculo necesario para poder plasmar la relacion existente entre
los diferentes conceptos que involucran el presente estudio. Partiendo de la confianza que
cada participante tiene consigo mismo y con la organizacion de la cual forma parte, lo que
conlleva a su participacion y colaboracion con la misma, esperando desarrollar su maximo
potencial y obtener el dptimo beneficio, por parte de la organizacion. De igual manera,
plantear la relacion que existe entre colaboracion organizacional, redes organizacionales,
joint ventures y alianzas estratégicas, como nuevas formas de organizacion de las empresas
y reconocer, ademas, la importancia de poder y saber desarrollar ventajas competitivas que
representan una carta bajo la manga para este juego, donde obviamente unos ganan y otros

pierden...

Se partira de un anélisis y desarrollo puntual de lo que son las organizaciones en general,

para posteriormente adentrarnos al desarrollo del presente estudio como tal.

Las organizaciones son grupos de gente que persiguen algunos de sus intereses al estar
formalmente comprometidos con un propdsito comun, un tipo de relacion y métodos de

trabajo. Funcionan en un mundo social de intereses, valores y reglas de actores individuales



Colaboracion Organizacional

y colectivos.

“...una organizacion es simultdneamente un sistema de competencia y un sistema de

cooperacién” (Morgan 1986: 195).2

2 http://www.homepages.mty.itesm.mx/al 7686 74/participacion.ppt - Julio 06, 2004 -

3
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CAPITULO 1

ORIGEN DE LA COLABORACION EN LOS INDIVIDUOS DENTRO
DE LA ORGANIZACION

El hombre, al igual que otros animales, trata de alcanzar aquellos estados que le son
placenteros y evitar los dolorosos, todo movido por una fuerza extrafia que los haga
encaminarse a ellos. Sin embargo, la motivacion® que nos impulsa a alcanzar dichos estados
no se limita a este aspecto, sino que se ha incrementado su concentracién hacia el
comportamiento y la motivacion humana dentro de las organizaciones. Al ser una nacion
rica e independiente, las personas potencialmente activas se han visto obligadas a trabajar
dentro de las organizacion; de esta manera, los dolores y placeres de la vida organizacional

son de mayor interés, por ahora.

Cuando los individuos ingresan a laborar en una organizacion, éstos no se presentan con las
manos vacias, traen consigo un cumulo de energia y potenciales que les ayudan a
desempefiarse de la manera mas Optima; ademas, de contar con diferentes necesidades y
motivaciones que los predisponen a liberar su energia y a comportarse de determinada

manera: los actos que creen pueden satisfacer sus necesidades.

Dentro de una relacién laboral, lo que la persona aporta a la situacién es sélo una hoja de
las tijeras y la otra hoja es lo que la situacion aporta a la persona, solo cuando las hojas se
juntan es cuando se corta el esquema del comportamiento®. Las caracteristicas de la
situacion del trabajo o de la organizacion proporcionan claves que pueden despertar
determinadas tendencias del comportamiento, las circunstancias pueden sefalar al
individuo que determinados comportamientos enfocados hacia el trabajo pueden conducirlo

a la satisfaccion de sus necesidades. Por ejemplo: el sistema de comisiones puede notificar

® Entiéndase por motivacion aquella fuerza interna o externa que hace actuar a los individuos dentro de las
organizaciones.

* Acciones que se conjuntan para determinar una situacion dada.

4
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al vendedor que vender méas le producira mayores ingresos, no es sorprendente que el

prospecto de ganar mas signifique para el vendedor mayor estatus, estima y otros placeres.

Existen diferentes niveles en la satisfaccion de las necesidades humanas, la jerarquia de
necesidades de Maslow?’, tiene importantes consecuencias en la motivacion de la gente en el
trabajo. A medida que las necesidades de nivel inferior se encuentran relativamente
satisfechas, se vuelven directamente menos motivadoras del comportamiento; en este
punto, uno es motivado por el siguiente nivel de necesidades insatisfechas. En general,
como fuente primaria de motivacion se encuentran la satisfaccion de las necesidades
humanas® como fisiolégicas, de seguridad, de amor, de estima y autorrealizacion. Puesto
que cualquier gerente trata de influir en el comportamiento humano, debe considerar cuales
necesidades estan relativamente insatisfechas y, por tanto, pueden servir como palanca de

motivacion.

Por otro lado, existen motivaciones sociales’ como son las de logro, de afiliacion y de
poder, las cuales son importantes porque predisponen a la gente a comportarse en formas
que afectan de manera critica el desempefio de muchos trabajos y tareas. La motivacién de
logro va encaminada a la obtencion de algo especifico, la de afiliacion hacia sentirse y ser
parte de un grupo e interactuar con otras personas y, por ultimo, la de poder que se refiere a

personas que se preocupan en como obtener y ejercer mas poder y la autoridad que tienen.

Las diferentes motivaciones tienden a expresarse en comportamientos diferentes. Cuando
una necesidad o motivacion es fuerte en alguna persona, su efecto es predisponer a la
persona al comportamiento que se ha asociado con la satisfaccion de esa necesidad.
Generalmente, si el gerente logra que el desempefio de la tarea sea un camino hacia
satisfaccion de necesidades, hace surgir la probabilidad de que el esfuerzo del empleado se

dirija a los propdsitos de la organizacion, suponiendo que las tareas estan ajustadas a los

5 Maslow Abraham H. “Motivacién y Personalidad” Cap. 1,2,3y 4
6 Op. Cit.

7 Op. Cit.
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objetivos de la organizacién. Aunque las motivaciones son invisibles, se pueden deducir del

comportamiento.

Las condiciones bajo las cuales una persona valta su salud basica y su seguridad son las
que le permiten obtener de la vida cosas de mas alto orden: estar involucrado en algo y ser
responsable, sentir que “he hecho algo que vale la pena”, crecer en habilidad y capacidad
para enfrentarse a la vida, a estos factores Herzberg los llamo “motivadores” y se alcanzan
en los puestos, las tareas y otros esfuerzos que se hacen en el trabajo. Ademas, de que un

enriquecimiento de labores en el trabajo también puede proveer este mismo sentir.

Cabe sefialar que no solo estos factores hacen de la organizacion un lugar donde se
intercambie informacién y conocimiento, ademas es un ente que posee Sus propias
caracteristicas que lo hacen Unico y especial. Estamos hablando, en general, de la cultura
organizacional® que incluye los modos de pensar, creer y hacer las cosas en el sistema se
encuentren o no formalizados. Estos modos sociales de accidn estan establecidos y son

aplicados por los participantes mientras pertenecen a los grupos de trabajo.

Para efectos de andlisis organizacional, la cultura es un marco de referencia compartido;
son valores aceptados por el grupo de trabajo que indican cuél es el modo esperado de
pensar y actuar frente a situaciones concretas. Dentro de esta cultura, existen culturas
locales con distintos grados de compatibilidad; ello es posible en tanto no contradigan los
rasgos basicos de identidad de la organizacion, que corresponde al nivel del conjunto. La
cultura se instala por imitacion, interaccion y aprendizaje, y pueden ser: a) fuertes o débiles,
b) concentradas o fragmentadas, c) tendientes al cierre o hacia la apertura y d) auténomas o

reflejas.

La cultura organizacional se integra con los siguientes elementos: 1) los caracteres del

entorno que comparte la organizacion, como institucion abierta; 2) la tecnologia, los habitos

& Abravavel, Alarre, Firsirotu, Hobbs, Poupart y Simard “Cultura Organizacional” Cap. 1,2y 3
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y modos de conducta aprendidos en la vida organizacional; 3) la valoracion social de los
puestos de trabajo y funciones, su estratificacion; 4) los roles que se instalan para mantener
cohesionados a los grupos sociales; 5) los actos simbolicos tales como ritos y ceremonias
que no estan escritos pero funcionan como ceremonias; 6) las redes de comunicacion que
conectan a los participantes por razones afectivas 0 emocionales y no necesariamente por
motivos técnicos o burocraticos; y 7) el sistema de valores, mitos y creencias compartidos

en los grupos de trabajo.

También, a través de los elementos manifiestos de la cultura, el observador externo puede
visualizar y corporizar el sentido de la identidad organizacional®, tal como se hace presente
en los actos cotidianos. Los rasgos de la identidad organizacional estan comprendidos en el
concepto de cultura en el sentido de que son elementos establecidos, conocidos y
compartidos por el grupo social. La identidad tiene las siguientes caracteristicas:
a) es una condicidn de existencia para la organizacion y como tal es autosuficiente, de
manera que no incluye la necesidad de adaptacion, educacion o cambio
b) no es un resultado del intercambio con el contexto
c) las manifestaciones de identidad son creacion del observador, porque sus rasgos no
se vinculan necesariamente a los modos visibles o cotidianos de accion
d) laidentidad se forma con los rasgos que permanecen en el tiempo
e) la existencia de la identidad no depende de si es o no “comprendida” por los
participantes, y
f) es uno de los metaconceptos que componen el enfoque de autoorganizacion - Con
este término nos referimos a la capacidad de las organizaciones sociales,
consideradas como sistemas para producirse por si solas, para mantener sus rasgos
de identidad, para operar en condiciones diferentes a las de origen, que tienen una
autonomia, tienen la presencia de procesos internos de control para regular las
operaciones del sistema y la capacidad del sistema para realizar su propia

renovacion estructural cuando se producen situaciones de crisis y catastrofes -.

9 Barba Alvarez Antonio “Calidad y Cambio Organizacional: Ambigliedad, Fragmentacién e ldentidad” p.
392-393
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La identidad organizacional es un factor de gran importancia en las empresas ya que
mediante el grado de identificacion individual que los participantes lleguen a tener con sus
labores y puestos de trabajo, asi como con la congruencia de los objetivos personales con
los organizacionales de la organizacion es como se podra lograr una mayor eficiencia y
productividad adicional, por un lado, y una mayor satisfaccion con el trabajo, por otro lado.
El hecho de sentirse parte importante de la empresa y que el trabajo que el empleado
desempefie es relevante para el buen funcionamiento general del sistema, es un factor que
favorece a que los participantes, como se dice cologuialmente, se “pongan la camiseta” de

la organizacion y colaboren para la obtencion de los mejores resultados.

Para adentrarnos en el terreno de la colaboracion haremos referencia a lo que Porras
comenta “en otro contexto y ante las condiciones cambiantes del nuevo ambiente, las
organizaciones han desarrollado nuevas formas de organizacion, mas flexibles y
adaptativas” (Best 1990). Estas nuevas formas de organizacion estan basadas en la
colaboracion entre firmas. Como Child y Faulkner (1998:1) plantean, “una estrategia
cooperativa es un intento por las organizaciones para realizar sus objetivos a través de
cooperar con otras organizaciones™. Argumentan que colaborar, al igual que competir,
puede ser un proceso intenso entre los participantes. En los casos donde tanto la
colaboracion como la competencia son bajas, es muy probable que la relacion fracase en el
logro de sus objetivos o, en el mejor de los casos, tendria resultados minimos. En el caso en
donde la colaboracién es pobre y la competencia alta, existe un riesgo creciente de que
alguna de las partes tendrd un comportamiento oportunista en contra del otro participante.
Ambas situaciones manifiestan un grado muy bajo de colaboracion entre los participantes
por lo que es muy probable que la relacion termine prontamente. Otras dos situaciones son

posibles y se relacionan con un alto grado de colaboracién entre organizaciones™.

Cuando la competencia es baja y la colaboracion es alta, uno de los socios se integrara

verticalmente con otro de los socios a través de fusion o de adquisicion. Esta estrategia ha

10 Porras Duarte Salvador “De la competencia a la colaboracion: hacia nuevas formas de organizacion” p. 2

11 Op. Cit.
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sido ampliamente utilizada para regular relaciones entre organizaciones. La mejor
estrategia para las organizaciones es aquella en donde la colaboracion y la competencia son
altas, en ese caso el beneficio es de mutuo aprendizaje para las organizaciones

participantes'?.

Para Granovetter (1985: 490), inmersién plantea la importancia de relaciones personales,
redes interpersonales, para generar confianza, en comparacion con los arreglos
institucionalizados en los contratos. De acuerdo con ello, las redes permiten a la gente
establecer una mejor comunicacion e informacion basado en experiencias previas que se
han tenido con la persona con la que se esta tratando. Argumenta que las transacciones se
dan en general con la gente que uno conoce, esto es, cualquier clase de transaccion,
incluyendo transacciones de negocios, se establece dentro de un medio ambiente social
influenciado por conexiones (redes), no solamente entre miembros sino también entre

participantes en dicho medio ambiente®,

12 Porras Duarte Salvador “De la competencia a la colaboracion: hacia nuevas formas de organizaciéon” p. 2

13 0p. Cit. p. 4
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MODELO DE COLABORACION ORGANIZACIONAL

CONFIANZA
Personal Organizaciones

PARTICIPACION

ALIANZAS
ESTRATEGICAS

GENERAR

10
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CAPITULO 2

CONFIANZA

Desde tiempo atras se viene escuchando la necesidad de tener confianza en nosotros
mismos y en los demas, ya que si no existe, es dificil poder hacer cosas tanto en el ambito
individual como en el colectivo. Sin embargo, al paso del tiempo es cada vez mas frecuente
escuchar que las personas no tienen confianza en si mismos; que no se puede confiar en los
demas; ya sea el jefe, un amigo, subordinado, colega, proveedor, el vecino o una institucion
social. Cada dia es mayor la confusion y el desconcierto, y nos vamos enfrentando a
situaciones en las que el problema se va agrandando mas. Se nos dice que debemos confiar
unos en otros, pero la verdad, es que no es nada facil hacerlo, debido a que constantemente
experimentamos la desilusién de que alguien no ha cumplido con la responsabilidad que le

fue encomendada.

Las instituciones educativas y de capacitacion refuerzan la necesidad de confiar unos en
otros; pero, cuando se presenta el momento, nuestra confianza en otros es méas por buena
voluntad y deseo, que por conviccién de confiar realmente en ellos. Ya la experiencia nos

dird si tuvimos o no la razon.

Es verdad que al confiar se reducen ciertas fricciones en nuestro trato cotidiano, pero no se
trata de eso, sino de desarrollar nuestra habilidad para lograr ciertos resultados; nos

sentimos atorados y sin poder hacer algo al respecto.

Pero ¢qué es la confianza?
Confianza es la base del Empowerment™, es la confianza al empleado para que desarrolle

su actividad con los mas altos estandares de calidad y con objetivos perfectamente

14 Se puede definir como "el conjunto de estrategias organizacionales dirigidas a los recursos humanos para
el incremento de la productividad de la empresa” o en otras palabras, el poder a la gente. EI Empowerment
busca proporcionar a los empleados y miembros de la organizacion todos los elementos disponibles por parte
de la empresa para incrementar la productividad y desarrollar mejores ambientes de trabajo.
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identificados para el beneficio corporativo. Confianza es un valor relacionado con la
integridad moral de las personas, la atencion en las tareas encomendadas y el cumplimiento
de promesas. Dentro de una necesaria diversidad axiologica, es quiza la confianza, el valor

que mejor refleja el éxito de nuestra gestion.

La confianza ayuda a reducir las interferencias, a potenciar las comunicaciones -al
disminuir las barreras que impiden la transmision y recepcién de los mensajes-, a posibilitar
la adopcion de mejores decisiones y por sobre todas las cosas, ayuda al logro de resultados.
Se busca la organizacion eficaz y saludable caracterizada por la confianza, autenticidad,

franqueza y clima de apoyo.

Escuchamos a aquellos en quienes confiamos y aceptamos su influencia. La falta de
confianza afecta directamente la calidad de las comunicaciones, generando confusion,
tension, reduccion de la productividad y frustracion de los publicos. La confianza posibilita
la asertividad, la facultad de decir lo que pensamos sin menoscabar la posicion y el rol de
nuestro interlocutor; la confianza en el verdadero sentido de la palabra esta ligada al

respeto: respeto al otro, también a las cosas, y por supuesto a uno mismo.

La confianza es un componente esencial para el establecimiento de relaciones de
colaboracioén entre organizaciones. En primera instancia, la confianza incluye las relaciones
interpersonales de un tipo especifico, relaciones en las que existe suficiente probabilidad de
que una persona u organizacion con la cual se estd en contacto, lleve a cabo una accion
benéfica, o al menos, una accion que no seria en nuestro detrimento. Estas acciones dan
pauta para considerar involucrarse en alguna forma de colaboracion con esa persona u
organizacion en el futuro. La confianza establece situaciones en las cuales los participantes
en alguna relacion de colaboracion tienen una relacion recurrente de largo plazo. En
relaciones en las que existe confianza, las organizaciones estan mas dispuestas a colaborar
con otras organizaciones bajo una base de mayor reciprocidad. La confianza es
especialmente importante cuando la colaboracion tiene lugar entre competidores ya que el

riesgo de comportamiento oportunista es mayor.
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Cuando las organizaciones comparten recursos e informacién abiertamente con otros
participantes en una relacion, buscaran reducir el comportamiento oportunista a través del
entendimiento mutuo y la buena voluntad de las partes. Sin embargo, la confianza no es
estatica, es un proceso dinamico que evoluciona de acuerdo con el desarrollo de la relacion;

mientras la relacion sea de mas largo plazo, mayor seré la confianza.'

Arrow (1974)' consideré a la confianza como un elemento basico no sélo para las
organizaciones, sino también para la economia en general afirmando que la confianza es un
lubricante para el intercambio econdmico. Argumenta, al igual que Granovetter (1985), que
tipicamente la gente y las organizaciones buscan generar confianza al tiempo que tratan de
desalentar el mal comportamiento. La confianza estda basada en las expectativas
individuales de relaciones interpersonales o interorganizacionales sustentadas en un tipo
especifico de probabilidad. Uno presupone que las organizaciones — como agentes — se
desempefiaran de manera benéfica o al menos no actuaran en detrimento de los intereses
que uno representa; bajo este criterio, podriamos considerar el involucrar a ese agente en
alguna forma de colaboracion en el futuro. De esta manera, un sindnimo de confianza

podria ser “esperanza” (que uno tiene esperanza en las acciones de otro agente).

El papel de la confianza®’

Bidault y Jarillo (1997) argumentan que la confianza puede provenir de diferentes fuentes.
Los contratos establecen la base para desarrollar confianza; la ética provee reglas y valores
para que los actores se comporten en diferentes circunstancias; el rol de tiempo y
experiencia es importante porque la confianza aumenta conforme aumenta el nimero de
transacciones entre participantes mientras que familiaridad se refiere al hecho de que los
participantes se conozcan antes de llevar a cabo una transaccion. Brunsson (2000) agregaria

estandares — cuando la accion organizacional es construida de acuerdo a algun estandar,

> Pporras Duarte Salvador T. “Consideraciones en torno a la confianza y colaboracién en redes
organizacionales” p. 1

16 Op Citp. p.2

7 0p. Cit. p. 3-7
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entonces se puede confiar en ella dado que es una accion que ha sido instituida como
aceptada como un estdndar. Los estdndares permiten un mayor grado de orden ya que
facilitan la coordinacion y colaboracion entre individuos y organizaciones. Sin embargo, la
confianza no es necesariamente reciproca — las partes confian tomando como base una

evaluacion subjetiva.

Por ello, la confianza es especifica para cada participante en una relacién de colaboracion y
no puede ser intercambiada como un bien o un servicio. Por ello, en el caso en que exista
confianza total entre actores, no es necesaria la existencia de contratos; los contratos actian
Unicamente para dar forma a la manera en que los participantes deberian comportarse
cuando operan en condiciones de incertidumbre. Entre menor sea la confianza existente
entre participantes en una relacion de colaboracion, mayor deberd ser la claridad y la
extensién de los contratos. Bidault y Jarillo (1997) consideran a la confianza como un
mecanismo de coordinacion que puede abaratar las transacciones entre las partes, en el
sentido de que, una vez establecida la confianza, los contratos no seran necesarios entre

participantes.

Grandes niveles de confianza llevan a apoyos informales que ayudan a la interpretacion de
compromisos contractuales formales y en ocasiones la confianza reemplaza los contratos
entre partes. Basado en la experiencia de varios practicantes, Wolff (1994) sugirié algunas
estrategias, mas alla de la competencia profesional, para construir confianza, entre las que
se pueden mencionar: promover la amistad de manera que los individuos se conozcan en el
tiempo al igual que facilitar la comunicacion al compartir informacién con otras
organizaciones participantes en la relacion de colaboracion, de esta manera se les mantiene

informadas de los planes.

Husted (1994)*® habla de tres diferentes tipos de colaboracién dependiendo del grado de
confianza involucrado en cada relacion: confianza alta, confianza baja y cero confianza o

relacién oportunista. Un alto nivel de confianza puede ser logrado en una relacion de largo

8 porras Duarte Salvador T. “Consideraciones en torno a la confianza y colaboracién en redes
organizacionales” p. 2

14



Colaboracion Organizacional

plazo en la cual los participantes comparten normas y valores y en donde las relaciones

incluyen mas de un aspecto de la organizacion.

Sin embargo, en el caso de las redes organizacionales la situacion puede ser diferente, ya
que como lo sugieren Newell y Swan (2000: 1288), esta puede dar surgimiento a problemas
particulares en el nivel organizacional, “porque las redes no son gobernadas por relaciones
jerarquicas tradicionales, problemas criticos rodean el desarrollo y mantenimiento de la
confianza y el desarrollo de poder entre sus miembros”. En relaciones de colaboracion, la
confianza pone un gran énfasis en normas de reciprocidad entre los participantes. Larson y
Starr (1993) argumentan que el contacto interpersonal y el compartir el entendimiento de la
conducta y comportamiento de los participantes en una relacién proveen un cierto nivel
minimo de entendimiento, ocasionando con ello un incremento en la confianza y la
reciprocidad. Sugieren que la colaboracion estard basada en experiencias anteriores
positivas entre socios; entonces, la colaboracion entre competidores sin ninguna
experiencia previa de colaboracion podria ser muy riesgosa. La reciprocidad alienta la

colaboracion continua al mismo tiempo que construye capital social

También, se deberia limitar la iniciativa de los administradores por medio de acuerdos que
les ayuden en el autocontrol y en la identificacion de posibles barreras culturales
organizacionales. Deberia de anticiparse areas de posibles desacuerdos lo cual podria darse
mediante el conocimiento de la otra organizacion, en particular del conocimiento de su
cultura. Se deberia intentar evitar que otros sean sorprendidos: si una organizacion percibe
algo que puede tener efecto en sus socios, se deberia alertarlos. La confianza incrementa la
colaboracion entre los participantes cuando perciben que la relacion serd de largo plazo y
en la cual todos los miembros tendran beneficio, de acuerdo con sus contribuciones a la

sociedad

Los acuerdos de colaboracion presumen una forma de intercambio diferente a los modelos
econdmicos racionalistas: sugieren un intercambio basado en la confianza y la colaboracion
entre participantes, en lugar de intercambios basados en la competencia. Sin embargo,

como sugiere Gambetta (1988: 215), la confianza es necesaria en todo intercambio: “adln

15



Colaboracion Organizacional

para competir, de una manera no destructiva, uno necesita en algun punto confiar en sus

competidores para cumplir con ciertas reglas”.

Pero la confianza no es estética, es un proceso dinamico que evoluciona de acuerdo con el
desarrollo de la relacion. Lewicki y Bunker (1996) establecieron un modelo de confianza en
tres niveles el cual esta ligado en una secuencia en donde, una vez que la confianza ha sido
establecida en un nivel, se mueve al siguiente nivel. Los niveles de confianza son:

- Confianza basada en célculo: las partes temen al castigo, pero también anticipan las
recompensas al obtener confianza; en otras palabras, la confianza se basa en el
calculo de los costos y beneficios asociados en la relacion.

- Confianza basada en conocimiento: se desarrolla en el tiempo y el contacto
permanente entre los participantes; esta “basada en la predecibilidad de los otros —
conocer suficientemente al otro tan bien que su comportamiento se puede anticipar.
Confianza basada en conocimiento depende de la informacion en lugar de la
disuasion” (Lewicki y Bunker 1996: 121).

- Confianza basada en la identificacion: se “basa en identificacion con los deseos e
intenciones de los otros” (Lewicki y Bunker 1996: 122). En este punto, las partes se
conocen mutuamente y pueden anticipar reacciones del otro participante; entonces,
pueden actuar por el otro. Por ultimo, grandes niveles de confianza implican la

expectativa de que la relaciéon continuara en el futuro.

Por su parte Zucker (1986) argumenta que la confianza tiene dos grandes componentes. El
primero son las expectativas subyacentes, en donde las cosas “se dan por sentadas” porque
los actores se conocen uno al otro en términos de sus “actitudes” cotidianas y reciprocidad
de perspectivas. El segundo elemento lo componen las expectativas constitutivas, es decir
las reglas que definen el contexto de la situacion en términos de independencia del interés
propio. Considera la existencia de tres modos centrales de produccion social de la
confianza: 1) basada en proceso, en donde la confianza estid ligada al pasado o un
intercambio esperado como en el caso de regalos; 2) basada en caracteristicas, en donde la
confianza esta ligada a la persona, dependiendo de caracteristicas como antecedentes

familiares o etnicidad; y 3) basada en la institucionalidad, en donde la confianza esta
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ligada a las estructuras sociales formales, dependiendo de atributos individuales o de una
firma en particular (por ejemplo, certificacion como contador) o en mecanismos

intermediarios (por ejemplo, el uso de depositos en garantia) (Zucker 1986: 60).

Zucker (1986) argumenta que la confianza es dificil de medir, pero deberia de ser
considerada como una habilidad, entonces cada uno de esos modos de produccién de

confianza deberia ser medido con indicadores.

Tabla 1: Modos de produccion de confianza

Base Fuente Medidas

1. Proceso Ligado al | Reputacion, No mercado;
intercambio, otorgamiento  de | inversion en
pasado o esperado | regalos confianza

2. Caracteristica Ligado a wuna | Antecedentes No mercado, libre
persona, crédito familiares, confianza

etnicidad, género

3. Institucional Ligado a | Sefas Mercado activo;
estructuras compra de
sociales formales confianza

Persona/especifico Profesional,

a firma asociaciones de

firmas

Mecanismos Burocracia,

intermediarios bancos, regulacion

Fuente: Zucker (1986: 60)

Por su parte, Granstrand y Sjolander (1994) notaron la manera en la cual altos niveles de

confianza y colaboracion entre comunidades profesionales, por ejemplo, pueden llevar al
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conflicto entre grupos que colaboran con distintos supuestos culturales y de identidad. En
otras palabras, el capital social dentro de un grupo puede tener implicaciones de exclusion
para grupos externos. “Capital social” diferente puede crear confianza inherente entre los
grupos que caracteriza, pero una falta de coherencia cuando estos estan conectados para

colaborar.

Importancia del capital social®®

El capital social comprende “las normas y las relaciones sociales inmersas en las
estructuras sociales de la sociedad que permiten a la gente coordinar accion y lograr metas
deseadas” (Narayan 1999: 6). El concepto de “capital social” tiene importancia a partir del
trabajo del socidlogo y antropdlogo francés Pierre Bourdieu (1984, 1992) quien considera
al capital social como la suma de recursos que acumula un individuo o grupo por la virtud
de poseer una red durable de relaciones mas o menos institucionalizadas de amistad mutua
y reconocimiento, pero ha sido recientemente cuando ha entrado en el circulo del andlisis
de las organizaciones. Coleman (1990, 2000) diferencia tres tipos de capital: fisico, humano
y social. Coleman (2000) argumenta que el capital fisico “estd contenido en las
herramientas, maquinaria y otro equipo productivo” (22). Considera que el capital humano
“es creado por los cambios en las personas que trae consigo habilidades y capacidades”
(Coleman, 2000: 22). La tercera forma de capital considerada por Coleman (2000), capital
social, es menos tangible que las anteriores ya que existe en las relaciones entre individuos

y ayuda a facilitar interacciones entre personas (p. 22).

Desde una perspectiva similar, Burt (1992) argumenta que los individuos tienen tres tipos
de capital: fisico, humano y social. El capital fisico se refiere a los recursos como dinero y
tierra a los que un individuo tiene acceso. Capital humano es el conocimiento personal, las
habilidades y carisma que un individuo tiene cuando trabaja. El capital social es la red de
contactos individuales que un individuo conoce y los individuos que se conocen o con los
que se tiene relacion gracias a los contactos. Burt (1992) considera que el capital social esta

estrechamente relacionado con el éxito porque aquellos que lo poseen obtienen un beneficio

% porras Duarte Salvador T. “Consideraciones en torno a la confianza y colaboracién en redes
organizacionales” p. 7-9
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adicional a quienes tienen unicamente capital fisico y humano por beneficiarse de los
contactos a los que se tiene acceso. Los beneficios resultan de la informacion obtenida a
través de los contactos. Este es un factor importante ya que nadie en ninguna organizacion
tiene acceso a toda la informacion existente, relacionado al acceso esta el tiempo para
obtener la informacion.

Burt (1992) argumenta que en general, los contactos personales ofrecen mejor informacion
y de manera mas rapida; nuestros contactos nos refieren a otros y, entonces, moldean
nuestra reputacion. De esta manera, es mas factible que los individuos que cuentan con

capital social tengan éxito en sus carreras.

Es Putnam (1993) quién establecio la centralidad del “capital social” para el éxito
econdmico. En su estudio en el norte de Italia Putnam (1993) apunta que gran parte del
éxito econdmico de los artesanos puede ser interpretado como consecuencia de las redes de
interdependencia que facilitaron el establecimiento y consolidacion de asociaciones de
negocios. Estas formas de colaboracion permitieron un mayor acceso a la capacitacion, a
capital, a fuentes de financiamiento, y a proyectos compartidos de investigacion y

desarrollo, asi como al apoyo gubernamental en rubros especificos.

Coleman (1990) argumenta que el “capital social no es una propiedad privada de alguna de
las personas que se benefician de aquel”, pero si es una caracteristica de las relaciones que
los individuos establecen entre ellos. Entonces, para operacionalizar a la confianza es
necesario enfocarse en los atributos de los individuos para relacionarse y no en las

cualidades personales, asi como en la capacidad de aprender a construir la confianza.

Construir confianza en los negocios significa que aquellos que podrian ser miembros de
algun grupo basado en la confianza deben tener seguridad en diferentes aspectos. Entre
estos encontramos el concepto del negocio en su conjunto; la sinergia del negocio de las
compafiias participantes; la habilidad de los miembros para formalizar un modelo del
negocio como vehiculo para ganar, hacer cosas; la oportunidad del mercado; el

producto/servicio y la probada capacidad de los miembros. Si no existiera confianza,
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ninguno de los participantes tomaria el riesgo de mover primero, entonces, la colaboracién
no podria lograrse y por lo tanto un acercamiento oportunista prevaleceria sobre el esfuerzo

colectivo de colaboracion.

¢Coémo se logra la confianza?®

Los administradores y los lideres del equipo tienen un impacto importante en el clima de
confianza del equipo. Como resultado, estas personas necesitan generar la confianza entre
ellos mismos y hacia los demas miembros del equipo. Existen diversas formas de lograr la
confianza.

- Demuestre que esta trabajando por los intereses de los demas, asi como por los
suyos propios. Todos nosotros estamos preocupados por nuestros propios intereses.
Pero si los demas ven que usted los utiliza a ellos, a su puesto o a la organizacion
para sus metas personales y en perjuicio de los intereses de su equipo, departamento
u organizacién, su credibilidad resultara dafiada.

- Sea un jugador de equipo. Apoye a su equipo de trabajo con palabras y con
acciones. Defienda al equipo y a sus miembros cuando sean atacados por terceros.
Esto demostrara su lealtad a su grupo de trabajo.

- Practique la apertura. La desconfianza proviene tanto de lo que la gente ignora
como de lo que conoce. La apertura conduce a la seguridad y a la confianza, asi que
mantenga informada a su gente, explique sus decisiones, sea sincero en los
problemas y comparta totalmente la informacion necesaria.

- Sea justo. Antes de tomar decisiones o emprender acciones, considere la forma en
que otros las percibirdn, en términos de su objetividad y justicia. Dé crédito a quien
le corresponda, sea objetivo e imparcial en las evaluaciones de desempefio y ponga
atencion a la percepcion de la justicia en la distribucion de las recompensas.

- Hable de sus sentimientos. Los administradores y lideres que transmiten solo
hechos son considerados frios y distantes. Si comparte sus sentimientos, los demés
lo veran como real y humano. Sabran quién es usted y eso acrecentara el respeto que

le tengan.

%0 Robinson Stephen P. “Comportamiento Organizacional” p. 357
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- Muestre consistencia con los valores basicos que orientan su toma de decisiones.
La desconfianza resulta de no saber qué esperar. Témese tiempo para pensar acerca
sus valores y creencias, y después deje que éstos guien sus acciones. Cuando usted
conoce su propésito real, sus acciones lo seguiran en el mismo sentido. Y usted
proyectara una consistencia que generara confianza.

- Conserve las confidencias. Usted confia en aquellos a quienes les puede hacer
confidencias y que sabe que no las revelaran. Asi que si alguien ha de comentarle
algo confidencial, necesita tener la seguridad de que no lo comentara con otros ni
traicionara su confianza.

- Demuestre capacidad. Desarrolle la admiracion y el respeto de los demas,
demostrando habilidad técnica y profesional y buen sentido empresarial. Ponga
particular atencion en el desarrollo y ejercicio de sus habilidades de comunicacion,

formacidn de equipo y otras habilidades interpersonales.

La confianza es necesaria para convivir en cualquier circunstancia personal, organizacional
y social. El primer requisito de convivencia es saber que la otra persona es sana, que no va
a hacer dafio, que quiere colaborar con los demas, que tiene valores similares, que posee
experiencia y conocimientos suficientes para cumplir con determinadas responsabilidades,
entre otras. Esta es la confianza inicial que permite que una persona tenga acceso a alguna

organizacion, pero no garantiza que vaya a cumplir con sus actividades.

En principio, lo que se debe buscar en realidad, es hacer confiable a la gente en el proceso.
Las personas deben conocer el o los procesos en que participa y tener muy claro cuél es el
valor que agrega a cada uno; asimismo, las especificaciones de su contribucion. Por
ejemplo, en un hospital uno confia en que el enfermo recibird los medicamentos segin lo
especificado por el médico, independientemente de la confianza que podamos otorgarle a la
enfermera. Si contamos con procesos confiables y gente confiable en el proceso, podemos
entonces dedicar nuestros recursos humanos a optimizar nuestras empresas y a crear
entornos organizacionales mas ricos. Cuando los resultados hablan por si mismos se puede
confiar en las acciones que realizamos en cada una de las circunstancias en que

participamos, permitiéndonos trabajar y convivir en armonia, con interés y entusiasmo por
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superar cualquier reto que se presente.?! Instalar niveles razonables de confianza mutua con

nuestros pablicos, es un trabajo arduo, lleva esfuerzo, tiempo, dedicacion y disciplina.

Hoy, el proyecto institucional de "Direccion por valores”, que algunas empresas han puesto
en préactica, tiene como objetivo, hacer pablicos los pilares corporativos e institucionales
con los que vertebrar las relaciones con los principales grupos de interés: clientes,
accionistas, empleados y la comunidad:

- Paralos accionistas, la confianza se traduce en rentabilidad y transparencia.

- Paralos clientes, en calidad de servicio y cumplimiento de las promesas.

- Para los empleados, en claridad en la relacién y desarrollo profesional.

- Para la comunidad en su conjunto, en cercania, compromiso y contribuciéon que

desemboca en la responsabilidad social.

Los equipos de alto desempefio se caracterizan por una alta confianza mutua entre sus
miembros. Es decir, los miembros creen en la integridad, la personalidad y la capacidad de
los demas; pero, la confianza es frégil, se requiere de mucho tiempo para lograrla, se puede
destruir con facilidad y es dificil volver a ganarla. Asimismo, dado que la confianza
alimenta la confianza y la desconfianza alimenta la desconfianza, mantener la confianza

requiere de una cuidadosa atencién de parte de la administracion.?

Dimensiones de la Confianza *®
La investigacion reciente ha identificado cinco dimensiones que subyacen el concepto de la
confianza:

¢ Integridad: honestidad y veracidad.

e Capacidad: conocimiento y habilidades técnicas e interpersonales

e Consistencia: confiabilidad, prevision y buen juicio para el manejo de situaciones

2! http:/;wvww.moreglobalconsulting.com/012%20CONFIANZA%200RGANIZACIONAL.pdf —Julio 10,
2004-

22 http://www.infosol.com.mx/espacio/cont/invest/diagno.htm -Agosto 17, 2004-

%% Robinson Stephen P. “Comportamiento Organizacional” p. 356-360
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e Lealtad: buena voluntad para proteger y dar la cara por una persona

e Apertura: buena voluntad para compartir libremente ideas e informacion.

En términos de confianza entre los miembros del equipo, se ha encontrado que la
importancia de estas dimensiones es relativamente constante. Aun mas, la integridad y la
capacidad son las caracteristicas mas importantes que un individuo busca cuando determina
la confiabilidad de otra persona. La integridad parece tener el mayor valor, porque “sin una
percepcion del caracter moral y la honestidad bésica, otras dimensiones de la confianza
carecerian de sentido”. La alta clasificacion de la capacidad probablemente se deba a la
necesidad de interaccion de comparfieros entre los miembros del equipo, con el fin de

terminar con éxito sus responsabilidades de trabajo.

Economfa de Costos de Transaccion®*

La confianza es un concepto implicito en el andlisis econdmico ya que determina la
efectividad de las transacciones. Una accion oportunista revela una falta de confianza.
Cuando la confianza esta presente en las expectativas de alguna de las partes que colabora,
la presuncion tipica es que otras partes no tendran actitudes oportunistas; se asume que
terceras partes se comportaran honestamente durante la transaccion. La confianza es
entendida como “la presuncién de que, en una situacion de incertidumbre, la otra parte ain
en circunstancias inesperadas actuara de acuerdo con las reglas de comportamiento que son
consideradas como aceptables” (Bidault y Jarillo, 1997: 85). Cuando la confianza esta
presente, Economia de Costos de Transaccion (ECT) sugiere que puede reducir los “costos
de transaccion” asociados con relaciones de intercambio (Williamson, 1975, 1985). De
acuerdo con Williamson (1975, 1981), las bases de ECT son que los individuos buscan la

eficiencia y entonces buscan economizar en sus transacciones, considera que:

“una transaccién ocurre cuando un bien o servicio es transferido a través de una
interfase tecnoldgicamente separable. Un estado de actividad termina y otro
empieza. Con una interfase trabajando bien, como con una maquina que trabaja

bien, estas transferencias ocurren suavemente. En sistemas mecanicos buscamos

* porras Duarte Salvador T. “ Consideraciones en torno a la confianza y la colaboracién en redes
organizacionales” p. 9-13
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fricciones: ¢se acoplan las velocidades, estan lubricadas las partes, existe
desperdicio innecesario o pérdida de energia? La contraparte econdmica o
friccion son los costos de transaccion: ¢;operan armoniosamente las partes en
intercambio, o hay malos entendidos y conflictos frecuentes que llevan a
retrasos, rompimientos, y otros malos funcionamientos? Williamson (1981:
552)”

Los supuestos de ECT incluyen dos comportamientos individuales. Estos incluyen
supuestos de que los actores econdmicos caracteristicamente desplegaran una racionalidad
limitada (Simon, 1982) y un comportamiento oportunista. Lo que predispone a los actores
en su racionalidad limitada y comportamiento oportunista son los tres otros elementos
bésicos del acercamiento tedrico de Economia de Costos de Transaccion: especificidad de
los recursos, incertidumbre y frecuencia de las transacciones. Dado que la racionalidad de
los individuos es limitada, el intercambio econémico estd organizado tipicamente por
contratos. Los contratos sirven para limitar la racionalidad y oportunismo de los actores.
Tales contratos pueden ser internos (contratos de empleo) o externos (contratos con
proveedores). La especificidad de recursos se refiere a los recursos invertidos o requeridos
para completar cualquier transaccion que es particular a una transaccién especifica y que no
tiene aplicaciones alternativas (Kalleberg, 1995; Kalleberg y Reve, 1993). Williamson
(1981: 555-556) considera que la especificidad de recursos puede tomar varias formas:
especificidad de sitio, especificidad de recursos fisicos, y especificidad de recursos

humanos.

El planteamiento de ECT es visto generalmente como un modelo tedrico para aquellos
mecanismos que apoyan transacciones econdmicas eficientes (Heide, 1994). Una tesis
central de este planteamiento es que en la medida en que la incertidumbre aumenta en las
transacciones, como una medida de desempefio, habra un cambio de mercados a jerarquias
para manejar las relaciones econdmicas. De acuerdo con ECT, existen ciertos costos
asociados a cualquier transaccion. En ausencia de costos de transaccion, las organizaciones
no requieren integrar funciones con otras organizaciones por lo cual la estructura basada en

el mercado sera la forma mas eficiente de relacion. Sin embargo, cuando los costos de
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transaccién se incrementan considerablemente, la opcion de mercado no es una solucion
posible; las organizaciones tienen que integrar funciones a través del recurso de la
jerarquia. Asi, los mercados estan basados primariamente en mecanismos de precio

mientras que las jerarquias estan basadas en la autoridad.

Thompson (1991) argumenta que el paradigma subyacente de los costos de transaccion es
de competencia entre jerarquias y libre mercado en una forma de juego “suma cero”. La
pregunta principal para ECT es como diferenciar comportamientos oportunistas de
comportamientos no-oportunistas. Si no existe confianza entre las partes involucradas en
una relacion, surge la necesidad de establecer contratos. Por otro lado, si existe confianza
en la relacion, no hay necesidad de establecer contratos. Entonces, un fundamento basico de
ECT tiene que ver con la naturaleza humana, la cual es caracterizada por ser tanto
individualista como oportunista. Al decidir no actuar individualmente, los individuos
asumen que no tienen alternativa; individuos desleales, en un mundo compuesto por otros
individuos desleales, deben esperar que sus socios se comporten de manera oportunista
(Williamson, 1975).

Williamson (1975, 1985) diferencia “jerarquias” de “mercados”, identificando a las
jerarquias (organizaciones) como una forma alternativa de intercambio o transaccion al
mercado. Las jerarquias son una forma de organizacién en donde las firmas tienden a
integrarse verticalmente como una manera para allegarse recursos. De acuerdo con
Williamson (1991), el criterio que determina el deseo de resultados tanto en mercados
como en jerarquias es el de “eficiencia”. Normalmente, los mercados son eficientes y las
organizaciones no; mas aun, cuando los mercados fallan las organizaciones pueden
prosperar pero, en el tiempo, “las fallas organizacionales regresaran a los mercados lo que
la falla del mercado dio a las organizaciones” (Ghoshal y Moran, 1996: 15). De acuerdo
con Economia de Costos de Transaccion, los mercados fallaran como instrumento
organizativo bajo ciertas condiciones, incluyendo la racionalidad limitada, oportunismo e

incertidumbre/complejidad.

El enfoque de ECT ha sido criticado por diferentes motivos, entre otros por dar cuerpo a
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una ideologia escondida que distorsiona mas de lo que ilumina (Perrow, 1981); por ser una
teoria ad-hoc divorciada de la realidad (Simon, 1991); por carecer de generalidad debido a
un desvio etnocéntrico (Dore, 1983), asi como por ignorar el terreno contextual de acciones
humanas y por lo tanto, presentar un punto de vista sub-socializado de motivacion humana

y una sobre-socializacion de control institucional (Clegg, 1990).

Las burocracias también pueden fallar cuando existe una gran ambigliedad y cuando las
tareas dejan de ser tratadas como rutinas y pasan a ser Unicas o exclusivas. El “clan”, al
igual que la concepcion de “solidaridad organica” de Durkheim (1933), ha sido propuesto
por Ouchi (1980: 135) como una forma de relacion apropiada para lograr alto desempefio y
bajo oportunismo. El clan asume interdependencia entre individuos en una relacién
caracterizada por mecanismos sociales. La tabla 2 presenta una comparacion de tres
diferentes mecanismos para coordinar la actividad econémica —mercados, burocracias y
clanes. Mientras que la reciprocidad esta presente en los tres mecanismos de coordinacion,
solamente el clan tiene valores y creencias comunes compartidas por todos los
participantes; de acuerdo con Ouchi, es a través de este mecanismo que se puede lograr la
colaboracion. Los clanes Unicamente logran colaboracion interna, no se enfocan al exterior,
por lo que para encontrar conceptos orientados hacia el exterior es necesario buscar en otros
mecanismos la colaboracion externa.

Tabla 2: Marco de fallas organizacionales de Ouchi

Modo de control Requerimientos Normativos | Requerimientos de
Informacion

Mercado Reciprocidad Precios

Burocracia Reciprocidad Reglas

Autoridad legitima

Clan Reciprocidad Tradiciones
Autoridad legitima

Valores y creencias comunes

Fuente: Ouchi, 1980: 136
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La mayor dificultad observada se presenta cuando participa la gente en esos procesos, ya
que se quiere confiar en la gente nada mas porque si. La confianza debe lograrse primero
sobre la participacion de la gente en el proceso, no en la persona misma. Cuando hablamos
de la gente, la confianza real surge de saber que una persona es capaz de agregar un
determinado valor al proceso en que participa, de acuerdo a las especificaciones
establecidas. La confianza surge de percibir que sus actuaciones son acertadas cada vez que
es requerida su participacion. Es decir, confiamos en la contribucién de valor agregado

realizado por determinada persona y no en la persona en si. ?

La confianza es la base de otra forma de organizar la actividad econdmica que se establece
entre organizaciones individuales. Puede considerarse como un concepto basado en la
creencia de que la relacion continuard en el futuro, teniendo una vision de largo plazo cuyo
fundamento es la reputacion y desempefio previo de los participantes en una relacién.

¢ Cuales son los componentes de la confianza?*®

La mayoria de la gente estara de acuerdo en que al menos las siguientes cualidades
deberian de estar presentes para establecer confianza entre organizaciones: integridad,
lealtad, competencia, consistencia y apertura o transparencia. Altos niveles de confianza
conllevan a asegurar apoyo informal, o ayudan en la interpretacion de compromisos

contractuales formales a los que pudieran reemplazar.

En relaciones de colaboracion, la confianza crece cuando los miembros de las
organizaciones participantes han tenido contacto previo con resultados positivos para todos
en la relacion. Otro elemento que tiene un efecto positivo en la confianza es la intensidad y
duracion de la relacion, entre mas tiempo dure la relacion, mayor serd la confianza que se
establece. La confianza es un elemento crucial para la colaboracion. En donde existe

confianza, las organizaciones estan mas dispuestas a colaborar con otras organizaciones en

% http://www.moreglobalconsulting.com/012%20CONFIANZ A%200RGANIZACIONAL.pdf — Agosto 10,
2004 -

% porras Duarte Salvador “ De la competencia a la colaboracién: hacia nuevas formas de organizacién ” p. 6 y
7
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una base de reciprocidad. Las organizaciones tienden a compartir recursos e informacion de
una manera mas abierta con otros participantes; tienden a reducir el comportamiento
oportunista por medio del entendimiento mutuo y la buena voluntad de las partes. Por lo
tanto, existen diferentes razones para establecer arreglos de colaboracion entre las

organizaciones.

Las organizaciones buscan combinar sus fuerzas con otras organizaciones con el objeto de
disminuir sus propias debilidades. Algunas de las razones que las organizaciones expresan
para establecer relaciones de colaboracién se relacionan con el acceso rapido a nuevas
tecnologias o nuevos mercados, lograr economias de escala, compartir riesgos, tener acceso
a recursos escasos y complementar habilidades, reducir costos de desarrollo. Investigacion
y desarrollo de nuevos productos ha pasado a ser una necesidad vital que involucra una
variedad de costos crecientes como son el acceso seguro a recursos escasos incluidos las

materias primas, la experiencia, el conocimiento y la mano de obra.?’

Se ha argumentado que la colaboracion organizacional es una necesidad para que puedan
competir en economias globales y puedan tratar con medios ambientes turbulentos (Park
1996). La colaboracion es vital para la sobrevivencia organizacional ya que las sociedades
se han vuelto cada vez méas interdependientes, haciendo mucho maés dificil para actores
individuales desarrollarse por si mismos. Las nuevas condiciones de competencia también
juegan un papel importante en las relaciones organizacionales: intensas guerras de precios,
decline de la productividad y creciente proteccionismo obliga a las organizaciones a
internacionalizarse. En este contexto, es necesario que las organizaciones cambien su
perspectiva de corto plazo, basada en la competencia, por una perspectiva a largo plazo

basada en la colaboracién.

Basicamente, una organizacion suministra un medio por el cual diversas personas pueden
trabajar juntas para desempefiar una tarea que un individuo no podria desempefiar solo; esto

significa que cada individuo o unidad de una gran organizacion estara efectuando cierta

%" porras Duarte Salvador “ De la competencia a la colaboracién: hacia nuevas formas de organizacién ” p. 7 y
8
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posicion especializada de la tarea de la organizacion, por lo tanto, la coordinacion entre las
diferentes areas de una organizacion es necesaria no solo para suministrar el flujo de
informacion en ambas direcciones, sino también para desarrollar la confianza mutua entre
los miembros de las diferentes areas. Sin embargo, la complejidad e incertidumbre de los
factores con que debe tratarse (por lo menos en compafias que desarrollan multiples
nuevos productos) hacen necesario que esta coordinacion ocurra en los niveles inferiores de

la organizacion.

La necesidad que provoca el sentirse “parte de” hace pensar en el poder y la satisfaccion
que la gente encuentra en los actos colectivos, durante los cuales perciben que estan
participando en la determinacién de los actos del grupo. A partir de la imaginativa e
influyente investigacion de Lewin (1948), la mayoria de los que estudian el
comportamiento en las organizaciones han llegado a aceptar el hecho de que la
participacion® de una persona en el establecimiento de una meta incrementa la posibilidad
de que actuard para lograrla. En esta participacion van implicadas varias necesidades

elevadas del subordinado.

En cuanto a la participacion del individuo dentro de las organizaciones el cumplimiento de
cualquier meta conjunta requiere cierta relacion racional del trabajo de una persona con el
de otra. En el grado en que las personas puedan trabajar juntas eficientemente para alcanzar
las metas de la organizacion, existe una mayor oportunidad para que el individuo en una

sociedad industrial logre sus propias metas.

% participacion: Es una medida de la facilidad con la que la informacion y las ideas fluyen a través de la
organizacion, aungue a veces una empresa no puede implementar todas las ideas de sus miembros, debe de
existir el ambiente y la libertad que incite la participacion creativa y eficiente
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CAPITULO 3

PARTICIPACION %

Hay hasta el momento una solida argumentacién a favor del valor y la creciente
popularidad de los equipos. Pero muchas personas no son, por naturaleza, jugadores de
equipo. Son solitarias o desean ser reconocidas por sus logros individuales. También hay
organizaciones que han alimentado histoéricamente los logros individuales; sin embargo,
hay que cambiar esta mentalidad hacia el trabajo en equipo y el alto colectivismo. En este
ambito, dado que el éxito de un empleado ya no se define en términos del desempefio
individual, para tener un buen papel como miembros de un equipo, los individuos deben ser
capaces de comunicarse abierta y honestamente; enfrentar sus diferencias y resolver sus
conflictos; y sublimar las metas personales para el bien del equipo. Para muchos

empleados, ésta es una tarea dificil, si no es que imposible.

El desafio de integrar jugadores de equipo sera mayor donde la cultura nacional sea
altamente individualista y los equipos se introduzcan en una organizacion establecida que
tradicionalmente ha apreciado los logros individuales, como es el caso de Canada,
Inglaterra, Australia y Estados Unidos. En contraste, el desafio para la administracion es
menos exigente cuando los equipos se introducen en paises en los que los empleados tienen
fuertes valores colectivistas, como Japon y México, o en organizaciones nuevas que utilizan

los equipos como la forma inicial de estructurar el trabajo.

Existen algunas opciones que los administradores pueden utilizar para convertir a los
individuos en jugadores de equipo, las principales son:

- Seleccién. Algunas personas ya tienen las habilidades interpersonales que se

requieren para ser jugadores eficaces de equipo. Cuando se contrata a miembros de

un equipo, ademas de las habilidades técnicas requeridas para desempefiar el puesto,

debe tenerse cuidado para verificar que los candidatos puedan desempefiar sus

% Robinson Stephen P. “Comportamiento Organizacional” p. 358
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papeles de equipo, asi como los requerimientos basicos. Pero muchos candidatos no
tienen habilidades de equipo y cuando los administradores se encuentran con
candidatos asi, se tienen tres opciones basicamente: los candidatos pueden
capacitarse para “convertirse en jugadores de equipo”, si esto no funciona, las otras
dos opciones son transferirlo a otra unidad dentro de la organizacion donde no haya
equipos o no contratarlo.

- Capacitacion. Las personas que han crecido en un ambiente individualista pueden
capacitarse  para convertirse en jugadores de equipo. Los especialistas de
capacitacion conducen ejercicios que permiten que los empleados experimenten la
satisfaccion que puede proporcionar el trabajo en equipo. Se ofrecen talleres para
ayudar a los empleados a mejorar sus habilidades en la solucion de problemas,
comunicacioén, negociacion, manejo de conflictos y de entrenador.

- Recompensas. El sistema de recompensas necesita modificarse para estimular los
esfuerzos cooperativos mas que los competitivos. Las promociones, los incrementos
de sueldo y otras formas de reconocimiento deben darse a los individuos en la
medida en que son eficaces como miembros que colaboran en un equipo. Esto no
significa que ka contribucién individual se pase por alto, sino que se balancea con
las contribuciones al equipo. No hay que olvidarse de las recompensas intrinsecas
que los individuos puedan recibir del trabajo en equipo. Loe equipos proporcionan

camaraderfa. Es estimulante y satisfactorio ser parte integral de un equipo exitoso.*

¢ Qué significa participar?®

La Participacion es una medida de la facilidad con la que la informacion y las ideas fluyen
a través de la organizacion, aunque a veces una empresa no puede implementar todas las
ideas de sus miembros, debe de existir el ambiente y la libertad que incite la participacion
creativa y eficiente. Es un proceso por el cual permite a los empleados ejercer alguna

influencia sobre su trabajo y las condiciones bajo las cuales ellos trabajan. Mientras méas

%0 Robinson Stephen P. “Comportamiento Organizacional” p. 359-360

31 http://www.infosol.com.mx/espacio/cont/trin/cambioyr.htm - Agosto 17, 2004 -
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personas se involucren en el cambio y en las decisiones que lo rodean, mas se sentiran

comprometidas con la implantacién de las decisiones de cambio.

Participar, practicamente significa influenciar las decisiones hechas en la organizacion en
algun nivel o en algun tema. Dichas decisiones pertenecen a alguno de estos dos niveles:

e Decisiones Técnicas: Escribir una carta o desarrollar un plan de produccion.

e Decisiones de interés: Incremento salarial o plan de vacaciones, relacionado

directamente con el interés de los participantes

La principal fuente de energia de una organizacion al igual que la fuente de conflicto son
sus participantes. La participacion consume la energia de los participantes —tiempo y
atencion- pero también moviliza energia al motivar a la gente a aportar algo nuevo que de
otra manera se perderia. Las organizaciones utilizan la informacion y también la procesan a

través de diferentes sistemas, dependen de la informacién en todas sus actividades.*

Relaciones entre persona y grupo®

Al considerar cualquier individuo y un grupo particular, es evidente que existen entre ellos
muchas posibles relaciones. La persona puede ser 0 no, un miembro. Puede depender en
cierto grado de lo que quiera obtener como las cosas que valora. Puede considerar atractiva
0 repelente la perspectiva de ser miembro, y el grupo, a su vez, puede aceptarlo o
rechazarlo. La membresia puede ser voluntaria o involuntaria. Puede pertenecer
simultaneamente a varios grupos, y estas membresias pueden ser mas 0 menos compatibles
entre si. Finalmente, puede usar el grupo como referencia al formar sus creencias o
actitudes, al guiar su conducta y al evaluarse a si mismo, evaluar el tratamiento que recibe y

evaluar otra gente.

%2 http://www.homepages.mty.itesm.mx/al 7686 74/Participacion.ppt - Julio 06, 2004 -

% Catwright Darwin y Zander Alvin “Dinamica de grupos” p. 63-64
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Participacion y Lealtad®

Ya que la cohesion contribuye a la capacidad del grupo para retener sus miembros y
ejercer influencia sobre ellos, también seria de esperar un aumento en las actividades del
grupo. Al aumentar la cohesion, existe una comunicacion mas frecuente entre los
miembros, un mayor grado de participacion en las actividades del grupo y una frecuencia
menor de ausencias. El no participar temporalmente, tal vez por faltar al trabajo, no es lo
mismo que dejar la membresia de grupo. Un miembro sumamente atraido por el grupo
puede, no obstante, dejar de participar a fondo por enfermedad, obligaciones que

interfieran, o la necesidad de evitar tensiones surgidas de la participacion.

Un nivel de participacion de los subordinados en el proceso de establecimiento de metas
que vaya de moderado a alto es un componente esencial de la administracion por objetivos.
Sin embargo, antes que los subordinados participen con eficacia necesitan gozar de cierta
autonomia en sus trabajos, en lugar de solo hacer lo que se les pide. La razon indica en que
la administracion por objetivos exige a los subordinados planear y controlar sus propias
tareas. Por lo tanto, los empleos con un alto grado de rutina y programacion se redisefiaran

antes de formar parte del proceso de la administracion por objetivos.

El efecto de la participacion sobre el compromiso con la meta es complejo. Lo mas
probable es que exista un compromiso positivo con la meta si los empleados participan en
el establecimiento de ellas, lo que con frecuencia conduce a una sensacion de propiedad.
No esperar 0 no querer participar en el establecimiento de la meta reduce la importancia de
la participacion del empleado en términos del compromiso con ella. Incluso, cuando el
gerente tiene que asignar metas sin la participacion del empleado, hacerlo conduce a

esfuerzos més dirigidos y mejor desempefio que si no se establecieran metas.

Los casos para la Participacion:®
a) Humanistico: contribuye al crecimiento personal y satisfaccion en el trabajo.

% Catwright Darwin y Zander Alvin “Dinamica de grupos” p. 122-123

% http://www.homepages.mty.itesm.mx/al768674/Participacion.ppt - Septiembre 25, 2004 -
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“Para los empleados, teniendo una voz en como ellos hacen su trabajo puede ser tan

importante como cuéanto a ellos les pagan por el”

b)

Power-sharing: La participacion re-distribuira el poder social, proteger los intereses
de los empleados, fortalecer las uniones y extender los beneficios de democracia

politica al lugar de trabajo.

Con la optima participacion de los individuos la Eficiencia Organizacional se ve

beneficiada, algunas caracteristicas son:

)
d)

e)

9)
h)

)

K)

Impactos positivos de participacion sobre la eficiencia organizacional

La participacion resultara en mejores decisiones

Las personas probablemente implementaran decisiones que ellos ayudaron a hacer
en lugar de decisiones impuestas por ellos.

La motivacion frecuentemente se refuerza

La participacion mejorara la comunicacion y la cooperacion

Los subordinados participativos se supervisaran ellos mismos

La participacion conjunta de empleados y administrador para solventar problemas
sobre una base no adversa mejorara las relaciones entre ellos.

En un nivel personal, los empleados pueden aprender nuevas herramientas a través
de la participacion

La Participacion provee lo que en las relaciones industriales la gente llama “Voz”
Voz es la llave para influenciar y compartir.

Voz exalta la dignidad personal

Reduce la frustracion, contribuye a la motivacion y la identificacion

Reduce la necesidad de los participantes de demostrar poder a través de luchar con

la administracion y restringiendo la produccion.

La participacion ha llegado a ser tan popular gracias a los cambios tecnologicos, a las

estrategias de direccion globales, a la novedad y leyes que implica.
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Tipos de Participacion®

Generalmente, se plantean dos tipos de participacion:
- Participacion requerida: en esta forma de participacion se requiere lograr el trabajo.
- Participacion informal: hay dos puntos de vista como un proceso de decision y

como un resultado

En teoria, la magnitud de participacion informal en una situacion dada puede ser localizada
en tres dimensiones (Strauss, 1997):
e Si las decisiones involucran a los subordinados individualmente o a grupos de
subordinados.
e Si las decisiones son hechas formalmente por el jefe, conjuntamente o por los
subordinados.
e La magnitud del poder actual de los subordinados o la habilidad para influenciar

esas decisiones

La Participacion Formal plantea cuatro dimensiones:
12, Nivel Organizacional: Participacion directa y participacién Representativa (dentro de los
trabajos de la participacion)

a) Participacion Directa. Los esquemas de participacion directa representan un
esfuerzo para facultar a los empleados. Las formas mas comunes de participacion
directa son:

- Los grupos que resuelven problemas
- Los grupos de trabajo que toman decisiones
b) Participacion Representativa:
- Requiere una deliberacion mas cuidadosa
- Esto mejora la calidad de las decisiones y les da mayor legitimidad
- Puede mejorar comunicaciones ascendentes y descendentes
- Tres tipos: Comités consultivos, consejos de trabajo y representacion del

empleado en las juntas directivas

% http://www.homepages.mty.itesm.mx/al768674/Participacion.ppt - Septiembre 25, 2004-
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28 Grado de Control: Consulta colectiva, tomar decisiones colectivamente, auto
administracion.

3% Rango de Problemas: Dentro de tres basicas categorias acorde de la perspectiva de
tiempo (corto, mediano y largo plazo). Por la importancia del tema, las condiciones sociales
y de trabajo, personal y econdmico.

48, Propiedad: Algunas ocasiones llamada participacion econémica o financiera (dentro de

los trabajos de participacion).

Si las condiciones son apropiadas, la participacion toma muchas formas. Se introduce para
una variedad de diferentes razones: para humanizar el trabajo, para reducir diferencias de
poder, para incrementar la competitividad, para mejorar las relaciones sindicato-

administracion.

El éxito de la participacién depende de varios factores: *’

1. La participacion debe ser apoyada por la principal apuesta organizacional, los
empleados, los grupos de trabajo, los supervisores y los gerentes intermedios; la alta
administracion y los sindicatos.

2. Podra ser asociada con apropiadas politicas de recursos humanos, especialmente los
relacionados a compensacion, simbolos de estatus, seguridad laboral y
entrenamiento.

3. El contexto organizacional en el cual ocurre la participacion debe ser favorable.

4. Lainfraestructura ambiental debe ser favorable.

5. Todo el esquema de participacion debe evitar atrofiarse; debe sobrevivir.

La incertidumbre tiene un amplio rango de efectos sobre el comportamiento de la gente,
desde estimular la iniciativa e inventiva hasta paralizar toda actividad. La participacion
puede incrementar o reducir la incertidumbre de los participantes: la reduce porque la

participacion provee un control personal sobre la incertidumbre, pero también la puede

37 http://www.homepages.mty.itesm.mx/al 7686 74/Participacion.ppt - Septiembre 25, 2004 -
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incrementar ya que los participantes pueden sentir que se espera mas de ellos de lo que

ellos pueden aportar. La incertidumbre es ambivalente sobre el comportamiento.

Las dimensiones mas importantes que transforman las interacciones de la gente son:
e Tecnologia: Transformacion de métodos y herramientas de trabajo
e Legitimacion: Intereses individuales/grupales perseguidos por la sociedad
e Productividad: Medida de lo que la sociedad produce
e Densidad: Demogréfica, ecoldgica, comunicativa y organizacional.

Cada una de estas dimensiones se influencia

Organizaciones cambiantes en ambientes cambiantes®®
El concepto de contingencia de acuerdo a Nicolas Luhman (1976) dice que “es todo lo que

también es posible de otras maneras”

La integracion gradual de las organizaciones y su ambiente tiene dos consecuencias
importantes para la participacion:
e Primero: Mas intereses se vuelven legitimos en la organizacion y con esto hay
menos razones para separar sus roles en la organizacion del resto de su personalidad
y de clasificarlos en “organizacion” y “ambiente”.
e Segundo: EI ambiente en las organizaciones incluye miembros de la organizacion,
agencias publicas, usuarios, y publico en general por lo que no hay razén para
considerarlos como participantes en el proceso de toma de decisiones cuando sus

intereses se involucran.

Innovacién tecnolégica y estrategias de participacion y consenso®
En las conclusiones de su ensayo titulado, Organizacion flexible, nueva forma

organizacional del capitalismo Post-industrial, Anahi Gallardo Velazquez se pregunta:

% http://www.homepages.mty.itesm.mx/al 7686 74/Participacion.ppt - Septiembre 25, 2004 -

% http://www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/num8/doc12.htm - Octubre 14, 2004 -
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- ¢A partir de que momento surge el riesgo de que la participacion se transforme en
un uso exacerbado de los recursos humanos?

- ¢Hasta qué punto las garantias sindicales, la autorregulacion industrial y una
tecnologia encaminada a ahorrar esfuerzos permitirdn una produccion ligera con
rostro humano?

- ¢Esta la produccion ligera destinada a imponer un modelo uniforme en todas las
empresas 0 bien, podra salvaguardarse una pluralidad de variantes sensibles a los
vinculos y particularidades sociales del entorno?

Las primeras dos preguntas se relacionan con los problemas de la participacion y del
consenso de las relaciones con los trabajadores. La tercera pregunta corresponde a los
cambios organizacionales provocados por la revolucién de las nuevas tecnologias
informéticas y telematicas, que ya no definen un modelo uniforme de organizacion del
trabajo, sino que se diferencian por una pluralidad de modelos. Todo contexto tiende a
elaborar su propio modelo de organizacion auténoma. En tanto la organizacién fordista
simplificaba las relaciones entre la empresa y el entorno, era mas impermeable a la
complejidad de los recursos y a los vinculos sociales y ambientales y podia, por lo tanto,
aplicarse en contextos diferentes, el nuevo tipo de organizacion no puede reproducirse en
igual forma. Las mismas estrategias de participacion y consenso dependen de las
caracteristicas socioculturales de la fuerza de trabajo.

El tema de la participacion y del consenso, desde el punto de vista de la motivacion del
trabajo, ha interesado a la sociologia de la organizacion desde sus inicios. Ha sido siempre
una prerrogativa tanto del empresario como de los que dirigen, participar distribuyendo
objetivos generales, definiendo de esta manera el momento de identidad de cada empresa.
Mucho més compleja y problemética ha sido la busqueda de formas mas eficaces para
lograr que la fuerza de trabajo distribuya objetivos especificos, que cada unidad minima

tienen que afrontar.

La participacion de los trabajadores ha presentado siempre dos caras: La de la coercion y la

de la adhesion. Hoy en dia esta participacion en las nuevas formas de organizacion del
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trabajo, se enfatiza como uno de los factores que marcan el parteaguas entre la organizacion
del trabajo tradicional y la nueva organizacién laboral. En el Congreso de la Sociedad de
Administracién Estratégica, bajo el tema "Estrategias de Integracion, EI Deber de la
Sintesis”, se revalor6 la Escuela Existencial de Mintzberg, tedrico del pluralismo
burocratico, en relacion a la Escuela Prescriptiva de Ansoff y Porter. La intuicion, la
emotividad, la relatividad y el valor de la diversidad son revaloradas al interior de la
empresa, a través de la divisién de los objetivos y de la participacion para alcanzar las
metas, aundndose a éstas el proceso de aprendizaje continuo, por medio del cual la
capacidad de trabajo se desarrolla plenamente. La participacion se convierte en un recurso.
La fabrica integrada se va definiendo progresivamente como learning organization

(Organizacion del Aprendizaje).

El problema se observa nuevamente en la necesidad de invertir en el recurso humano. El
problema central de los nuevos modelos de organizacion del trabajo esta en la regulacién de
las dimensiones sociales, de las politicas organizativas y productivas. En efecto, son tres las
areas afectadas por la innovacion en la empresa, éstas corresponden a las politicas
tecnoldgicas, a las organizativas y a las de regulacion social. Estos tres componentes son
interdependientes de tal manera que un cambio en una de ellas repercute en las otras. Es
necesario, pues, crear condiciones que induzcan al trabajador a sumir un papel autbnomo,

es decir, que es necesario intervenir en la dimensién social.

Los mismos japoneses, inventores de la fabrica ligera, estdn revisando su modelo
organizacional, partiendo de la premisa de que los contenidos de la produccion ligera son
administrativamente importantes, pero conceptualmente secundarios. Las caracteristicas
ligeras serian el aspecto estatico de una tension de planeacion ideal interna, que se mide en
términos de conocimiento productivo. Ya se ha superado el fordismo, pero el elemento que
marca la verdadera ruptura con este modelo, no es solamente el caracter ligero de la

produccidn sino el producir un nuevo conocimiento.

La fabrica ligera asigna el objetivo de dominar la incertidumbre, disminuyendo el derroche

organizacional. El objetivo es disminuir la redundancia de tecnologias materiales, tiempos
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de trabajo, tiempos de traslados, y de personal. Se reduce la redundancia material
aumentando la competencia profesional y los mecanismos de regulacion social. La
disminucion de los mecanismos de regulacién tecnoldgica, organizacionales y productivos

se equilibra con un aumento de los mecanismos de regulacion social.

¢Cuéles son los sujetos encargados de reducir este derroche? No son los expertos ni los
altos dirigentes, tedricamente son todos los trabajadores quienes deben participar para
reducir el derroche, la redundancia organizacional y la productiva. Una redundancia costosa
se compensa con una mas econodmica. La informacion se convierte en un punto focal,
gracias a las nuevas tecnologias ya que se aumenta asi el grado de participaciéon y se
reorganiza la logistica de todo el sistema de trabajo. Como se ha observado, la fabrica se
vuelve del tamafio minimo. Una organizacion pequefia que se desarrolla en sentido
horizontal es una organizacion con una alta visibilidad sistémica, es decir la féabrica
transparente. La transparencia compete tanto a los resultados como a la relacién entre la

prestacion laboral y el avance del proceso productivo.

Se crea una especie de panopticon benthiano en donde unos y otros se controlan
reciprocamente. Se realiza, por lo tanto, una forma de control coercitivo latente. Por
ejemplo si el trabajo no es ejecutado segun las reglas, o en caso de una abstencion, el
trabajador es el responsable directo de la interrupcién del ciclo productivo, si no interviene

inmediatamente.

Toda la organizacién empresarial es redisefiada para alcanzar los objetivos de una mayor
informacion, responsabilidad y autonomia profesional. La hiperresponsabilidad no es
compensada por los margenes de autonomia concedidos a los trabajadores, ya que esta no
los involucra a todos. La misma autonomia se presenta, en efecto, como una atadura y
COMO UN recurso; recurso en cuanto que requiere de una mayor participacion en las
decisiones, atadura, en cuanto obliga a los trabajadores a ejecutar acciones que permiten
mantener la regularidad del proceso de fabricacién ante elementos perturbadores.
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La disminucion de la redundancia implica una integracion de los ciclos productivos, una
interdependencia entre las prestaciones de trabajo y las diferentes unidades
organizacionales, pero sobre todo, tiende a integrar al trabajador con la ideologia de la
empresa. Se esta, por lo tanto, en presencia de un doble proceso de integracion: integracion
en términos estructurales con respecto al ciclo y a las estructuras productivas e integracion
cultural en cuanto a la filosofia de la empresa hacia el trabajador. Este se ve obligado a
prestar una mayor atencion y respeto por el ciclo de trabajo y una mayor observacion de los

tiempos y de los procedimientos de trabajo.

Si en la cadena de montaje persistia el atavismo tecnoldgico del avance mecénico, por parte
de los coordinadores que imponian su ritmo, en la fabrica integrada existe un atavismo
organizacional mucho més fuerte que el tecnologico, con un flujo que tiende a la
estandarizacion de tiempos y de métodos. El ritmo de trabajo estd determinado mas por la
organizacion que por la tecnologia, disminuyen los tiempos de descanso y las pausas
decididas autbnomamente por el trabajador. Los espacios individuales de reparticion y de
distribucién del tiempo se vuelven imposibles. La maquinaria organizadora se enfrenta con
un hermano mayor. Se verifica la paradoja de una mayor participacion, pero de una menor

libertad. Transparencia e hiperresponsabilidad muestran una faz de coercion.

Los expertos en el campo sostienen que este modelo de fabrica integrada es un conjunto de
actos forzados y de actos voluntarios. La misma creatividad presenta aspectos coercitivos,
en cuanto que los trabajadores no escogen sino que estan obligados a cooperar sobre

objetivos comunes.
Delineando las caracteristicas sobresalientes de los dos modelos de organizacion fordista y

post-fordista, que enfatizan el papel de los trabajadores, éstas se pueden resumir en el

siguiente esquema:
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(Tabla 3)
FABRICA FORDISTA
FABRICA INTEGRADA
Decision de arriba-abajo  Decision de abajo-arriba

Subjetividad como vinculo Subjetividad como recurso

Control Hegemonia
Conflicto Integracion
Dualistica Monistica

Tiempo asignado Tiempo distribuido

Competencia Implicita Cooperacion formal

Organizacion mecénica  Organizacion organica

La nueva organizacion del trabajo echa por tierra la logica tradicional de la produccién de
masa. La produccidn no es concebida como un flujo que va de arriba a abajo. En el modelo
fordista-taylorista el flujo informativo seguia al flujo productivo, desde la oficina de
programacion hasta el mercado, en el nuevo modelo, el flujo informativo sigue el sentido
inverso. Las decisiones productivas se descentralizan, distribuyéndose equipo por equipo,
formando un ato productivo. La ldgica lineal de racionalidad sindptica de seleccion
decidida desde arriba por un sujeto central que establece todas las estrategias de accion, es
sustituida por una ldgica de proceso, que dé respuesta a los problemas que poco a poco se
presentan a partir de la produccion. La decisidbn ya no es monocéntrica, sino que

corresponde a varios nucleos.

La autoactivacion determina no s6lo un modelo diferente de hacer funcionar las maquinas,
haciéndolas inteligentes, con posibilidades de autocorregirse (autonomatizacion), sino
también una relacion diferente hombre-maquina. Al trabajador se le pide intervenir para
corregir los errores en el momento en que se presentan, como también sugerir y proponer
modificaciones e innovaciones para mejorar la produccion y el producto. La subjetividad es

incorporada asi al proceso de trabajo, convirtiéndose en un elemento esencial de la
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organizacion laboral.

En consecuencia, el mecanismo "duro" de control jerarquico autoritario, es substituido por
el ligero que integra al trabajador en el proceso productivo y lo adhiere a las finalidades
colectivas de la empresa. La organizacion de la fabrica ya no se basa en el mandato, sino en
la hegemonia y en la incitacion de la conviccién y el reconocimiento de que el éxito de la
empresa representa el éxito del trabajador. La hegemonia significa distribucion de valores y
define el modelo de regulacion indicado por Gouldner como burocracia representativa, o
sea, el modelo en el cual tanto coordinadores como dependientes concuerdan en la utilidad
de observar determinadas normas. El respeto de la norma encuentra su razon de ser en el
sentido de responsabilidad profesional y de conveniencia reciproca. Presupone, por lo tanto,
un modelo basado en la integracion y en la participacion, que contrasta con la vision

conflictiva de la empresa que caracterizaba a la llamada burocracia impositiva.

Corresponde a la direccién la tarea de lograr el respeto por las reglas a través de sanciones
y a los trabajadores corresponde expresar sus desacuerdos a través de agitaciones y
conflictos. En el caso de la "burocracia impositiva", mientras se acentla la funcion de
obediencia de las reglas se admite el conflicto, se acepta la dualidad de poderes que por
medio del conflicto y de la subsecuente negociacion, mas que pueden llegar a la mediacion.
En cambio, en el caso de la burocracia "representativa” se presupone una visién unificadora

y universalizadora de la tarea de la empresa, llevada al interior por los trabajadores.

De lo expuesto anteriormente, resulta evidente como este modelo de organizacion, basado
en estrategias de participacion y consenso, revele un caracter dual y ambivalente con
respecto a una administracion de los recursos humanos més igualitaria. En presencia de una
mayor participacion el individuo puede ser despojado de su subjetividad en cuanto tiene
que compartir la filosofia y los valores universales de la empresa. La participacion significa
una activacion del sujeto, pero se trata de una activacion limitada. Concerniente, en efecto,
a las decisiones sobre la organizacion especifica del trabajo, pero que no se propaga a las
condiciones y a los tiempos de trabajo. No se relaciona con los objetivos estratégicos de la

empresa. Resulta evidente como este modelo de organizacion, basado en estrategias de
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participacion y consenso, revela un caracter dual y ambivalente con respecto a una
administracion de los recursos humanos mas igualitaria. En presencia de una mayor
participacion el individuo puede ser despojado de su subjetividad en cuanto tiene que

compartir la filosofia y los valores universales de la empresa.

Benjamin Coriat, en Pensar al Revés, sostiene que la fabrica integrada es un conjunto de
democracia y ostracismo. La democracia comporta un compromiso con determinados
objetivos de las opiniones de los trabajadores, que son incentivados con premios,
diferencias salariales, formacion. El ostracismo esta relacionado con la responsabilidad del
trabajador en cuanto a sus acciones y abstenciones. Esta responsabilidad es reforzada por el

control y por la presion del grupo y de los grupos de trabajo.

El ostracismo tiene mucho mas probabilidades en una estructura democratica: sin embargo
la practica de la exclusion asume un valor aun mas fuerte en una democracia participativa,
basada en una estructura organizacional de tipo comunitario. La participacion, se convierte
para el trabajador, en la expresion de una forma de lealtad, no sélo hacia la empresa sino
también hacia el grupo, un compromiso moral mas reflexivo que un compromiso
contractual. Participar no significa Unicamente ser parte activa, sino sentirse parte. Este tipo
de estructura crea un modelo de organizacion que mientras se preocupa de tomar en cuenta
las condiciones del trabajador, al mismo tiempo ejerce una fuerte presidn sobre estos. En

todos los niveles se tiende a culpar al trabajador que es diferente.

Las nuevas formas de organizacion del trabajo marcan modelos de desigualdad y
discontinuidad que tocan la esfera individual, la profesional, la organizacion productiva y el
sistema territorial. Se ha hablado mucho de las modalidades de participacion: la
organizacion es transparente en lo concerniente a las informaciones sobre las condiciones
de la produccion, pero opaca con lo relacionado a las condiciones de trabajo. Se vuelve a
presentar el problema de la distribucion injusta de la innovacion tecnoldgica, porque
persiste una gran diferencia entre quienes tienen las capacidades y la posicion para
controlar el proceso, como es el caso de los que sostienen la fabrica, y los trabajadores poco

calificados. Estos ultimos padecen una situacion de mayor sacrificio. Mientras para los
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primeros la participaciéon, aunque en medida limitada, implica aportar contribuciones
personales de ideas, para los trabajadores de los niveles mas bajos, muestra el rostro de una
responsabilidad mas reflexiva. La nueva organizacion, hecha realidad, gracias a las
tecnologias informaticas, determina una ruptura entre quienes estan en posibilidad de
controlar la tecnologia, ya sea por posicion y competencia profesional o por un titulo de
estudio, y quienes simplemente la usan. Se propician discriminaciones muy fuertes entre

quienes tienen niveles mas bajos de conocimiento y los que tienen un nivel mas alto.

Una discriminacion muy importante es la que se manifiesta entre trabajadores viejos y
jovenes. Para los trabajadores viejos el entrenamiento y el reentrenamiento, son mas
dificiles. Por el contrario, los trabajadores jovenes con un buen nivel de preparacion y
ninguna socialibilizacion en el trabajo de fabrica, son mucho maés flexibles y se les puede

integrar en estas organizaciones mas facilmente.

Las estrategias de participacion, impresas en los valores de la integracion, cambian también
la relacion entre trabajador y empresa y condicionan las relaciones sindicales. La logica
basada en el contrato y en el conflicto es sustituida por la logica de la reciprocidad. La
I6gica social basada en el contrato y en el conflicto que habia condicionado la accion del
sindicato, es sustituida por la l6gica comunitaria basada en la fidelidad, reciprocidad y
aceptacion. Esto obliga al sindicato a examinar sus estrategias, a éste se le pide pasar de una

I6gica de enfrentamiento, a una logica de cooperacion.
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CAPITULO 4

COLABORACION®

Si la comunicacion es un proceso inherente a todas las personas, y una organizacion tiene
en su mas valioso tesoro al recurso humano, es menester de la misma cuidar que esos flujos
comunicativos estén en el terreno de la difusion de la informacion y la obtencién de
retroalimentacion. Esta informacion debera estar orientada a la integracion del recurso
humano via el conocimiento y reconocimiento de sus competencias y habilidades, a la
identificacion con las metas organizacionales, a dar a conocer toda la informacion clave

para la operacion de la organizacion en sus diferentes niveles, entre otros.

Para ello, la comunicacion organizacional identifica tres niveles para desarrollar sus tareas:

¢ Nivel Individual: Orientado al trabajo de las personas. Los estilos de comunicacién
interpersonal, estan ante todo marcados por la historia del individuo que la emite.
Historias que corresponde a otros especialistas desenmarafiar pero que afectan
nuestra organizacion. Si el nimero de personas en las organizaciones es igual al
namero de estilos de comunicacion que se poseen, nos enfrentamos a los conflictos
propios de la diversidad. Lo conducente es generar un estdndar, un patron de
comportamiento que direccione las habilidades comunicativo-organizacionales para
asegurar la correcta emision de mensajes importantes para el funcionamiento de la
organizacion.

e Nivel Grupal: Orientado a la integracion de esos individuos en funcién del grupo al
que pertenecen. Via la comunicacién (pues el trabajo previo se lo hace el area de
recursos humanos) deben integrarse las misiones personales a la obtencién de logros
grupales por el bien de la organizacion: Esto es imbricar lo que cada uno busca y el
lugar al que todos deben llegar, lograr la complementariedad de las personas en los

grupos.

“2 Robinson Stephen P. “Comportamiento Organizacional” p. 507
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Nivel Organizacional: Orientado al trabajo de personas en grupos alineados a la

estructura organizacional que los cobija. Este es el nivel macro de nuestro trabajo,

poner en comun el camino organizacional para el cumplimiento de metas. En

funcion de estos niveles de operacion existen herramientas que atacan sus

deficiencias:

a)

b)

Nivel Organizacional: Gestion del cambio organizacional, Administracion
de cultura organizacional, Analisis de redes y canales de comunicacion,
Programas de comunicacion en situaciones de crisis, Programa estratégico
de comunicacién global, Definicion y/o reorientacion de la filosofia
organizacional, Identificacion de publicos organizacionales, Diagnéstico de
cultura organizacional, Diagndstico de clima organizacional, Diagndstico de
necesidades de comunicacion interna y externa, Diagndstico de imagen
corporativa y de producto, Programa de relaciones publicas para
organizaciones y personas, Programa de identidad gréfica, Elaboracion de
productos comunicativos, tales como: Informes anuales, revistas internas,
manuales de induccion, folleteria organizacional.

Nivel Grupal: Asesoramiento (Couching), Formaciéon y Desarrollo de
Grupos de Trabajo, Administracién de proyectos en grupo, Analisis de
Toma de Decisiones en grupo, Motivacion grupal, Planeacion Estratégica y
Operativa y Planeacién de Vida y Carrera.

Nivel Individual: Capacitacion en habilidades y competencias en cuestiones
comunicativas que algunos hacemos via nuestro Programa de Aptitudes
Comunicativo-Organizacionales (PROACO). Un programa cuyo objetivo es
dotar al recurso humano de las herramientas necesarias para operar con exito
en las organizaciones a las que pertenecen, un programa complejo y
completo focalizado a cuestiones comunicativas y que incluye asuntos como
Administracién de Proyectos, Manejo efectivo de juntas, Administracion y
Motivacion de personal, Presentaciones efectivas, Administracion efectiva
del tiempo, Servicio a clientes internos, Lectura rapida, Liderazgo, Toma de
Decisiones, Negociacion y conflicto, Empowerment, Manejo del Stress

Organizacional, Mercadotecnia del Yo, Habilidades para Voceros
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Institucionales, Comunicacion Escrita, Comunicacién Oral, Comunicacion

Intercultural, Comunicacion Efectiva, Comunicacion Gerencial Asertiva

Sin embargo, estos tipos de comunicacion organizacional detallan lo que en teoria es o
deberia ser, ya que por otro lado la transferencia de la comunicacién dentro de una
organizacion y el acatamiento oportuno y leal de las disposiciones adoptadas crean algunos
descontentos e inconformidades en los participantes, desembocando en problemas para la
empresa. Un proceso de conflicto abarca cinco etapas: la oposicion o incompatibilidad
potencial, conocimiento y personalizacion, intenciones, comportamiento y resultados. Solo
nos referiremos al tema de las intenciones ya que es la etapa que aborda el tema de la
colaboracion en grupo. Estas intenciones son decisiones para actuar en forma determinada.
Uno tiene que formular conjeturas sobre intenciones de la otra persona a fin de saber como
responder a su comportamiento. Se pueden identificar cinco intenciones para el manejo de
conflictos: competitiva, colaboradora, evasiva, complaciente y arreglo con concesiones.

- Solo se tocara el punto que se refiere a la intencién colaboradora -

Cuando las partes en conflicto desean satisfacer plenamente la preocupacion de todas las
partes tenemos cooperacion y la busqueda de un resultado mutuamente benéfico. En la
colaboracién, la intencién de las partes es resolver el problema mediante la aclaracion de
las diferencias, en lugar de integrar diversos puntos de vista. Son ejemplos los intentos de
encontrar una solucién ganar-ganar que permite que se logren totalmente las metas de
ambas partes y la busqueda de una conclusion que incorpore los elementos de percepcion

validos para ambas partes.*

Se debe utilizar la colaboracién para encontrar una solucion integradora cuando ambos
conjuntos de preocupaciones son demasiado importantes como para que exista una
transaccion; cuando su objetivo es aprender; para fusionar puntos de vista de personas con

diferentes perspectivas; para obtener el compromiso al incorporar preocupaciones para

*! Robinson Stephen P. “Comportamiento Organizacional” p. 510
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Ilegar a un consenso; y para penetrar poco a poco en los sentimientos que han interferido en

una relacion.*?
TEORIAS SOBRE COLABORACION ORGANIZACIONAL

Economfa de Costos de transaccion®

Los supuestos de Economia de Costos de Transaccion® incluyen dos comportamientos
individuales los cuales presumen que los actores econdmicos tendran generalmente una
racionalidad limitada y un comportamiento oportunista. La cuestion principal es cdmo
diferenciar comportamientos oportunistas de comportamientos no—oportunistas. Si no
existe confianza entre las partes involucradas en una relacién, entonces son necesarios los
contratos para regular las transacciones. Si por otro lado existe confianza entre los
participantes en una relacion, no habria necesidad de establecer contratos que normen las

actividades.

La teoria de los costos de transaccion, a partir del trabajo inicial de Coase (1937), distingue
entre la coordinacion en el mercado y la coordinacion empresarial. En el primer caso,
cuando las transacciones tienen lugar en el mercado se coordinan por el mecanismo de
precios y se generan unos costos de transaccion. En el segundo caso, cuando las
transacciones se integran dentro de la empresa, se coordinan mediante el control

empresarial y se generan unos costes burocraticos de gestion interna de la actividad.

Desde el punto de vista de Coase, la principal razén por la que resulta rentable la
integracion de la actividad dentro de la empresa es que la utilizacion del mecanismo de
precios tiene una serie de costos que pueden evitarse mediante la integracion. Los costos
mas importantes son los costos de contacto (como tener que buscar la informacién en el

mercado), contrato (por tener que preparar el acuerdo en el que se anticipan posibles

“2 Robinson Stephen P. “Comportamiento Organizacional” p. 534
3 http://www.mcyt.es/asp/publicaciones/revista/numero346/6 7-80.pdf - Octubre 16, 2004 -

* Porras Duarte Salvador “De la competencia a la colaboracién: hacia nuevas formas de organizacion” p. 3
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problemas que puedan surgir en su ejecucion) y control. En consecuencia, la idea central de
la teoria de los costos de transaccion consiste en que la actividad se integrara dentro de la

empresa cuando los costes de hacerlo sean inferiores a los de transaccion.

Williamson (1975), siguiendo a Coase, es quien mas ha profundizado en la basqueda de las
causas que determinan uno u otro tipo de organizacién de la actividad. Entre los factores
que pueden determinar la integracion de las relaciones de mercado, este autor destaca los
siguientes: racionalidad limitada, incertidumbre/complejidad, oportunismo, efecto de los
nameros pequefios o small numbers, asimetria de la informacion y la rivalidad en el
entorno. Aflos més tarde, Williamson (1985) afiade que también la especificidad de los
activos determina la forma de organizacion (interna o de mercado) y que distintos tipos de
especificidad conllevan formas de organizacion distintas. Este autor plantea dos modelos,
con y sin economias de escala y alcance. En los dos casos, una alta especificidad de los
activos hace mas favorable una integracion de la actividad, mientras que una baja
especificidad hace que sea preferible el mercado, mas cuando las economias de escala y de

alcance son importantes.

En el entorno actual, donde la incertidumbre creciente va unida con nuevas trayectorias
tecnoldgicas, rapida difusion de las innovaciones, reduccién del ciclo de vida del producto,
y una nueva composicion y segmentacion de la demanda, los costes de integracion se
encarecen frente a los de transaccion y hacen menos eficientes las empresas integradas. En
estos casos, los acuerdos de cooperacion pueden constituirse en una solucién intermedia
eficiente entre la realizacion de la actividad en el mercado o su integracion dentro de la
empresa. Sobre este tema, Richardson (1972) ponia de manifiesto la desaparicién de la
dicotomia entre empresa y mercado y hablaba de ventajas de los acuerdos de cooperacion

respecto a otros modelos de organizacion empresarial.
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Teoria de Juegos®

La colaboracion organizacional se apoya en contratos los cuales pueden ser mas 0 menos
formales en teoria social. Otro acercamiento a los contratos deriva de una concepcion
mucho menos formalizada que proviene de la teoria de juegos y esta caracterizada
especialmente por el “dilema del prisionero”. En este dilema, dos jugadores son

sospechosos de un hipotético crimen mayor.

Ambos sospechosos estan prisioneros e incomunicados, asi que cada uno debe decidir entre
cooperar 0 desertar, sin saber lo que hara el otro prisionero. Lo que esta en el centro del
enfoque es el contrato tacito e informal entre dos individuos sospechosos de colusion, pero
detenidos en celdas separadas y que estan siendo interrogados con el objeto de romper ese
contrato. La evidencia que las autoridades tienen hasta el momento de la interrogacion es
suficiente solamente para condenarlos por un cargo menor. Si ninguno de los prisioneros
declara, ambos sujetos tendran una sentencia menor; a esta situacion se le conoce como de
mutua cooperacion (MC). Si uno de los prisioneros traiciona el contrato tacito, es decir
colabora con las autoridades y el otro permanece callado, el informante sale libre (desercion
unilateral- DU) mientras que el que permanecio callado recibird una sentencia mayor
(colaboracion unilateral-CU). Si los dos prisioneros colaboran con la policia, ambos
tendran una sentencia moderada (desercion mutua—DM). De esta manera, la mejor opcion
para los dos prisioneros es colaborar el uno con el otro ya que la suma de las sentencias es
menor que en el resto de los casos. Este andlisis puede ser trasladado al ambito de las
organizaciones, por lo que la mejor situacion para ellas es colaborar para obtener el

maximo beneficio para todos los participantes en una relacion.

Teoria de dependencia de Recursos*
Una posible explicacion del porque la colaboracion puede ser mas estable que lo sugerido
por economia de costos de transaccion o teoria de juegos es ofrecida por la teoria de

dependencia de recursos. En esta teoria la colaboracion puede ser entendida por relaciones

*® Porras Duarte Salvador “De la competencia a la colaboracién: hacia nuevas formas de organizacion” p. 5

¢ Op. Cit.
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de poder-dependencia; es decir, diferentes participantes en la colaboracion tienen diversos
recursos que contribuir. La teoria de la dependencia de recursos enfatiza la adaptacion de
las organizaciones a su medio ambiente, adaptacion que es entendida como una respuesta

organizacional a las condiciones de incertidumbre y dependencia (Pfeffer y Salancik 1978).

Se argumenta que las organizaciones tienen que tratar con su medio ambiente para poder
sobrevivir, es decir, deben de intentar obtener recursos externos que les ocasiona depender
de otras organizaciones que tienen esos recursos que les son ajenos. El grado de
dependencia organizacional esta relacionado con la importancia o escasez de recursos con
los que contribuyen o controlan. De acuerdo con esta teoria, los participantes en una
relacion de colaboracion adquieren poder a través de su capacidad para obtener recursos
criticos para el grupo o red. Cada participante estard involucrado en relaciones de
complejas redes de intercambio con otros miembros. EI poder surge de las diferencias entre
los participantes respecto a su acceso a, y control de, esos recursos que son valuados de
manera diferencial. Por supuesto que lo que constituye un recurso critico varia entre las
diferentes organizaciones (Pfeffer y Salancik 1978). El principal elemento de la teoria de
dependencia de recursos es que las organizaciones, en su intento por reducir incertidumbre
y manejar la dependencia, establecen vinculos con otras organizaciones. De esta manera,
una cuestion fundamental es ;como minimizar la dependencia cuando se establecen

relaciones organizacionales?*’

Bajo condiciones de creciente turbulencia en el medio ambiente, varios mecanismos son
utilizados por las organizaciones para controlar y estabilizar las relaciones con su medio
ambiente externo por ejemplo, el nombramiento de miembros en el consejo directivo en
una compariia clave para ella (Pfeffer y Salancik 1978), el establecimiento de joint ventures

(Pfeffer y Nowak 1976) y las fusiones corporativas (Pfeffer 1992) son mecanismos tipicos.

A diferencia de los acercamientos de costos de transaccién o de teoria de juegos, los

tedricos de la dependencia de recursos notan que puede estar en el interés de los actores

*" Porras Duarte Salvador “De la competencia a la colaboracién: hacia nuevas formas de organizacion” p. 6

52



Colaboracion Organizacional

establecer relaciones de colaboracion de largo plazo. La teoria de la dependencia de
recursos abre las posibilidades para una apreciacion mas positiva de la colaboracion al igual
que sugiere algunos conceptos clave para su entendimiento. Conceptos tales como
confianza estdn notablemente ausentes de aquellas perspectivas que derivan del paradigma

de la competencia.*®

Transferencia de conocimiento mediante acuerdos de colaboracién®

Hasta mediados del siglo pasado se opinaba mayoritariamente que cada empresa debia
especializarse en aquellas actividades que mas valor generasen. Este criterio permitiria que
las compafiias se concentraran fundamentalmente en la explotacion de aquellos recursos
internos béasicos o esenciales, y que adquirieran aquellos recursos estratégicamente
marginales a traves de un proceso de externalizacion. Este fendmeno se debia, en parte, a
que las empresas no querian dejar de ceder el control y el dominio de un factor de
competitividad tan importante como el tecnoldgico, y en parte, a que los elevados costes de
transaccién generados por la externalizacion de la inversién directa sugerian la realizacion

interna de esas actividades.

Hoy en dia, nos encontramos con un recurso interno de la empresa, basico y esencial como
es el conocimiento, cuya importancia denota una tendencia creciente. Como activo
intangible que se acumula, y al mismo tiempo fluye dentro de la organizacién, resulta
apropiado analizar este fendmeno desde la aplicacién de una corriente de investigacion

denominada como la «perspectiva basada en los recursos».

Estudios sobre procesos de cambio tecnoldgico posteriores han mostrado que el avance
cientifico y tecnologico supone cada vez méas una mayor incertidumbre por su creciente
complejidad, riesgo y coste. A las empresas les resulta méas dificil dominar todas aquellas
tecnologias en las que estan interesadas o disponer de los recursos financieros necesarios

para llevar a cabo actividades de inversion directa. Ademas, los procesos de especializacion

“8 Porras Duarte Salvador “De la competencia a la colaboracién: hacia nuevas formas de organizacion” p. 6

“9 http://www.mcyt.es/asp/publicaciones/revista/numero346/67-80.pdf - Octubre 16, 2004 -
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productiva y concentracion de las empresas en sus capacidades y competencias
fundamentales y las relaciones de cooperacion —que desde la teoria de los costes de
transaccidn constituyen una via intermedia entre el mercado y la integracion de la actividad
dentro de la propia empresa — han experimentado un gran crecimiento en los ultimos

tiempos.

Asi, han aumentado las interacciones o las actividades de cooperacion entre los agentes de
los sistemas de innovacion; empresas privadas, centros tecnoldgicos, centros de innovacion,
universidades, etc. Ante esta realidad, adquiere importancia la corriente de investigacion de
las alianzas estratégicas, que considera el conocimiento como un activo intangible que
fluye desde fuera hacia dentro y desde dentro hacia fuera de la organizacion. Por lo tanto,
los répidos cambios que se estan dando en el entorno actual, como consecuencia de la
globalizacion del conocimiento, estan obligando a las empresas a que abandonen
estructuras organizativas mas rigidas y busquen organizaciones mas flexibles, con objeto de

aumentar su capacidad tecnoldgica e innovadora.

En este contexto, en que el conocimiento como componente fundamental de los procesos de
avance cientifico y tecnologico fluye de la empresa hacia fuera y viceversa, la manera
como se produce esta transferencia de conocimiento mediante acuerdos de colaboracion
entre distintas empresas. Por ello, de las dos corrientes de investigacion antes mencionadas
—Ila perspectiva basada en los recursos y la de las alianzas estratégicas —, aqui se utiliza la

segunda.

Asi, las corrientes tedricas de los costes de transaccion y alianzas estratégicas desarrollan
una serie de proposiciones. Estas proposiciones se contrastan a través de un analisis
empirico, partiendo de una base de datos que incluye empresas (en su mayoria PYMES)
intensivas en conocimiento de sectores como optoelectronica, aerondutica,

telecomunicaciones, etc.
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Colaboracion bajo incertidumbre: la formacion de «un grupo tecnoldgicos» en el sector
de las telecomunicaciones (un caso practico)™

Con el inicio de la globalizacion, a finales del siglo XX, cambiaron los patrones y
dimensiones de las combinaciones entre comercio, inversion y colaboracion entre las
empresas. Al romperse la regulacion del Estado, como en el caso de las
telecomunicaciones, aument6 la presencia e influencia de empresas extranjeras en las
economias nacionales. Esta internacionalizacion permitié a las compafiias de todo el mundo
la posibilidad de explotar globalmente sus ventajas tecnoldgicas y organizativas, logrando
asi disminuciones de costes, entrar en nuevos mercados y diversificar el riesgo de sus

inversiones.

En el sector de las TIC (Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones), las
modificaciones han afectado a las operadoras tradicionales y a los grandes suministradores.
Por tanto, ambos tipos de empresas han tenido que acomodarse a la competencia en un
mercado mundial de estructura oligopolistica, a la vez que desarrollar formas de
colaboracién en un entorno de incertidumbre debido a las constantes innovaciones

tecnoldgicas.

Estas alteraciones sucedieron en un periodo de crecimiento, especialmente durante el
decenio de los afios noventa. Por supuesto, este desarrollo trajo la destruccion de sectores
enteros, como, por ejemplo, la construccién de ordenadores en Europa, pero esto sucedia en
un ambiente de superacion y de transformacion de las estructuras productivas. Sin embargo,
desde marzo de 2001 apareci6 una desaceleracion, y aunque la crisis ha afectado de distinta
manera a los diferentes mercados, todas las empresas del sector de las TIC estan soportando
las consecuencias. Los segmentos de software y de servicios, a la vez que los paises del sur

de Europa, han sido los menos afectados hasta el momento.

Ahora bien, no hay que olvidar que esta crisis es de sobreproduccién. Se llego a la

saturacion de los principales mercados, como el de consumo de ordenadores en EEUU, el

%0 http://www.mceyt.es/asp/publicaciones/ revista/numero346/81-96 — Octubre 16, 2004 -
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de lineas fijas en casi toda la O.C.D.E. y el de mdviles en algunos paises europeos. La
sobreproduccion y la saturacion han conducido, a su vez, a la reduccioén de los pedidos a los
proveedores, al reajuste de los gastos, en especial en las partidas de personal y de inversion
en inversion directa, a las quiebras, a las provisiones de fondos y a las ventas a precio de
saldo de infraestructuras costosas y sofisticadas e incluso de los bienes inmuebles. Este
ciclo econémico viene determinado por las innovaciones tecnoldgicas que, en los Gltimos
veinte afios, han permitido la aparicién de las comunicaciones moviles, los satélites de
comunicacion y la conmutacion por paquetes (la tecnologia esencial de Internet). Estas
tecnologias tienen una afinidad de indole econémica: se acomodan mejor a entornos
antimonopolistas. Son sistemas tecnologicos abiertos que por sus caracteristicas rompen las
economias de escala que distinguen a las empresas que se apoyan en el «monopolio

natural».

Ninguna operadora ni Estado se «casaba» con nadie por mucho tiempo, porque la velocidad
del cambio tecnoldgico puede dejar obsoleta cualquier opcion en cualquier momento. No
obstante, en este entorno de innovacion e internacionalizacion no todo fue un aumento de la

competencia, también se establecieron nuevas relaciones de colaboracion y filiacion.

Un «grupo tecnoldgico» es un «grupo economico» (business group) en el que sus
individuos, en vez de unirse por lazos de tipo familiar, étnico o religioso, como sucede en el
«grupo economico», se alian porque comparten un mismo concepto acerca de coémo
entender una tecnologia naciente. En nuestro caso, esa tecnologia es la utilizacion del
«c0Odigo abierto» en las telecomunicaciones. La alianza en un «grupo tecnoldgico» es tenue,
pero supera las fronteras marcadas por la jerarquia de las empresas donde trabajan los
individuos y, a la vez, no utiliza los precios de mercado para cooperar, sino las relaciones

de confianza.

Por tanto, al igual que un «grupo econdmico», el «grupo tecnolégico» supera la
clasificacion tradicional de las formas de relacion econdmica: via precios de mercado, via
estructuras jerarquicas (empresa) e intermedias (alianzas coyunturales —collaborative

ventures— Y joint ventures). Esta asociado méas a las relaciones de confianza propias de
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algunas formas de produccion flexible y de los distritos industriales.

Desde esta perspectiva no cabe otra posibilidad que hacer del avance tecnoldgico la causa
que modifica las relaciones y formas empresariales. Desde el punto de vista de la hipotesis
de la existencia de «grupos tecnoldgicos» serian las concepciones individuales de como
debe ser la tecnologia lo que guiaria a ésta y conformaria unas relaciones y formas
empresariales especificas. Es decir, desde esta perspectiva, la tecnologia seria mas una

construccion social y menos un impacto exdgeno proveniente del avance cientifico.

Por ultimo, los motivos relacionados con la comercializacién del producto innovador y la
expansion de los mercados. Las ventajas de la colaboracion en la distribucion y
comercializacion se producen cuando se da complementariedad vertical u horizontal. En las
relaciones verticales las ventajas se dan porque las empresas distribuidoras transmiten a la
produccion la informacién sobre las preferencias o las decisiones de los usuarios y las
empresas productivas organizan sus procesos Y establecen las relaciones interempresariales
de acuerdo a esta informacion. En las relaciones horizontales, las ventajas se basan en que,
por el elevado umbral de rentabilidad de la comercializacion, mucho més dificil de superar
en el mercado internacional, la cooperacion resulta necesaria para alcanzar las economias

de escala, especialmente para las PYMEs.

De la misma forma, la incertidumbre y el consecuente riesgo de los acuerdos
internacionales superaran a los nacionales, por lo que se puede prever que las
participaciones accionariales, sobre todo las que suponen una toma de control por parte de

uno de los socios, sean menos frecuentes en los acuerdos internacionales.

Una red de innovacién con jerarquia leve: el «grupo tecnolégico» TIC. **
Para entender lo relatado hasta aqui necesitamos que las relaciones tengan cierta duracion y
que se organicen no sélo por la ley de la oferta y la demanda, se necesita que existan

relaciones de confianza que permitan establecer una red mas estable que el mercado sin

5! http://www.meyt.es/asp/publicaciones/ revista/numero346/81-96 — Octubre 16, 2004 -
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llegar a formar una empresa legalmente constituida (de nuevo mercado o jerarquia). Es
decir, se necesita constatar la existencia de un «grupo econémico» formando su red
(business grup). Especificamente estariamos hablando de una red («grupo econémico »)
controlada de forma leve por un ndcleo constituido por algunos de los ejecutivos-

investigadores pasados y presentes de TIC.

Para cerciorarnos de esta posibilidad hagamos un ejercicio propuesto por Granovetter
(1998). Pensemos que el «grupo econdmico» es a la empresa lo que la empresa es al
individuo. La empresa funciona haciendo que los individuos que pertenecen a ella sigan la
autoridad que viene dada por la organizacion jerarquica, quedando establecida su relacion
en un contrato. En el caso de los grupos econémicos, son miembros o conjuntos de
individuos dentro de sus empresas los que establecen una relacién con otros grupos o
individuos similares en otras empresas por mera simpatia y sin mediar contrato, sino
basdndose en la confianza. Si nuestra apreciacion sobre la existencia del «grupo
econdmico» es valida, entonces cabe preguntarse ¢como y cudles son las circunstancias que

dan origen a nuestro particular «grupo econémico»?

Para la formacién de un «grupo econdmico » lo primero que se necesita es una red de
confianza y algo en lo que confiar. La red es facil de intuir cuando tiene su base en una
estructura social previa: familia, etnia y religion. Es mucho mas sutil cuando estamos
hablando de confianzas basadas en formas de pensar, como son las escuelas de
pensamiento, o de investigacion o de gestion, que pueden o no tener un organismo de
referencia (una universidad o un centro dependiente de una asociacion). Y alun son mas
sutiles cuando son espontaneas, en funcién de la empatia con unas ideas 0 con unos
comportamientos. En cualquier caso la existencia de algo en lo que confiar es lo que da
coherencia al «grupo economico». Partiendo de este aserto, lo que sostenemos es que el
principio en el que descansa el «grupo economico» de nuestro estudio es un talante: la
confianza en los sistemas no jerarquizados de comunicacién. Es decir, una confianza en la
conmutacion por paquetes, en los cddigos abiertos y en la interconexiéon que impidan el
control vertical de las comunicaciones. Ademas, cuando lo que se trata de producir o poner

en marcha son productos o servicios que tienen un ciclo de vida corto, como lo son los
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productos y soluciones para las telecomunicaciones, el «grupo tecnoldgico» no tiene costes
de transaccion frente a los costes de mantener asociaciones o contratos de tipo joint-

venture.

En situaciones de incertidumbre tecnoldgica, las alianzas son méas baratas, en términos de
costes de transaccion, que las estructuras de las empresas multidivisionales, pero son mas
caras que el «grupo tecnoldgico», el cual ofreceria las ventajas de las relaciones de
mercado, pero con un cierto grado de confianza entre los individuos de las empresas
implicadas. Consiguientemente, una relacion flexible, tan sélo con un poco mas de
jerérquica que el mercado, permite ser mas eficiente y reducir ain mas costes de
transaccion que las alianzas semipermanentes (collaborative ventures). A través de las
relaciones que subyacen en la subcontratacion, en la creacion de spin-offs, en los contratos
con las antiguas empresas del grupo industrial y en los acuerdos con los grupos
multinacionales se forma el «grupo tecnoldgico», y se consigue crear una red que nunca
estad formalizada, que evoluciona respondiendo a los cambios externos procedentes de la

tecnologia, la globalizacién, la regulacion y a los cambios internos en las empresas.

Esta estructura hace que los individuos que se identifican con el «grupo» dentro y fuera no
tengan que ejercer un control fuerte sobre la tecnologia o sus empresas, al tiempo que los
comportamientos oportunistas entre las empresas son atenuados, primero, porque al ser
muy leve la influencia ejercida es el propio mercado el que decide (ninguna empresa
captura a otra), y segundo, desde dentro de las empresas esos individuos intentan no

perjudicar los intereses del «grupo tecnolégico».

La temporalidad del «grupo tecnolégico»>
En el sector de las TIC y en el de la biotecnologia es donde mas notables han sido las
diferentes formas de alianzas basadas en la cooperacion para compartir conocimientos. Se

forman redes con presencia de centros universitarios y unidades de negocio de empresas
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donde el flujo de personal académico, con presencia de profesores y becarios, a cambio de

financiacion.

En estos casos existe un denominador comun, una motivacion que anima a los integrantes a
desarrollar la red y disputar parcelas de poder a la empresa multidivisional. En el de la
biotecnologia es hacer publico y accesible el conocimiento sobre el genoma, y en el caso de
las TIC es lo mismo con respecto a los codigos de acceso. Para lograr esos objetivos los
investigadores tratan de colaborar con las empresas trasladando sus comportamientos como

comunidades abiertas de conocimiento.

En tiempos de incertidumbre la empresa estd dispuesta a sacrificar parte de su jerarquia a
cambio del acceso al conocimiento que fluye en la red abierta. Asi, el «grupo tecnologico»
daria origen o estaria presente en las Ilamadas collaborative ventures, los distritos
industriales, las redes de empresas y en todo tipo de organizacion empresarial que diluye
las fronteras de la empresa jerarquica de tipo multidivisional. Pero sélo seria eficiente
mientras permanecieran las situaciones de incertidumbre tecnolégica. Por tanto, tienen
fecha de caducidad o, al menos, de hibernacién. Cuando la incertidumbre tecnoldgica da
paso a un sistema claro de hacer las cosas, entonces las opciones se reducen y la empresa
multidivisional e integrada verticalmente renace de las redes de colaboracion y vuelve a

imponer su eficiencia optimizadora.

Por ultimo, los motivos relacionados con la comercializacién del producto innovador y la
expansion de los mercados. Las ventajas de la colaboracion en la distribucion y
comercializacién se producen cuando se da complementariedad vertical u horizontal. En las
relaciones verticales las ventajas se dan porque las empresas distribuidoras transmiten a la
produccion la informacion sobre las preferencias o las decisiones de los usuarios y las
empresas productivas organizan sus procesos Yy establecen las relaciones interempresariales
de acuerdo a esta informacion. En las relaciones horizontales, las ventajas se basan en que,
por el elevado umbral de rentabilidad de la comercializacion, mucho mas dificil de superar
en el mercado internacional, la cooperacion resulta necesaria para alcanzar las economias

de escala, especialmente para las PYMEs.
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De la misma forma, la incertidumbre y el consecuente riesgo de los acuerdos
internacionales superaran a los nacionales, por lo que se puede prever que las
participaciones accionariales, sobre todo las que suponen una toma de control por parte de

uno de los socios, sean menos frecuentes en los acuerdos internacionales.

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

5% porras Duarte Salvador “ De la competencia a la colaboracién: hacia nuevas formas de organizacién ” p. 8 y
9
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CAPITULO S
TIPOS DE COLABORACION

JOINT VENTURES*

La insercion a nuevos mercados o aumentar el grado de satisfaccion a su mercado activo,
requiere de una gran inversion de recursos de desarrollo tecnoldgico, financieros, fisicos y
de talento humano, por parte del vendedor. Es por eso que se conocen varias técnicas de
modalidad asociativa empresarial, que permiten amortiguar un poco el esfuerzo necesario
para logra el objetivo que se quiere; como es el caso de las "Joint Ventures"”, que son una

modalidad, que no requiere del establecimiento de ningun tipo de contrato juridico.

Las Joint Ventures son definidas como el contrato por el cual un conjunto de sujetos de
derecho realizan aportes de las mas diversas especies, que no implicaran la pérdida de la
identidad e individualidad como persona juridica o empresa, para la realizacion de un
negocio comun, pudiendo ser éste desde la creacion de bienes hasta la prestacion de
servicios, que se desarrollara durante un lapso de tiempo limitado, con la finalidad de

obtener heneficios econdmicos.

Un contrato de Joint Venture tipicamente incluye un acuerdo entre dos o méas partidos o
compafiias (socios) para contribuir con recursos a un negocio comun. Estos recursos
pueden ser materia prima, capital, tecnologia, conocimiento del mercado, ventas y canales

de distribucion, personal, financiamiento o productos.

Para Juan Farina, el contrato de asociaciones y colaboracion empresarial llamada Joint
Venture, une a dos 0 mas personas o0 empresas en forma momentéanea con un fin especifico,
se puede constituir entre las empresas, tanto publicas como privadas, con el objetivo de

comercializacion, produccion, finanzas, servicios e investigacion y desarrollo.
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Los socios en una Joint Venture normalmente siguen operando sus negocios o0 empresas de
manera independiente a la nueva empresa comdn o Joint Venture, lo cual es una de las
razones primordiales por las que este tipo de Sociedad, si se le pudiera llamar asi, ha tenido

mayor éxito sobre los mergers o acquisitions, en los ultimos afos.

Probablemente la forma mas estudiada de relacién inter-firmas es la inversion conjunta,
comUnmente han sido usadas por firmas para lograr objetivos organizacionales, expandirse
y competir (Hennart 1988). Una coinversion puede ser definida como “un acuerdo entre dos
0 Mas organizaciones para producir conjuntamente un producto o servicio” (Bartol 1995:
99). En general, en este tipo de relacion inter-firmas, se forma una tercera entidad cuya

propiedad, creacion y administracion pertenece a los participantes dentro de la relacién®.

¢ Qué son las Joint Ventures?*®

Joint Venture es definida como la sociedad en participacion, sociedad temporal,
asociacion de empresas, asociacion temporal de empresas, unién temporal de empresas;
también-se usa-"Joint Venture". Dos empresas independientes se unen (en capital y riesgo)
para realizar un proyecto entre las dos. Ambas mantienen su independencia en todo lo

demas.

Aungue una joint venture es muy similar a una sociedad (partnership) se diferencia de ella
en que esta limitada al éxito o al fracaso del proyecto para la cual se forma como ocurre con
la sociedad, una joint venture se forma por contrato de acuerdo en el cual cada socio asume

responsabilidad ilimitada por las deudas de la organizacion.

Segun definicion ofrecida por el profesor Charles Lipton del Centro de Empresas
Transnacionales de Naciones Unidas " Toda Negociacion entre nacionales y extranjeros no

puede considerarse como Joint Venture que s6lo existe cuando se unen recursos y se
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comparten las ganancias y las responsabilidades, con independencia de que se constituya o

no una nueva persona juridica."”

Las joint ventures reciben en la doctrina diferentes denominaciones, se conocen como:
empresas mixtas, sociedades mixtas, empresas conjuntas, negocios conjuntos, asociaciones
econdmicas internacionales y otras. Se busca compartir esfuerzos, riesgos y
responsabilidades, contar la infraestructura y elementos contractuales necesarios para
emprender una actividad que supere las posibilidades individuales de desarrollo con
eficacia. Muchas Joint Ventures se consolidan entre paises de bloques econdmicos
diferentes, los que suelen involucrar, por ejemplo, acuerdos de subcontratacion y

operaciones de comercio compensado, por lo cual las utilidades se entregan en productos.

Las principales razones para que se formen coinversiones son reducir costos y riesgos,
frecuentemente a traves del desarrollo de nuevas tecnologias. Les permite unirse en
actividades que de otra manera serian dificiles de lograr si esas organizaciones tuvieran que
continuar aisladas. Generalmente las coinversiones conservan las relaciones de propiedad

existentes en lugar de consolidarlas en una sola.”’

Caracteristicas™

1. Como ya lo hemos sefialado es un acuerdo asociativo entre dos 0 mas personas
naturales o juridicas, con un objetivo comdn, que se realiza por un tiempo
determinado, sin implicar una entidad con personalidad juridica propia. No
obstante, la jurisprudencia ha ido definiendo las caracteristicas propias de esta clase
de asociaciones.

2. Debido a que no implica ningln tipo de contrato, los socios deben ser responsables,
en igualdad, por consecuencias positivas 0 negativas de la ejecucion del proceso.
Por consiguiente estas formas asociativas, son utilizadas en general, por empresas

que tienen intereses en comun, y que por presentar carencias o dificultades para

%" porras Duarte Salvador “ De la competencia a la colaboracién: hacia nuevas formas de organizacion ” p. 9
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lograr un fin especifico, no pueden encarar individualmente el proyecto. Otra razon
de peso seria que resolvieron que el trabajo compartido hace mas eficiente el uso de
los recursos.

Las Joint Ventures son métodos muy conocidos en Estados Unidos y Canada, para
la expansion de negocios. Las grandes y las medianas corporaciones ya se estan
juntando, las pequefias empresas también lo pueden hacer sobre unas minimas bases
formales. Por otro lado, en Latinoamérica, sélo se estan empezando a conocer e
implantar formalmente, no existe ninguna regulacion especifica al respecto de las
Joint Ventures.

Los socios de una Joint Venture deben tener equidad, segin un método de
proposicion cerrada que ellos mismos impongan. Las partes interesadas deben
acogerse a los limites de un plan que ellos mismos implementen, estableciendo qué

aportara cada uno al proyecto y qué esperan de la sociedad de Joint Venture.

Clausulas para crear una Joint Venture™

Definir el objetivo principal: Debe ser un objetivo del que todas las partes se van a
ver beneficiadas.

Presupuestar costos de inversién requeridos: Dinero, tiempo, especificar la
contribucion de las partes (recursos fisicos, recursos financieros, recursos
tecnolégicos y talento humano).

Detallar los procesos administrativos y control de la operacion

Obligaciones de los participantes en una Joint Venture®

1. Actuar en comdn, en tanto el propdsito de los contratantes es la realizacion
de un fin comun, para lo cual deben participar conjuntamente en la gestion y
administracion del proyecto compartido.

2. Contribuir al fondo comin que representa el soporte econdmico de para la

realizacion de la gestion.
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3. Respetar el sistema pactado y acordado para el uso en comun de los bienes y
servicios, propios y conjuntos, destinados a la operacion.
4. Cada una de las partes es un representante natural de las demas, en todo

aquello razonablemente vinculado a la operacion conjunta.

Beneficios de implementar una Joint Venture®
e Tener la posibilidad de aumentar tus ventajas competitivas.
e Abarcarias nuevos mercados, lo que aumentaria tus ventas y tus ganancias.
e Extender el numero de clientes.
e Ahorrar dinero compartiendo costos de operacion.
e Ahorrar dinero compartiendo costos de publicidad y marketing.
e Ahorrar tiempo, compartiendo carga de trabajo.
e Compartir recursos que te serian imposible utilizar actuando solo.
e Ofrecer a tus clientes nuevos productos y servicios.
e Servirse del know how y manejar mayor informacion.

e (Ganar nuevos asociados de negocio.

Elementos de creacion de un contrato de Joint Venture®

El elemento mas importante en la creacion de los documentos en los que se crea o establece
una Joint Venture es la comunicacion, ya que es indispensable que las empresas que van a
crear un convenio de esta naturaleza establezcan claramente sus propositos y expectativas
con respecto al mismo. En el acuerdo de Joint Venture debe establecerse claramente las
cuestiones relativas al control de la empresa, las aportaciones del capital, la division de las

utilidades, la administracion de la empresa, apoyo financiero y terminacion.
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El arbitraje: medio de solucién de conflictos de las Joint Ventures®

Las Joint Ventures, sin lugar dudas tiene naturaleza contractual, y como tal es un
instrumento de prevencién de contingencias, es por ello que se impone un riguroso y
detallado estudio de las operaciones que motivan el surgimiento de la clausula de
sometimiento para la solucion de conflictos que se susciten entre los contratantes, a fin de
evitar irreparables perjuicios econdmicos. En la contratacion con el exterior se produce un
incremento de los riesgos (entrega, pago aplazado, garantias) y al existir diferentes sistemas
de Derecho Nacionales y una mayor libertad contractual, cobran mayor importancia los

contratos escritos detallados.

Al realizarse la negociacion del contrato debe evaluarse la consecuencia econdémica de
cualquier concesion juridica. Las Joint Ventures puede verse alterada en su equilibrio si se
pierde la cobertura de riesgos y se puede ocasionar pérdida de tiempo, dinero,
malentendidos, desacuerdos, litigios y procesos, cuando el exportador desconoce las
practicas comerciales de los paises a los que envia sus productos y somete el contrato a la

legislacion del pais de destino, desconociendo el idioma y procedimiento extranjero

Para distinguir la accién de un «grupo econémico o tecnoldgico» de las alianzas y Joint
Ventures la clave esta en que en estas ultimas, las empresas, no dejan de ser las
protagonistas, mientras que en los «grupos» siguen siéndolo los individuos, en las alianzas
las empresas se verian impelida a «firmarlas» para poder especializarse y colaborar en
situaciones de intenso cambio tecnolégico y pronunciado gasto en inversion directa. En
estas condiciones hasta la gran empresa integrada pierde su capacidad innovadora y tiende
a urdir alianzas a las que agrega una de sus unidades de negocio para formar Joint Ventures

méas 0 menos amplias.

En los «grupos», los individuos se conectan por su afinidad. Si en una alianza empresarial
no se contempla la posibilidad de que un «grupo tecnoldgico» pueda estar actuando, la

vision que se obtiene es que las relaciones de mercado han ampliado su espectro dentro de
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la empresa, haciendo que las fronteras de ésta se desdibujen, primero, porque saca

actividades y pasa a subcontratarlas en el mercado, y segundo, porque permite a sus

unidades de negocio participar en alianzas basadas en Joint Ventures mas o menos

extensas.

Conclusiones®

Las Joint Ventures son un mecanismo de solucién optima para penetracion a nuevos
mercados, cuando no se cuenta con los recursos suficientes.

La implementacion de este mecanismo ofrece muchas ventajas, para el
aprovechamiento de los recursos.

Es una herramienta que por medio del trabajo colectivo garantiza mayor seguridad,
en la ejecucion de un proyecto.

Se puede ampliar los conocimientos e implementar procesos mas avanzados, que
permiten economizar tiempo y dinero.

Los Joint Ventures son acuerdos que a diferencia de otros contratos corporativos,
requieren de un especial cuidado en su redaccién en lo referente a las metas y
expectativas de los socios.

Este tipo de contratos son una mezcla de diferentes convenios y contratos de muy
diversas ramas, pero todo esto englobado en lo que se conoce como Derecho
Corporativo.

Si la Joint Venture es estructurada de manera correcta, los que suscriben dicho
documento negociaran en una base equitativa y justa, lo que puede redituar a ambos

en grandes beneficios.

Las alianzas estratégicas se han conformado como una estrategia organizacional muy

popular para tener acceso a tecnologias sin el riesgo y costo que una organizacion

individual tiene que incurrir cuando se actla de manera independiente. Park (1996)

argumenta que compartir costos y riesgos en una alianza estratégica permite a las

organizaciones tener acceso a recursos escasos. Podemos sefialar que las alianzas
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estratégicas son relaciones de largo plazo entre organizaciones que actdan en contra del

comportamiento oportunista entre participantes.®®
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CAPITULO 6

ALIANZAS ESTRATEGICAS

Hasta hace algunos afios el ambiente econémico y empresarial era muy diferente al que se
vive actualmente: los mercados estaban protegidos, en muchos paises y en diferentes
industrias se presentaban monopolios, ademas la tecnologia era escasa y en general la
competencia era muy poca. En la economia de hoy, sucede todo lo contrario, mercados
abiertos, tecnologia muy desarrollada y competencia feroz; estos aspectos hacen que las
empresas busquen cada dia nuevas maneras de mantener e incrementar su competitividad,

una de estas maneras es la realizacion de Alianzas Estratégicas.®®

Actualmente la mayoria de las empresas son conscientes de la necesidad de competir. A
pesar de ello, muchas han tenido que cerrar, y otras se encuentran listas para hacerlo. Una
razén de esto, y en mayor medida, es la velocidad y el impacto con que los cambios en el

entorno estan modificando el mundo empresarial.®’

¢De qué cambios se trata? se trata de una organizacion a escala mundial de actividades
econdmicas tales como la produccion el consumo y las finanzas. Esta nueva organizacion
hace que las condiciones mundiales determinen las condiciones locales, por esto, puede
decirse que las relaciones entre las personas, las regiones y los paises desarrollados en la
economia mundial, son mecanismos de integracién activos que intensifican y cambian la
vida econdmica. La apertura comercial que esta nueva organizacion implica, permite al
consumidor tener acceso al mejor producto para cada necesidad, a precio razonable y obliga
a las empresas a abrir nuevos mercados, obtener mayores utilidades, adquirir productos,
competir con calidad, a la vez que brinda méas oportunidades y un mejor posicionamiento

en el mercado.
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La globalizacion pretende un aumento creciente, de las actividades econémicas entre
naciones, que se caracteriza por una libertad de mercado, y una competitividad que se
construye; ahora las empresas consiguen sus materias primas en cualquier mercado del
mundo, tienen sus plantas productoras donde les resulte mas facil y rentable y
comercializan sus productos en otros lugares. Asi, los lugares de produccion, ensamble y
comercializacién no necesariamente coinciden, dado que lo que se busca es rentabilidad sin

menos cabo de calidad.

Modelos de Organizacién Internacional®

En este nuevo escenario globalizado, donde existe una compleja relacion entre naciones, las
organizaciones han tenido que ser reestructuradas y la gente ha aprendido nuevas
habilidades y continda evolucionando. Actualmente conocemos cuatro tipos de

organizaciones que se diferencian en los  negocios internacionales:

1. La Organizacién Internacional. Es una organizacion donde la exportacion es la
funcion, como asi también lo es la transferencia de bienes y tecnologias. Es alli
donde la interaccion se da entre los proveedores, los intermediarios y los clientes.
Cada vez hay menos de estas organizaciones que participan en actividades de
exportaciones simples.

2. La Organizacion Multinacional. Es aquella que se duplica y multiplica en diferentes
partes del mundo y se ajusta al entorno en el cual esta trabajando.

3. La Organizacion Global. Es la que mas ha crecido en las Ultimas dos décadas.
Puede producir en varios paises y distribuir en todas partes ya que, generalmente,
busca ventajas de costo.

4. La Organizacion Transnacional. Es la forma mas moderna de organizacion. Utiliza
la capacidad de los pueblos en diferentes paises, sus recursos y capacidades u
operaciones. Se ajusta a la naturaleza local del entorno y alienta el proceso de
aprendizaje que es tan importante si las organizaciones han de avanzar y competir

con cierta ventaja.
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A medida que avanzamos de una organizacion internacional hacia una transnacional,
pasando por la organizacion multinacional y por la global, la interaccidn con otras personas
es cada vez mayor. En la organizacion transnacional encontramos que no solamente las
organizaciones estan interesadas en establecer contacto con los clientes de diferentes partes
del mundo, sino que parte de la organizacion interna misma es internacional y debe
interactuar integrando sus actividades en todo el mundo. Esto hace que problemas iniciales
de idioma y cultura entre las regiones del mundo se solucionen mucho mas rapido. Estas
organizaciones son las que intervienen donde hay un crecimiento, y donde éste existe es
muy probable que haya inversiones, de este modo crea un mercado para las organizaciones

mas pequefias.

Con el fin de suministrar soluciones a los clientes, una de las manifestaciones adicionales
de estas organizaciones son las alianzas estratégicas. Estas incluyen las competencias
centrales, que son un enfoque estratégico que integran las externalidades del cliente y las
internalidades de la organizacién. Es decir que la competencia central es la estrategia
inicial. De este modo vamos de una situacion donde tenemos competencias centrales, para
aumentar nuestras competencias particulares o para adquirir la idoneidad que Ila
organizacion necesita. Las alianzas estratégicas se discuten hoy en dia con mucha
frecuencia debido que en muchos casos permiten que las alianzas comerciales entre paises
vecinos, formen nichos comerciales que no representan una gran importancia comercial al
interior de los paises, lo que facilita la penetracion de empresarios locales de una manera

indirecta asi, ejemplo:

La Alianza con el Oeste de Texas "ACT" y con Nuevo México "CREA" (Alianza Camino
Real) ha permitido el intercambio de productos de ambos lados, pero han sido las empresas
chihuahuenses las que mejor han penetrado, sobre todo con muebles de madera, artesanias,
maiz azul, camisas tipo Nuevo México y alimentos tipicos diversos, tales como tostadas y

chorizo.

Colateralmente, estas alianzas binacionales han favorecido a otras microempresas

chihuahuenses. Un ejemplo de esto es la empresa Quality Products, S.A. de C.V. que opera
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en Ojinagacon capital americano y que para poder surtir la demanda de remolques en el
mercado texano se asocié con las microempresas “Tres Estrellas” de Cd. Cuauhtémoc e
“Implementos Agricolas Castillo” de Saucillo, que tenian ociosa gran parte de su
capacidad. Ahora fabrican, cada una de ellas, un promedio de 100 remolques por mes, para

exportacion.

Dentro de las decisiones de los empresarios, hay una que en el contexto de la globalizacién
ha retomado importancia, seguir en la aventura del negocio solo o acompariado. Al respecto
la sabiduria popular mexicana dice: "mas vale solo, que mal acompafiado”; no obstante, hay
que reconocer que ciertas cosas solo pueden realizarse con la compafiia de otro y otras sélo
pueden realizarse acompafado, por ejemplo bajo una alianza. Si se ha tomado la decision
de aceptar compafiia sin perder la personalidad, propiedad y naturaleza de la empresa,

estaremos hablando de una "Colaboracion Competitiva", "Cooperativas de Investigacion™ o

bien "Alianzas Estratégicas".

Una colaboracion conveniente debe mejorar las habilidades internas y las tecnologias, y
paralelamente, evitar que se transfieran a otros las ventajas competitivas, especialmente

cuando el otro es un socio ambicioso.

¢ Qué es una alianza estratégica?®

Las alianzas estratégicas surgen como un fendmeno de los mercados globales; no como una
organizacion propiamente dicha, sino como un arreglo o negocio entre distintas firmas.
Surgen pues en el seno de el caracter global de los mercados y buscan los intercambios de
informacion, conocimientos sobre mercados, nuevas tecnologias, técnicas de proceso y
gestion para el desarrollo de nuevos productos o mejorar la distribucion de los que ya estan
en el mercado. Algunos se refieren a las alianzas estratégicas como "matrimonios
empresariales™, otros como "colaboracion para competir”, una definicion sencilla seria: Las

alianzas estratégicas son coaliciones formales entre dos 0 mas organizaciones a fin de llevar

% http://www.gratisweb.com/whgomez/alianza.htm - Octubre 10, 2004 -

73



Colaboracion Organizacional

a cabo empresas en el corto plazo, originadas en relaciones oportunistas 0 permanentes que

se desarrollan como una forma de sociedad entre los participantes.”

Otra definicion es que son asociaciones entre empresas de concesion de licencias, acuerdos
de abastecimiento, iniciativas de capital de riesgo, adquisiciones conjuntas y muchas otras
formas de cooperacion, que tienen como objetivo eliminar o reducir en un grado
significativo la confrontacién entre competidores, proveedores, clientes, nuevos

participantes, potenciales, productores de surtido...

La mision, construir verdaderos conglomerados que trabajen en diferentes paises, que
produzcan con los menores costos posibles pero con la mayor eficiencia, conectados con
los mejores equipos de comunicacion, y que puedan abastecerse simultdneamente de partes
y equipos terminados. El objetivo ya no seria solo exportar a cualquier mercado, sino
integrar las diversas partes de un negocio situadas en forma estratégica en varios paises
aprovechando las ventajas econdmicas que brinda cada uno. Debido a que la realidad
econdmica sobrepaso las fronteras de los paises, sus servicios son de caracter global e
integral y debe estar adecuada para moverse y cambiar segun las exigencias de los usuarios.

(Internalidades de la organizacion y externalidades del cliente)

Se debe aclarar que no es pertinente que este tipo de alianzas se efecten entre empresas
que elaboren un mismo producto debido a que el objetivo es disminuir los costos y gastos
fijos. El ejemplo mas claro y méas sencillo del funcionamiento de las alianzas estratégicas,
como estrategia competitiva, lo tenemos en la Microsoft Corporation. Desde que esta
empresa ha dejado de fabricar el hardware necesario para utilizar sus programas, ha
decidido que esa produccion la haga la competencia, para ahorrar sus propios gastos fijos.
Pero a la vez, ha seleccionado para fabricar y distribuir su software a comparfiias cuya
idoneidad y competencia estan intimamente vinculadas y, a la vez, refuerzan a la propia
Microsoft. Encontramos entonces que, dados todos estos desarrollos, estamos hablando de
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una red, donde participan los proveedores, los socios comerciales, los aliados y los clientes;

la negociacion en este caso es una actividad crucial *

Es bien sabido que las empresas son mas que ellas mismas, son la suma de multiples
componentes, sus proveedores, sus procesos de produccion, sus clientes, sus trabajadores,
su mercadeo y hasta su propia competencia. Las firmas que quieren mejorar sus niveles de
desempefio y competitividad son conscientes de que en el entorno puede estar lo que
necesitan para cumplir con sus objetivos, hacia adelante y hacia atrés en su cadena de valor
pueden encontrar oportunidades valiosas para reforzar sus estrategias de crecimiento.

A pesar de estas cifras, la realidad indica que cerca de la mitad de los intentos por realizar
alianzas caen en el fracaso, segin David Ernst autor del libro "Collaborating to Compete”,
el problema radica en que muchas veces las empresas ven en las alianzas la panacea a todos
sus problemas y no analizan si existen otras alternativas mas apropiadas. Para Ernst, "cada
situacion de negocios es diferente y, las alianzas normalmente tienen mayor sentido en
aquellas situaciones en las cuales las dos partes tienen intereses alineados y destrezas
complementarias”. De acuerdo con sus estudios, la situacion mas favorable, al realizar
alianzas, se presenta cuando una de las dos empresas quiere entrar a un mercado nuevo, asi
busca un aliado local que conozca ese mercado (especialmente en Latinoamérica), también
cuando las dos firmas se unen para crear un nuevo negocio en el que ninguna de las dos

posee todas las destrezas requeridas.”

¢Acuerdos de cooperacién o alianzas estratégicas?’®

Las alianzas estratégicas son un acuerdo entre dos o mas empresas independientes que,
uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos, instauran cierto grado de
interrelacion para aumentar sus ventajas competitivas. Para que una alianza sea estratégica,
las empresas que colaboran tienen que seguir siendo independientes tras la alianza,

compartir los beneficios de la misma y controlar los resultados de las tareas asignadas, y
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"2 http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/no%2010/alianzasestrategicas.htm - Ene 18, 2005 -

3 http://www.mcyt.es/asp/publicaciones/ revista/numero346/67-80.pdf — Octubre 16, 2004 -
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establecer una contribucion mutua y continua en areas estratégicas clave (tecnologia,

productos, comercializacion...).

Las alianzas comienzan a ganar protagonismo en la década de los ochenta. En esta época
aumentaron los acuerdos de cooperacion entre empresas americanas, europeas y japonesas,
sobre todo en sectores dependientes de tecnologias punta, y el conocimiento empez6 a fluir
a través de los mismos. Pero este fendmeno se aceler6 a finales de la década de los noventa,
especialmente en el &mbito internacional, generando un profundo cambio en las relaciones
interempresariales. El desarrollo de las alianzas estd, pues, muy relacionado con la
globalizacion de la economia, que genera una competencia cada vez mas dura y obliga a las

empresas a revisar sus objetivos estratégicos.

La necesidad de estar innovando constantemente es hoy en dia un elemento crucial de
competitividad y, en un entorno con continuas innovaciones, obliga a las empresas a tener
flexibilidad organizativa para adaptarse rapidamente a los cambios generados por la
innovacién constante y el nivel de incertidumbre que existe en los mercados. Para ello, la
cooperacion representa una opcién que permite a las empresas avanzar conjuntamente ante

el desafio al que se enfrentan, y ademas, alcanzar niveles superiores de conocimiento.

Una Alianza Estratégica, ¢porqué?’*

Una alianza debe verse como una forma de compartir riesgos y fortalezas, "yo participo
contigo de esto, si tu me participas de lo tuyo”. Ello significa que desde el inicio, debe
existir un equilibrio de recompensas y peligros para las empresas involucradas. En este
contexto, una alianza fructifera debe orientarse a aprender nuevas habilidades para obtener
nuevos productos o ventajas sin grandes inversiones. Satisfacer una necesidad de compartir
para competir o para fortalecer la cadena de valor. Este tipo de colaboracion es mas
fructifera en la medida en que las partes buscan menos el control y méas nutrir sus relaciones

de negocio.

" http://www.ciberconta.unizar.es/LECCION/alianza/INICIO.HTML - Feb 01, 2005 -
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Una alianza de bajo riesgo es aquella en la que juntas las partes o empresas crean un
producto o valor que aisladamente no podrian generar. En muchos casos la alianza
estratégica con el tiempo, puede ser el predmbulo de una fusion o de la aparicion de un
nuevo competidor. Una verdadera alianza debe provocar una permanente evolucion de las
posibilidades, habilidades, "Know how" o de las ventajas compartidas. Requisitos para
ambas partes es el conocimiento de si mismos, del sector, el mercado y el medio (madurez
para saber lo que conviene y lo que no), otro aspecto se refiere a la "quimica" entre ambos
(entendida como fijarse en las cualidades y dejar de lado los defectos) bajo el interés comdn

de crear un nuevo valor juntos que vaya mas alla del simple intercambio.

Las alianzas pueden ser de distinto tipo, en funcion de los motivos de la cooperacion, de la
naturaleza o tipo de socio y de la estructura de la alianza. Segun sea el motivo fundamental
del acuerdo (basicamente se pueden diferenciar entre los que pretenden disminuir los costes
de transaccion, los que tienen motivaciones estratégicas y los que pretenden que sea un
medio para la transferencia del conocimiento tacito), en ocasiones la distincion de las
alianzas resulta confusa. Un acuerdo tecnoldgico puede traducirse en un convenio para la
exploracion del conocimiento o para su explotacion. Segun las particularidades de los
socios, la cooperacion puede ser basicamente horizontal, vertical o complementaria. Y si
nos atenemos a su estructura, pueden ser contractuales, proyectos conjuntos o accionariales,

dandose un mayor compromiso del acuerdo en las Gltimas y menor en las primeras.”

Tipos de alianzas estratégicas '°
Aunque las alianzas estratégicas se pueden clasificar siguiendo multiples criterios, los méas
importantes para el andlisis que abordamos son los que clasifican las alianzas segun

motivos, naturaleza o tipo de socio y estructura de la alianza.

1. Alianzas segun motivos. Segun Kogut (1988) son tres las aproximaciones tedricas
relevantes para explicar los motivos para la realizacion de alianzas estratégicas: la

teoria de los costes de transaccién, cuyos argumentos se dirigen fundamentalmente

™ http://www.mcyt.es/asp/publicaciones/ revista/numero346/67-80.pdf —Octubre 16, 2004 -

® op. cit.
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a la disminucion de costes; las motivaciones estratégicas, que pretenden aumentar la
rentabilidad mejorando la posicion competitiva, y las teorias organizacionales del
aprendizaje, que analizan la transferencia del conocimiento a través de los acuerdos

de colaboracion.

En relacion con los costes de transaccion se observa que las ventajas que se atribuyen a la
empresa integrada, al menos parcialmente, pueden atribuirse también a los acuerdos de
colaboracidn entre empresas, a pesar de que dichas ventajas dependeran, como se comenta
mas adelante, de la estructura de la alianza. En mayor o menor medida, los acuerdos de
cooperacion disminuyen los costes de transaccion y pueden también reducir costes por el
efecto de las economias de escala o de alcance, disminuyen los riesgos que se pueden dar
por la racionalidad limitada y la incertidumbre/complejidad, el oportunismo y el small
numbers, la asimetria de informacion, la especificidad de los activos y la ausencia de

rivalidad en el entorno.

Las motivaciones estratégicas para la constitucion de alianzas estratégicas se refieren a las
motivaciones de maximizacion de la rentabilidad de las empresas mediante mejoras en su
posicion competitiva. En este sentido, por ejemplo, todos los modelos de competencia
imperfecta que explican la integracion vertical son aplicables a las alianzas estratégicas:
acuerdos verticales con proveedores o clientes para mejorar los accesos al abastecimiento o
a la distribucién, acuerdos de inversion directa conjuntos, acuerdos de retaliacion para
evitar la entrada de nuevos competidores... Ademas de que mediante las alianzas se puedan
reducir costos, compartir o reducir riesgos, posicionarse mejor en el mercado, razones todas
ellas vinculadas a las motivaciones estratégicas, la intencion de dominar unas competencias
tecnolégicas y el deseo de conseguir el control de un monopolio tecnoldgico se han

convertido en dos de los principales argumentos para formalizar acuerdos de cooperacion.

Aunque las empresas pueden invertir en las areas tecnolégicas mas importantes para su
futuro y comprar otras con tecnologia o habilidades relacionadas con su negocio principal,
las alianzas aportan una mayor flexibilidad, porque permiten experimentar y obtener

ventajas de los productos, tecnologias o ideas de una gama mas amplia de empresas.
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La mayor flexibilidad organizativa que permiten los acuerdos de cooperacion es muy

importante, porque, cada vez més, la definicion del producto y de las innovaciones que

debe incorporar la hacen los demandantes, lo que conduce a una personalizacion de

requerimientos. Esto requiere la colaboracion informal entre usuarios y empresas, y la

organizacion conjunta de los procesos productivos descentralizados conectados a través de

relaciones de cooperacion estable, innovadora y generalmente vertical. La colaboracién

estratégica entre empresas es la Unica forma de responder a una demanda constantemente

cambiante. Ante una globalizacion de las relaciones intrasectoriales, la permanencia de las

empresas en el sector depende de la capacidad para establecer acuerdos de colaboracion

que aumenten la eficacia productiva de la empresa y de la red en el proceso.

2. Alianzas segun naturaleza o tipo de socio. Segun este tipo de alianzas, los acuerdos

de colaboracion pueden ser verticales, horizontales competitivos u horizontales

cooperativos.

La cooperacion vertical es la que mantiene una empresa con sus
proveedores o con sus clientes. Este tipo de cooperacion es a menudo de
caracter informal, surgiendo como parte de las relaciones continuadas entre
las empresas. Sus acuerdos favorecen la especializacion, al permitir que las
organizaciones se concentren en lo que realmente dominan. Una de las
principales causas de este tipo de cooperacion estriba en la complejidad y el
dinamismo tecnoldgico actual, de forma que ante la dificultad de poder
conseguir a corto plazo el dominio de una determinada tecnologia, se puede
cooperar con otras empresas (proveedora o cliente) que, al estar
especializadas en la misma, dominan dicha tecnologia.

La cooperacion horizontal competitiva es la que una empresa mantiene con
sus rivales, aungue, como socios, estan interesados en desarrollar alguin tipo
de actividad conjunta. Este tipo de cooperacion supone un contacto estrecho
y continuo con los socios, lo que favorece el aprendizaje y la obtencion de
informacion. Las principales causas motoras de este tipo de cooperacion
podrian ser: la existencia de economias de escala, la exigencia de reducir el

exceso de capacidad y la necesidad de compartir conocimientos y riesgos.
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e La cooperacion horizontal complementaria es la que se da entre empresas
que no son rivales. La principal causa de este tipo de cooperacion estriba en
la demanda diversificada de los clientes, que necesitan productos
complementarios de varios fabricantes para satisfacer sus necesidades. Otra
de las razones de este tipo de cooperacion puede estar en la existencia de
economias de alcance.

e La cooperacion vertical tecnologica es la que se da entre empresas
especializadas en distintas etapas del desarrollo o en la universidad o entre
un centro de investigacion y la empresa. Estos Gltimos acuerdos son
necesarios para la aplicacion de la tecnologia al campo industrial. Por medio
de estos contratos, la empresa normalmente conseguird los derechos
exclusivos de una patente generada por las actividades de investigacion
contratadas y, a cambio, proporcionara fondos econdmicos al equipo
investigador para realizar las tareas de investigacion bésica, aplicada o de
desarrollo experimental, por lo que se puede esperar que cuando el motivo
de la alianza es el de la explotacion del conocimiento, las empresas elijan

como socio a una universidad o centro de investigacion.

Los acuerdos tecnoldgicos horizontales competitivos, con mucha importancia en Japon,
donde son fomentados por el gobierno, se dan, por ejemplo, cuando las empresas
comparten recursos financieros y humanos en centros de investigacion conjuntos para
contribuir en la fase de invencién. Luego, en la comercializacion del producto innovado, las

empresas compiten agresivamente unas contra otras.

3. Alianzas segun su estructura. Como se recoge en Aguil6 (2000), para su estructura
las alianzas pueden ser contractuales o de mercado, de proyectos conjuntos o de
participacion accionarial.

e Los acuerdos contractuales o de mercado se dan cuando no hay una alta
interdependencia estratégica entre los participes y la alianza se limita a una

actividad muy bien definida sin trascendencia notable en otras areas de negocio.
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e Los proyectos conjuntos existen cuando hay ventajas competitivas diferenciales
entre los participes y la alianza permite una ventaja competitiva, resultante de la
union de superior entidad, para ambas partes.

e Por ultimo, la participacion accionarial se da cuando mas se precisa la alianza
para asegurar la estrategia competitiva a largo plazo y requiere una mayor
aportacion de recursos tecnoldgicos y de informacién. En este Gltimo caso,
cuanto mas importante es la aportacion de recursos tecnoldgicos y de
informacion mayor es el control de la alianza para evitar que el socio presente se
convierta en un competidor futuro. Relacionando estas estructuras de acuerdo
con la teoria de los costes de transaccion, en la medida que avanzamos en el
compromiso del acuerdo mas nos alejamos del mecanismo del mercado y nos
acercamos a una integracion. Cuanta mayor duracion se prevea que va a tener el
acuerdo, mayores son la incertidumbre y la racionalidad limitada, por lo que los
socios estaran dispuestos a un menor nivel de compromiso mediante el acuerdo
y la estructura de la alianza estara mas cerca del mecanismo de mercado y mas

lejos de la integracion.

Evolucién y Desarrollo de las alianzas’’

Una alianza estratégica es comparable con los pasos hacia una relacion de amistad, que
incluso puede llevar al matrimonio. De inicio en la primera etapa existe una identificacion;
debido a las compatibilidades de ambos. De estas identificaciones, se vislumbran y surgen
planes futuros, de éstos, se entiende igualmente que existen formas diferentes de hacer las
mismas cosas, lo que va transformando los puntos en comdn en enriquecedoras
experiencias, para posteriormente desencadenar actividades conjuntas aprovechando los
puntos en comun al igual que las diferencias con el fin de capitalizarlos en ventajas mutuas,
y en una etapa final, como suele suceder a algunos viejos matrimonios, se cae en la cuenta

de que todo ha cambiado.

" http://www.ciberconta.unizar.es/LECCION/alianza/INICIO.HTML - Feb 01, 2005 -
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De esta analogia, se desprende que una enriquecedora alianza debe sustentarse en un
espiritu de aprender a trabajar juntos. Prepararse para vivir en comun compartiendo
recursos, asegurar comunicacion, coordinaciéon y control en términos de igualdad para
ambas partes. Asi como una integracion operativa y cultural. Aceptar el rol de maestro
como el de aprendiz, aceptando con humildad que se ensefia al otro, como también, se

aprende del otro. En sintesis aceptar la interdependencia y la complementariedad.

Es recomendable acompafiar la alianza estratégica con un plan de trabajo que permita la
medicion y evaluacién de desarrollos. Y estar preparado para enfrentar los conflictos mas
comunes que generalmente se refieren a aspectos monetarios: inversiones, precios,

honorarios.

Motivos para establecer una alianza estratégica

¢ Incrementar los beneficios (Ingresos) con la utilizacion de las ventajas comparativas
que permite el mercado global.

e Los propios recursos no son suficientes para una determinada labor.

e Los riesgos del proyecto son demasiado altos para una sola empresa.

e Obtener efectos sinérgicos. (Sinergia {del griego. synergia, cooperacion}: Concurso
activo y concertado de varios 6rganos para realizar una funcion. Coordinacién de
varias actividades. Cuando varias personas trabajan unidas y coordinadas con el fin
de conseguir una misma meta, se dice que trabajan con sinergia y conseguiran la
meta antes y mejor que si lo hicieran cada una de ellas por separado)

e Lograr mas resultados uniendo esfuerzos, mayor efectividad.

Para afrontar la sinergia se disefian estrategias financieras, de compras, de ofertas integrales
de produccion y servicios que le permitan a las firmas reducir los costos, simplificar y
facilitar su acceso a los mercados de capital, explotar al maximo su capacidad de
instalacion, sin dejar de lado las particularidades de cada empresa ni mermar su velocidad

de operacion.

8 http://www.gratisweb.com/whgomez/alianza.htm - Octubre 10, 2004 -
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La liquidacién obligatoria de muchas empresas se atribuye a la quiebra de las mismas, a la
recesion econdémica, a la baja de la demanda, a la apertura de la economia, a la inseguridad,
a la violencia, a la falta de experiencia de los directivos, al descuido de los procedimientos
contables. Las empresas menos eficientes tienen que morir, es la asepsia natural del
sistema, pues muchas compafiias, que no son viables, consumen capitales, adquieren
materias primas y contratan empleados, con el riesgo de arrastrar a proveedores o

trabajadores en una quiebra advertida.

Pasos para llevar a cabo una alianza estratégica "

o ldentificar y conocer las caracteristicas del socio potencial.

e Ajuste de los estilos administrativos en las firmas asociadas.

e Lasinergia que beneficia ambas partes.

e Realizar un anélisis competitivo en el interior de la firma adecuando si es necesario
el sistema de informacion financiera que permita en todo momento aun después de
realizada la alianza.

e ldentificar y analizar los factores més relevantes que determinan el nivel de
competencia en un sector industrial o comercial.

e Determinar los factores competitivos que representan oportunidades o amenazas
para la firma.

e Evaluar la posicion competitiva de la firma en el mercado (Como estamos en

relacion a nuestros competidores).

Condiciones para que las alianzas prosperen®

Las condiciones necesarias para el exito de una alianza pueden ser creadas por gerentes con
diferentes cualificaciones y estilo de direccion; pero, si se consigue reunir las condiciones
basicas, no cabe duda de que el dado rodara siempre hacia el lado del éxito. Las

condiciones son:

™ http://www.gratisweb.com/whgomez/alianza.htm - Octubre 10, 2004 -
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1. Los gerentes que estén considerando establecer una alianza deben tener una vision
clara y estratégica de las capacidades actuales de sus respectivas compafiias y de
aquellas otras que podran necesitar en el futuro.

2. Los gerentes deben siempre considerar un amplio abanico de posibles alianzas.
Cuando los gerentes hacen esto, tienen que tomar tres decisiones claves: la
seleccion de un socio, determinar que actividades llevara a cabo la “entente” de
cooperacion y determinar la forma de asociacion.

3. Antes de embarcar a su compafia en una alianza, los gerentes deben hacer un
escrutinio de los valores, grado de compromiso y capacidades de los futuros socios.

4. Los gerentes deben ser concientes de los peligros que entrafian el oportunismo, las
fugas de conocimiento y la obsolescencia.

5. Evitar una dependencia excesiva de las alianzas. Las alianzas deben ser mecanismos
que suplementen y perfeccionen el conocimiento insertado en una firma, no
sustitutivos de un desarrollo interno.

6. Las alianzas de una compafiia deben ser estructuradas y administradas como si
fueran compafiias aparte.

7. Debe haber una confianza mutua entre los socios.

8. Los gerentes deben cambiar sus operaciones basicas y sus organizaciones
tradicionales de forma que estén preparadas para aprender de las alianzas.

9. Las alianzas, ademas de ser administradas, deben ser dirigidas.

¢ Cudles son los riesgos que puede presentar una alianza? ™

Especificamente, las alianzas generan para alguna de las dos aliadas la pérdida de control
de algunas funciones, ademas se presenta desconfianza por el flujo de informacion hacia "el
extrafio” e incomodidad porque "otro" va a conocer sus intimidades laborales. Si no se

combaten la desconfianza y el egocentrismo, cualquier intento sera un fracaso.

Drucker plantea 5 elementos claves que las firmas deben aplicar para lograr alianzas

exitosas:

81 http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/no%2010/alianzasestrategicas.htm - Ene 18, 2005 -
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Antes de sellar la alianza, las partes deben pensar en sus objetivos y en los objetivos
del "hijo"; con frecuencia, cuando una alianza da buenos resultados, se hace
evidente que las metas y los objetivos de los socios son compatibles.

Debe lograrse un acuerdo previo acerca de como se administra la alianza: ¢Se deben
reinvertir las utilidades? (O se deben enviar a las casas matrices a la brevedad
posible? ;Debe desarrollar la empresa su propia investigacion? ;O se debe contratar
exclusivamente a una o ambas casas matrices? ;Con qué nombre se patentaran los
resultados? ;Con el de la universidad que proporciona investigadores y laboratorio,
o con el de la compafiia que paga la cuenta? Todo lo anterior indica que es necesario
pensar cuidadosamente acerca de la administracion de la alianza, sin considerar la
forma especifica que tome, debe ser administrada por separado, y las personas que
estén a cargo deben tener los incentivos para que logre éxito.

Es necesario pensar cuidadosamente quien administrard la alianza; la alianza,
cualquiera que sea su forma legal, debe ser administrada por uno de los socios. Es
imposible hacerlo a través de un comité. Y debe quedar claro desde el principio que
la gente que maneja la empresa conjunta sélo se mide por su rendimiento.

Cada socio debe tomar medidas dentro de su propia estructura para asegurar buenas
relaciones con la empresa conjunta y los demas socios: el personal de gerencia debe
tener acceso a alguno de la organizacion matriz que pueda decir "'si" 0 "no" sin que
sea necesario pasar por diversos canales.

Debe existir un acuerdo para resolver desacuerdos. La mejor manera es nombrar un
arbitro que todos acepten: las 6rdenes de arriba no funcionan en una alianza. La
mejor forma es adelantarse a cualquier disputa y nombrar un arbitro que todas las
partes conozcan y respeten, y cuyo veredicto sea aceptado como concluyente por

todos ellos.

Todo se debe poner en contratos legalizados, para lo cual se debe contar con un equipo de

abogados de ambas partes.

Una alianza estratégica en accion es responsabilidad exclusiva de las personas, son ellas las

que hacen que funcione o no. Esto, obviamente toma su tiempo y el beneficio mutuo es
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vital. Estar conforme con lo que se recibe a cambio de lo que se aporta estéd directamente
relacionado con la duracion de una alianza. Adicionalmente, las partes deben estar
conscientes de que las circunstancias, mercados y escenarios son cambiantes y asegurarse
que las expectativas y escalas de tiempo siguen siendo las mismas, o bien comprender hasta

que grado se ha cambiado.

Emprender una alianza es algo muy serio, puede llevar a la empresa a mejorar su
desempefio y a crear valor o la puede hundir en problemas mas graves de los que queria
solucionar a través de ella. Hay que tener claro que una alianza es exitosa en la medida que
los aliados agreguen valor, para los clientes y para los respectivos accionistas; ademas,
aliarse con una gran marca no garantiza el éxito, los productos o servicios que se ofrecen

deben ser atractivos y si no lo son una marca no lo compensa.

Control vs Alianza *

Un enfoque tradicional de la administracion de negocios es que siempre hay que tener el
control total de la empresa, sin el control total no se puede llegar al éxito. Bajo esta
perspectiva, una alianza viene a ser compartir el control. Aqui vale la pena reflexionar si un
buen matrimonio, es aquel que trabaja con base en la propiedad y el control, 6 por el
contrario, se fundamenta en el interés y el compromiso de ambas partes por lograr los

beneficios esperados. O en un término medio, conformarse con un control con equidad.

En la préctica, por ejemplo: Lotus suministra aplicaciones de software, y Microsoft escribe
sistemas operativos en microprocesadores Intel. Lotus, Microsoft e Intel no quieren vender
exclusivamente a IBM. Ellos quieren vender sus productos a la mas amplia gama de
clientes que les sea posible. Esto es igual en otras empresas, y significa que las tecnologias
esenciales por no ser de un solo propietario no pueden mantenerse fuera de las manos de la

competencia.

8 http://www.ciberconta.unizar.es/LECCION/alianza/INICIO.HTML - Feb 01, 2005 -
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Operar globalmente implica operar con socios, de otra manera un funcionamiento a nivel
mundial seria muy costoso, en este sentido las alianzas estratégicas buscan compartir con
otros los costos que conllevan los procesos de globalizacion. Este es un cambio
fundamental en el mundo competitivo que se ha venido dando en las Ultimas décadas. En
términos de costos variables, el enfoque primario de la administracion esta canalizado a
generar utilidades a partir de la reduccion de materiales, sueldos, horas de trabajo. Desde el
punto de vista de los costos fijos, la orientacion es maximizar la contribucién marginal a los

costos fijos, esto es impulsar las ventas.

Nissan distribuye Volkswagenes en Japén; Volkswagen vende automoéviles en Europa.
Mazda y Ford intercambian automdviles en la Triada; GM y Toyota ambos colaboran y
compiten en los Estados Unidos y Australia. En la industria farmacéutica, donde los gastos
de investigacion y desarrollo y de distribucion representan inusuales costos fijos, las
compafiias regularmente permiten que productos fuertes sean distribuidos por (potenciales)
competidores con excelentes sistemas de distribucion en mercados extranjeros. En los
Estados Unidos, los laboratorios Marion distribuyen Herbesser de Tanabe y Ulcerlmin de
Chugai; Merk, Gaster de Yamanouchi; Eli Lilly, Cefamezin de Fujisawa, solo para citar

algunos ejemplos.

Un importante cambio de mentalidad que también se requiere, se refiere a cambiar el
concepto de rendimiento sobre la inversion (Return on Investment, ROI) a uno de
rendimiento sobre las ventas (Return on Sales, ROS). Una orientacion ROS significa que
los administradores estan conscientes de los beneficios de poner en marcha la alianza, y no
solo se sientan a esperar jugosos retornos sobre la inversién inicial. No obstante, las
inversiones de capital casi tienen su peso especifico en una empresa que trata de controlar

mediante el dinero.

Otro aspecto esta relacionado con el tiempo como factor critico, en este caso se opta por
una alianza estratégica cuando no se dispone del tiempo suficiente para establecerse en un
nuevo mercado o en muchos paises al mismo tiempo. Ante la certeza de una oportunidad de

negocios, puede resultar mas conveniente una presencia mundial de un solo golpe, que paso
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a paso. Esta caracteristica de simultaneidad es muy apreciada cuando se trata de competir

en el campo de la globalizacion.

Una colaboracion conveniente debe mejorar las habilidades internas y las tecnologias, y
paralelamente, evitar que se transfieran a otros las ventajas competitivas, especialmente
cuando el otro es un socio ambicioso. El asunto es lograr que las empresas en alianza, se
conviertan en mas competitivas de lo que eran antes del acuerdo. Converger en metas

estratégicas pero ser diferentes en las metas competitivas.

El tipo de habilidades con los que una empresa contribuye tiene que ver con la facilidad en
que el otro socio puede interiorizarse en ellas:

- De féacil transportacion. El potencial de transferencia es mas grande cuando la
contribucién del socio es mas facil de transportarse (ingenieria de disefio, bases de
datos, conocimiento de pocos expertos).

- De féacil interpretacion. Que puede reducirse a un entendimiento comin (ecuaciones
y simbolos).

- De facil absorcion. La habilidad o competencia es independiente del contexto

cultural

Las transferencias no tan faciles tienen que ver con manufacturas de excelencia, las cuales
tiene alto grado de complejidad (capacitacion especializada, integracién con proveedores,
control estadistico de procesos, compromiso del personal, entre otras). Una competencia
renovada depende de construir nuevos procesos, capacidades y obtener nuevos productos y
tecnologias. La colaboracion o alianza estratégica puede ser una estrategia de bajo costo

para lograrlo.

Las mejores relaciones organizacionales, al igual que en un buen matrimonio, los
participantes deben reunir ciertos criterios, como son estas ocho i:

1. Individual Valia. Ambos socios deben ser fuertes y tener algin valor que

contribuya a la relacion. Sus motivos para entrar en la relacion deben ser

positivos (esperar un futuro de oportunidades), no negativos (ocultar debilidades
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o salir de una situacion dificil).

2. Importancia. La relacion debe cubrir mas objetivos estratégicos que hacer
simplemente tareas 0 trabajos. Los socios deben tener metas de largo plazo en
las cuales las relaciones jueguen un rol determinante.

3. Interdependencia. Los socios necesitan uno del otro. Tienen activos y
habilidades complementarias. Ninguno puede lograr individualmente lo que
pueden hacer juntos.

4. Inversion. Los socios invierten cada uno en el otro para demostrar sus
respectivas confianzas y deseos de consolidacion. Las inversiones y la
aplicacion de recursos, son signos tangibles de compromisos de largo plazo.

5. Informacién. Comunicacion razonablemente abierta. Compartir informacion
implica establecer una relacion de trabajo, que incluye objetivos y metas,
aspectos técnicos, y el conocimiento de conflictos, problemas 6 cambios de
situaciones.

6. Integracion. Los socios desarrollan vinculos y caminos conjuntos de operacion
donde trabajar juntos de la mejor manera. Deben ampliar sus enlaces y
relaciones a todos los niveles de ambas organizaciones. Ambos deben al mismo
tiempo ensefar y aprender.

7. Institucionalizacion. Las relaciones deben de formalizarse, con claras
responsabilidades y procesos de decision. Estas se extienden mas alla de las
personas que las formaron y no pueden romperse por antojo.

8. Integridad. Los socios deben conducirse por caminos éticos y de honorabilidad
y buscar mejorar continuamente la confianza mutua. No abusar de la

informacion que se obtiene, ni dafarse entre si.

Los mejores acuerdos entre empresas deben contener tres importantes componentes:

1. Incorporar actividades especificamente vinculadas a cada etapa de la aventura o
proyecto. Los proyectos hacen la relacion real en la practica y suministran las bases
para medir el desarrollo.

2. Los acuerdos deben incluir compromisos de expansion de las relaciones y reflejar

la buena voluntad de aportar capital o intercambios personales.
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3. Enuna alianza estratégica hay que buscar no caer en los problemas tipicos:

a. Las personas de otras posiciones o niveles no experimentan la misma atraccion
por la alianza que sienten los ejecutivos.

b. Los empleados de los niveles inferiores de la organizacion no tienen la misma
vision y carecen de la suficiente experiencia para trabajar con diferentes culturas
(personales o organizacionales)

c. Solo un pequefio grupo se dedica de tiempo completo a la alianza estratégica

d. No ver a la alianza estratégica como un todo.

Las relaciones mas productivas logran cinco niveles de integracion:
e Integracion estratégica
¢ Integracion tactica
e Integracion operacional
¢ Integracion interpersonal

e Integracion cultural

Alianzas Estratégicas y las PyMes #

A pesar de su relativa complejidad y elementos, las alianzas estratégicas no solamente son
una opcidn empresarial viable para México, sino que son deseables, especialmente para la
pequefia y mediana empresa (PyMe). No obstante, como se ha resefiado en parrafos
anteriores, las alianzas tienen muchos recovecos e implicaciones. Aqui cabe la sentencia
biblica de que "muchos son los llamados, pocos los elegidos”. En el particular caso de
México, y en especial en las PyMes, muchas de ellas tienen obstaculos estructurales que les
impiden poder llevar a cabo una alianza estratégica.

En su mayoria las PyMes son empresas familiares con tipos de liderazgo autdcrata donde
existe un tipo de administracion empirica, generalmente de control y centralizacion de

decisiones en la cabeza de la familia. Hay una desconfianza a cualquier intromision al clan

8 http://www.ciberconta.unizar.es/LECCION/alianza/INICIO.HTML - Feb 01, 2005 -
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empresarial. Su premisa es que han venido funcionando asi por generaciones, ¢Por qué

cambiar ahora?

Esta desconfianza viene reforzada por el hecho que algunos de estos tipos de empresas son
de escasa generacion de valor agregado (de comprar barato y vender caro), de reducida
base tecnoldgica y su simplicidad las hace vulnerables a ser relativamente faciles de copiar
por otros al conocer proveedores, lugares y condiciones de compra y venta,
estacionalidades, contactos, entre otras. Otra barrera se refiere al idioma y al contacto
internacional, asi como a la incipiente utilizacién de medios electrénicos de comunicacion.
La presencia de las PyMes en paginas de Internet es muy reducida, al igual que en el
comercio electrénico. Por otra parte las PyMes no tienen amplia experiencia en la

negociacion formal (legal) de una alianza estratégica.

Otro aspecto tiene que ver con el hecho de tipos de produccién artesanal o poco
industrializada que impide ofrecer volimenes de interés para otros mercados. O bien con la
motivacion hacia la exportacion que se considera como problemaética, y por ende inhibe en
interés por asociarse con otros. Adicionalmente, la politica industrial (si es que la hay) no le
ha dado la suficiente importancia y respaldo a proyectos de desarrollo basados en alianzas
estratégicas, si bien es cierto que hay orientacion hacia las exportaciones, poco se sefiala
acerca de padrones de posibles alianzas para empresas y empresarios mexicanos. También
la busqueda de alianzas no se ha tomado como un ejercicio diagnostico, que por el hecho de
contrastarse con otros, permite conocer otras opiniones acerca de la empresa, sus procesos

Yy perspectivas.

En este contexto, hay que advertir a las PyMes que piensan que, por el hecho de estar
maquilando o realizando algun tipo de out sourcing para otra empresa, creen que tienen una
alianza estratégica. Sin embargo, quizd lo Unico que esté pasando es que estén siendo
utilizadas, y en breve desechadas. Su gran reto es ser suficientemente flexibles al cambio, y
conservar un adecuado balance de contribuciones y ganancias bajo un liderazgo

participativo claramente establecido.
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En el ambito globalizador en el que estamos inmersos, las alianzas estratégicas constituyen
de hecho un requisito de supervivencia y de éxito para las empresas y para el desarrollo de
nuestra economia. De no asumirse, significa para la empresa esperar pacientemente en el
mercado interno o de incipiente exportacion, a que un grupo integrado de empresas y

empresarios de otras latitudes algun dia lleguen para desplazarlo irremediablemente.

Por ultimo, ademas de los costes de transaccion o las motivaciones estratégicas, las alianzas
estratégicas también se pueden explicar desde la perspectiva de las teorias del conocimiento
y aprendizaje organizacional. Desde esta perspectiva, las alianzas estratégicas constituyen
un medio para que las empresas aprendan y mantengan sus capacidades, por lo que son un

vehiculo para la transferencia del «conocimiento tacito».

En muchas ocasiones, la distincion entre las motivaciones estratégicas, las de aprendizaje
organizacional y las ligadas a los costes de transaccion resulta muy confusa porque, por
ejemplo, cuando los acuerdos de colaboracién suponen la transferencia de conocimiento
tecnoldgico o compartir las capacidades de inversion directa se pueden generar problemas
de transaccion (Teece, 1988). La transferencia de conocimiento tecnolégico supone cierta
incertidumbre sobre el futuro, ya que es muy dificil saber de antemano los resultados del
esfuerzo en inversion directa. También genera conflictos porque cada parte no quiere dar ni
demasiada informacion (para evitar el comportamiento oportunista de la otra parte), ni
insuficiente informacion (para que la relacion no se rompa). Ademas, los acuerdos de
inversion directa requieren a menudo disponer de unos activos especificos Unicos que, con
frecuencia, no estan disponibles en el mercado. Es mas, los agentes no querran permitir a
sus competidores ningun spill-over tecnoldgico y si asegurar sus activos comunes y

distintos con un acuerdo mas comprometido.

Por ello, si no se da ningin mutuo compromiso o integracion, los dos agentes seran reacios
a invertir en activos especializados, aun cuando se pueda asegurar que los dos agentes
vayan a salir ganando. Teniendo en cuenta que el comportamiento oportunista de una de las
partes podria generar mayores beneficios a uno de los agentes, las empresas seran

escépticas para llevar a cado proyectos de inversién directa tecnolégicos. Sin embargo, los
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acuerdos de cooperacion solventan los problemas de efectividad de la proteccién de la
patente (porque en contextos de rivalidad puede haber dificultades para proteger las
patentes —free rider—), el exceso de inversiones en inversion directa (over bidding) por la
carrera competitiva de las empresas y el defecto de inversiones en inversion directa porque
las empresas no son capaces de internalizar las externalidades, ya que al estar en un sector
muy concentrado no tienen incentivos para innovar, 0 porque carecen de la dimension

suficiente para alcanzar el umbral de rentabilidad.

Por lo tanto, los acuerdos de cooperacion pueden ser un mecanismo adecuado para
explotar las sinergias entre distintas empresas y reducir los costes de transaccion. Pero,
ademas, los acuerdos de colaboracion generan también un aprendizaje organizacional o una
transferencia de conocimiento tacito, de habilidades y de reputacion. De hecho, a medida
que ha ido aumentando la importancia de la circulacion del conocimiento a nivel global han
ido adquiriendo cada vez més relevancia las «alianzas para el conocimiento» o «alianzas de
caracter tecnoldgico», mediante las cuales las empresas que colaboran buscan aprender o
generar nuevas tecnologias o capacidades. Estas alianzas son, a la vez, causa y efecto de la
competencia por la posesion del conocimiento tecnoldgico, puesto que la cooperacion
ayuda a las empresas a aprender las unas de las otras y acelera la transmision del

conocimiento.

Otra forma de colaboracién distinta, separada de alianzas estratégicas y coinversiones son

las redes organizacionales.
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CAPITULO 7

REDES ORGANIZACIONALES

En una sociedad que despunta al préximo milenio, donde lo Unico cierto es la
incertidumbre, donde los mercados cambian permanentemente, las nuevas tecnologias
proliferan y los productos se hacen obsoletos de la noche a la mafana, las organizaciones
que sobreviven y se autorenuevan parecen ser aquellas que de manera continua crean nuevo
conocimiento, lo transmiten a toda la organizacién y lo expresan a través de nuevos

procesos y productos.

Lo anterior contrasta con las formas de gestion y estructuras organizacionales de tipo
vertical o piramidal, presentes ain, que dividen las funciones, jerarquizan los puestos y las
tareas, separan el saber del hacer y, sobre todo, olvidan la riqueza de la integracion en la

busqueda del control y la certidumbre.

En el pasado, cuando las organizaciones requerian tener acceso a recursos que no
disponian, la ortodoxia econdémica sugeria que estaban confrontadas con la decision “hacer
o comprar” (Kogut, Shan y Walker, 1992, Pyatt, 1995). La forma tradicional que las
organizaciones utilizaban para obtener conocimiento o acceso a recursos de los que
carecian era a través de la integracion vertical, ya fuera mediante la compra o mediante la
fusion con otras organizaciones (Powell, 1987). La integracion vertical era la forma mas
comun utilizada por las organizaciones para obtener materia prima para la produccion. Esta
estructura era util en mercados lentos en donde las organizaciones no necesitan adaptarse
rapidamente, cuando el cambio tecnoldgico era menos dindmico que en tiempos actuales
(Jarillo, 1993; Powell, 1987).

Sin embargo, cuando el medio ambiente es altamente dinamico, las organizaciones se ven

obligadas a adoptar nuevas estrategias, asi como estructuras mas flexibles que garanticen

una mayor adaptabilidad a las condiciones cambiantes del medio ambiente (Emery y Trist,
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1965).

En efecto, el cambio en las organizaciones bajo procesos de generacion de nuevos
conocimientos es un campo estimulante para la investigacion y de vital importancia en la
conformacion de una sociedad mas evolucionada. En los Ultimos afios se han producido
diversos estudios sobre el cambio de paradigma en administracion, que han generado
propuestas, no solo de flexibilizacion, sino de renovacion en las organizaciones con

estructuras piramidales.

En este punto se revisara la estructura organizacional piramidal y la emergente estructura
en red, que se entretejen a diferentes niveles, la primera a nivel intraorganizacional y la
segunda a nivel interorganizacional. En suma, se trata de la necesidad de un nuevo
paradigma organizacional y caracteriza a la estructura en red como una forma idonea para
lograr la integracion y renovacion organizacional en un entorno mucho mas
interrelacionado. Sin embargo, a fines de siglo, bajo un paraguas de globalizacion y
desarrollo telemético aparece un nuevo management que se opone a la gestion jerarquica y
a la estructura piramidal, ya que este articula tareas, integra funciones, revaloriza al
conocimiento como agente del mejoramiento continuo y considera al ambiente parte
fundamental de su estrategia de desarrollo, todo lo cual se expresa en una nueva estructura

organizacional, una estructura de colaboracion y complementariedad definida como la red.

Las redes organizacionales pueden definirse como relaciones de largo plazo basadas en la
confianza, el compromiso y la reciprocidad entre los participantes que comparten recursos
para lograr objetivos conjuntos a través de acciones negociadas. Se contempla que la
relacion sea de largo plazo con el objeto de evitar la posible actitud oportunista que puede
estar presente en el corto plazo y por lo tanto la relacion no prevaleceria. Esta perspectiva
considera que Unicamente en el largo plazo todos los miembros o participantes en la red
podrian obtener beneficio de la relacién; en el corto plazo, s6lo algunos miembros

obtendrian beneficio. Para que la relacion perdure en el largo plazo es importante que los

% Porras Duarte Salvador T. “Consideraciones en torno a la confianza y colaboracién en redes
organizacionales” p. 14
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miembros compartan recursos con los otros miembros en la red. Una red puede ser
establecida solamente bajo la base de que todos sus participantes se comprometan a
compartir recursos con los otros miembros. Es por ello que las redes deberian establecer
objetivos comunes para sus miembros con el objeto de lograr resultados previamente

establecidos entre todos los participantes. %

Varias formas de redes organizacionales (Alter y Hage, 1993; Ebers, 1997; Ebers y
Grandori, 1997; Ebers y Jarillo, 1997; Grandori y Soda, 1995; Jarillo, 1988; Miles y Snow,
1986; Snow, Miles y Coleman, 1992; Powell, 1987, 1991; Thorelli, 1986) deben de ser
diferenciadas de alianzas estratégicas (Harrigan, 1987) y aventuras conjuntas (Harrigan,
1988). Las redes son una forma Unica de colaboracion relativamente reciente como
fendmeno de disefio explicito. Durante las décadas de los 60 y 70, sociologos usaron redes
para entender normas, intercambios y poder. Desde la década de los 80, el concepto de
‘red’ ha pasado a estar de moda en las ciencias sociales aplicada a los negocios (DeBresson
and Amesse, 1991; Jarillo and Ricart, 1987; Jarillo, 1988; Nohria, 1992).%

Clegg, Hermens y Porras (2002) consideran que las colaboraciones exitosas combinan la
fuerza de dos 0 més organizaciones creando una competencia clave que es inalcanzable de
manera individual. Entre los elementos que caracterizan una colaboracion exitosa se
incluyen una clara definicién de metas y objetivos los cuales deben de estar ligados a
beneficios para todos las partes involucradas; un alto compromiso por parte de los
participantes para que la aventura sea exitosa, lo cual incluye la asignacion de suficientes
recursos a la aventura; el monitoreo constante del avance de los objetivos establecidos en la
colaboracion, es decir que se debe de definir un conjunto de medidas cualitativas que
permitan medir los resultados de la aventura y si esas medidas no existen o no son claras o

estan definidas por adelantado, esto puede ser una potencial fuente de conflicto.”’

8 Porras Duarte Salvador “ De la competencia a la colaboracién: hacia nuevas formas de organizacién ” p. 10
y 11

8 Porras Duarte Salvador T. “Consideraciones en torno a la confianza y colaboracién en redes
organizacionales” p. 13

8 Op. Cit. p. 12
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Entre las ventajas de colaborar se incluye reducir de costos, alcanzar economias de escala,
especializacion, creciente responsabilidad y flexibilidad y una gran eficiencia de
operaciones. Otros beneficios que surgen de la colaboracion incluyen: acceso a recursos
complementarios; compartir costos de transaccion y riesgos reducidos; compartir
experiencias y conocimientos asi como el aprendizaje de nuevas habilidades de cada uno de
los participantes en la colaboracién; compartir costos para investigacion y desarrollo;
combinacién de capacidades para producir nuevos bienes y servicios; produccion agregada
para servir a grandes mercados; adquirir tecnologias caras que todos necesitan; incrementar
la participacion en el mercado; acceso a la informacion; gran flexibilidad para inventar
soluciones; mayor influencia percibida sobre la toma de decisiones y mejorar la
comunicacion (Gray 1989; Powell 1987).%

Ebers (1997) distingue varias ventajas de las redes entre otras considera que las
organizaciones involucradas en redes pueden disfrutar de ventaja comparativa sobre
aquellas organizaciones autosuficientes dado que ellas pueden apoyarse en contribuciones
especializadas y complementarias de los socios que extienden los recursos base y
capacidades de las firmas en la red y pueden gozar de ventajas de costos de produccion;
pueden gozar de una ventaja competitiva ya que las relaciones recurrentes de intercambio,
un alto rango de informacién compartida, obligaciones reciprocas y periodica toma de
decisiones conjuntas entre los participantes lleva a mejorar la coordinacién y control
interorganizacional. Finalmente las organizaciones en red pueden tener ventaja competitiva
sobre relaciones verticalmente integradas porque la igualdad entre la distribucion de
influencias sobre los resultados y la distribucion de riesgos y recompensas crea incentivos

de desarrollo mas fuertes llevando con ello una economia en los costos de coordinacion.®®

Sin embargo, la colaboracion no acarrea solamente beneficios, tambien tiene desventajas
entre las que se pueden mencionar: tener que compartir experiencias con otras

organizaciones; una reduccion en el control administrativo; creciente dependencia en otras

8 Porras Duarte Salvador T. “Consideraciones en torno a la confianza y colaboracién en redes
organizacionales” p. 13

8 porras Duarte Salvador “ De la competencia a la colaboracién: hacia nuevas formas de organizacion ” p. 13

97



Colaboracion Organizacional

organizaciones; una mayor necesidad de coordinacion que puede conducir a una mayor
burocracia; mayores vinculos financieros con otras organizaciones y acceso restringido al

mundo de las organizaciones externas (Myhrvold et al. 1995).

Mientras que la razon obvia para promover colaboracion es para que ésta sea exitosa, es
necesario sefialar que no todos los acuerdos de colaboracién tienen éxito, algunos fracasan.
Tal vez la razén mas importante para que la colaboracion fracase es el temor al cambio, a lo
nuevo y desconocido, pero otras razones incluyen no tener un claro entendimiento de los
objetivos de la relacion, asi como no contar con suficientes recursos comprometidos por

parte de los participantes.

Miles y Snow (1992) sugieren que los factores mas importantes que afectan el éxito o
fracaso de la colaboracion son el tamafio y disefio estructural de la relacion. Sin embargo
sefialan algunos otros elementos a considerar entre los que se pueden mencionar una

potencial pérdida de confianza.®

Las redes han sido vistas como una forma superior de organizacion para las firmas bajo
condiciones de incertidumbre en donde ECT predice fracaso del mercado (Jarillo, 1988;
Limerick y Cunnington, 1993). Las redes han sido identificadas en sistemas vy
mercadotecnia (Hakansson, 1989, 1992; Forsgren et al., 1995); colaboracion en empresas
de pequefia escala y/o emprendedores (Johannisson, 1987; Larson, 1992); geografia
industrial (Grabher, 1995; Piore y Sabel, 1984; Putnam, 1993), y en relaciones proveedor—
usuario (Burnes y New, 1997; DeBresson y Amesse, 1991; Provan, 1993; Provan y
Gassenheimer, 1994). Mientras que algunos autores consideran aspectos sustantivos de las
redes (como Ebers, 1997; Ebers y Grandori, 1997; Grandori y Soda, 1995), otros
consideran diferentes acercamientos tedricos (como Blankenburg y Johanson, 1992).
Mientras que parte de la literatura en redes comienza al nivel de empresa y considera a las

redes basicamente como una relacion econdmica (Buttery, 1993; Hakansson, 1989;

% porras Duarte Salvador “ De la competencia a la colaboracién: hacia nuevas formas de organizacion ” p. 13
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Johansson y Mattson, 1988, 1991), existe otra literatura que ha utilizado el concepto de red

para dirigir relaciones sociales entre individuos (Granovetter, 1985).%

La critica de Granovetter (1985) sobre ECT -—conocido como inmersion— ha sido
particularmente influyente al ampliar los argumentos concernientes a colaboracion desde un
foco interno de clanes a uno de redes mas orientado hacia el exterior. Argumenta que “el
comportamiento y las instituciones que van a ser analizados estan tan limitados por
relaciones sociales continuas que construirlas como independientes es un lamentable
malentendido” (Granovetter, 1985: 481-482). De esta manera, inmersion apunta la
importancia de relaciones personales, ‘redes’, para generar confianza, comparado con el
arreglo institucionalizado de contactos. Adicionalmente, las redes permiten a la gente
establecer mejores niveles de comunicacion e informacion basados en experiencias previas
con la persona con la que se esta tratando. Granovetter (1985) argumenta que, tipicamente,
uno establece transacciones con gente con la que uno conoce: todas las transacciones,
incluyendo aquellas de negocios, son establecidas en un medio ambiente social. Tal medio
ambiente esta influenciado por conexiones existentes no solamente entre participantes, sino
también entre organizaciones participantes en tales medios ambientes. Normalmente les

llamamos redes.*?

Una red de comunicacion interpersonal consiste en el patron de flujos de comunicacion que
se establece a lo largo del tiempo entre la gente. Se concentra en las relaciones de
comunicacién entre los flujos conforme transcurre el tiempo, mas que en las personas. Las
redes incluyen el flujo continuo de sefiales (datos) orales, escritos y no verbales entre dos
personas o entre una persona y todos los demas integrantes de la red en forma simultanea.
El concepto no presta atencién en si se recibié una sefial especifica tal como era la

intencion del emisor. Sin embargo, las redes de comunicacién pueden influir en cuanto a la

°! porras Duarte Salvador “ De la competencia a la colaboracién: hacia nuevas formas de organizacion ” p. 14

%2 Porras Duarte Salvador T. “Consideraciones en torno a la confianza y colaboracién en redes
organizacionales” p. 12y 13
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posibilidad de equilibrar los mensajes tal como se enviaron y como se recibieron e

interpretaron en realidad.*

Las redes de comunicacion definen los canales por los que la informacion fluye. Tales
canales son de una o dos variedades —formales o informales-. Las redes formales suelen
ser verticales, siguen la linea de mando y estan limitadas a comunicaciones relacionadas
con las tareas. En contraste, la red informal —mejor conocida como rumor- esta libre para
moverse en cualquier direccion, brincar los niveles de autoridad, y es probable que
satisfaga las necesidades sociales de los miembros del grupo y que al mismo tiempo

facilite la realizacion de tareas.**

Tipos de redes *

Los elementos de la comunicacion interpersonal se basan en la participacion de dos
personas o varias e incluso de grupos mayores. Las redes de comunicacion se extienden de
manera lateral, vertical y externa. Por lo comun, las redes verticales incluyen a su superior
inmediato y a los subordinados, asi como a los superiores del superior y los subordinados
de los subordinados. Las redes laterales incluyen a personas del mismo departamento con
nivel semejante (compafieros) y personas de diferentes departamentos del mismo nivel. Las
redes externas incluyen clientes, proveedores, agencias de regulacion, grupos de presion,
comparieros profesionales y amigos. Por lo tanto, la red de comunicaciones de un empleado
llega a ser muy compleja. Por lo general, se basa en una combinacién de relaciones

prescritas de manera formal y desarrollada de manera informal.

El tamafio limita las posibles redes de comunicacion dentro de un grupo. En principio,
conforme aumenta de manera aritmética el tamafio de un grupo, el nimero de posibles
interrelaciones de comunicacion aumenta en forma exponencial. Por consiguiente, las redes

de comunicacion son mucho mas variadas y complejas en un equipo de doce personas que

% Robinson Stephen P. “Comportamiento Organizacional” p. 382
% Op. Cit. p. 384

% Hellriegel Don, J. W. S. Jr. y R.W.W. “Comportamiento Organizacional” p. 408-409
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en uno de cinco. Aunque cada integrante del grupo (en teoria) este en posibilidades de
comunicarse con todos los deméas, muchas veces la direccion y el nimero de canales de
comunicacién son algo limitados. Por ejemplo, en las reuniones de comités los diversos
niveles de formalidad influyen sobre quién puede hablar, qué es posible tratar y en que
orden. La posicion o el rango relativo de los integrantes del grupo también diferird. Es
posible que los integrantes con una posicién mas alta tengan mayor dominio en una red de
comunicacion que quienes se hallan en una posicion inferior. Incluso cuando se fomenta

una red abierta, tal vez los integrantes del grupo recurran a un mecanismo de red limitado.

Para dar una idea de los efectos potenciales y poderosos de las redes de comunicacion, a
continuacion se examina a un grupo individual de cinco integrantes. Este ejemplo reduce
los efectos que provocan complicaciones en los grupos multiples y en los grupos de
diferentes tamafios. Un grupo de cinco personas tiene varios caminos posibles de redes de
comunicacién, pero solo cinco redes basicas: la estrella (o rueda), la Y, la cadena, el circulo

y la red de todos los canales.
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Figural: Tipos de Redes

Abdul Abdul Jane
I ™ Sam <
Juan €—> Jane +—> Sam i
I Kim
Kim Juan
Red de estrella Red “Y”

Abdul <—> Jane <—» Sgm <—> Kim <*+—> Juan

Red de cadena

Abdul
/ Abdul \ / \
Juan Jane
Juan Jane I I
Kim <— Sam Kim €<——>» Sam
Red de circulo Red de todos los canales

Cada linea entre cada par de nombres representa una comunicacion en dos sentidos. El
grado de restriccion de los integrantes para comunicarse entre si distingue las redes. En un
extremo la red de estrella, es la mas restringida: todas las comunicaciones entre los
integrantes deben fluir a través de Jane. En el otro extremo, la red de todos los canales es la

menos limitada y la mas abierta: cada integrante se comunica con los deméas en forma
directa.
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¢ Colaboracion contra competencia? *

Podemos decir que la colaboracion implica cierta interdependencia entre los participantes,
un proceso de decisiones conjuntas y una responsabilidad colectiva en la determinacién del
plan para el grupo (Gray 1989). En otras palabras, la colaboracién es una estrategia
cooperativa que no necesariamente implica que las partes dejen de competir en otros
ambitos que no son los de colaboracion. Considerando que los arreglos de colaboracion son
usados frecuentemente con la intencion de durar en el tiempo, las organizaciones que
colaboran deberian desarrollar las habilidades y conocimientos tan rapidamente como les

sea posible.

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

y toma de decisiones.

Child y Faulkner (1998: 1. Ver tabla 4) consideran que “una estrategia cooperativa es el
intento de las organizaciones para realizar sus objetivos a través de la cooperacion con otras
organizaciones”. Argumentan que la colaboracion, al igual que la competencia, puede ser
mAas 0 menos intensa entre socios. En la tabla 4 se puede apreciar que, en términos de Child
y Faulkner (1998), cuando la colaboracion como la competencia son bajas, 1o mas factible
es que la relacion fracasara o, en el mejor de los casos, obtendra resultados pobres. Esto es
el resultado de una pobre interaccion entre los participantes en una relacion. En el caso
donde la colaboracion es baja y la competencia alta, existe un riesgo creciente de que
alguna de las partes tenga un comportamiento oportunista, por ejemplo, cuando un

miembro poderoso domina la relacion. Ambas situaciones manifiestan un bajo grado de

% porras Duarte Salvador T. “De la competencia a la colaboracién: hacia nuevas formas de organizacién” p.
8-9
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colaboracion entre los participantes por lo que es muy probable que la relacion termine mas

pronto que tarde.”’

Tabla 4: Alternativas entre colaboracién y competencia®™

Beneficios
Fusion o mutuosy
Alta adquisicion aprendizaje
organizacional
&
'S
©
—
o
o
s
S8 Riesgo de
Baja Fracaso comportamiento

oportunista

Baja Alta

Competencia

Fuente: Child y Faulkner (1998: 3)

Existen dos situaciones posibles cuando la colaboracion es alta. Cuando la competencia es
baja y la colaboracion alta, la opcion mas viable es la integracion vertical, situacion que se
da cuando uno de los socios se integrara con otro de los socios por medio de la fusién o
adquisicion. Esta estrategia ha sido ampliamente utilizada para regular relaciones entre
organizaciones; sin embargo, esta estrategia no es una opcion valida cuando las
organizaciones tienen que colaborar con otras organizaciones. La mejor estrategia para las
organizaciones es cuando tanto la colaboracion y la competencia es alta; el mayor beneficio
en este caso es el aprendizaje mutuo entre los participantes, todos ellos permaneciendo
como organizaciones independientes que colaboran en algunas areas de su actividad de

negocios, mientras que siguen siendo competidores en el resto de sus actividades.

°" Porras Duarte Salvador T. “Consideraciones en torno a la confianza y la colaboracion en las redes
organizacionales” p. 14-16

% Op. Cit.
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Castells (1999) considera a las redes como un nuevo paradigma en el que la “mejor
manera” de produccion esta siendo sustituida por un nuevo paradigma basado en redes.
Considera que “las redes son el elemento fundamental del que estan y estaran hechas las
nuevas organizaciones” (Castells 1999: 196). Hace notar que en una era de nuevas
tecnologias de informacion, una nueva forma organizacional emerge: “la empresa en red”.
Por consiguiente, una empresa que trabaja en red es “aquella forma especifica de empresa
cuyo sistema de medios esta constituido por la interseccion de segmentos autonomos de
sistemas de fines” (Castells 1999: 199).

Consideramos a una red como una relacion de largo plazo entre actores que comparten
recursos para lograr acciones negociadas con el fin de obtener objetivos conjuntos.
Consideramos que debe de ser una relacion de largo plazo con el fin de evitar el
comportamiento oportunista que pudiera surgir en el corto plazo (Williamson, 1975, 1985)
y por lo tanto la relacién no duraria en el tiempo, fracasaria. Solamente en el largo plazo se
pueden obtener beneficios para todos en una relaciéon en las que todos los participantes
ganarian (relacién ganar—ganar). El compartir recursos es vital para poder establecer
relaciones duraderas de largo plazo. Una red solamente puede ser establecida cuando esta
basada en compartir mutuamente sus recursos. Por lo tanto una red debe de tener metas

comunes para los participantes con el objeto de lograr los resultados negociados.*

El andlisis anterior de redes enfatizd los patrones formales de comunicacion, pero el
sistema formal no es el Unico sistema de comunicacion en un grupo o entre varios, también
existe el sistema informal de comunicacion.

La red informal

En el sistema informal la informacion fluye a lo largo de medios extraoficiales y los
rumores pueden florecer. EI rumor tiene tres caracteristicas principales: en primer lugar, no

esta controlado por la administracion; en segundo lugar, la mayoria de los empleados lo

% Porras Duarte Salvador T. “Consideraciones en torno a la confianza y la colaboracion en las redes
organizacionales” p. 16

1% Robinson Stephen P. “Comportamiento Organizacional” p. 382
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perciben como mas creible y confiable que los comunicados formales emitidos por la
administracion superior y en tercer lugar, se utiliza en gran parte para servir los intereses

personales de algunos integrantes dentro del mismo sistema.

Hay evidencias que indican la precision de la informacion que fluye a lo largo del canal del
rumor y que es aproximadamente el 75% del flujo. Pero, ;,qué es lo que hace que comience
a funcionar el molino de rumores? Con frecuencia se supone que los rumores comienzan
porgue representan chismes sustanciosos. Rara vez es el caso. Los rumores tienen por lo
menos cuatro propdsitos: estructurar y reducir la ansiedad; dar sentido a la informacién
limitada o fragmentada; servir de vehiculo para organizar a los miembros del grupo, y
quizas extrafios al mismo, en coaliciones; y para sefialar el estatus del remitente o el poder.

La investigacion indica que los rumores surgen como respuesta a las situaciones que son
importantes para nosotros, donde hay ambigiedad, y en condiciones que despiertan
ansiedad. Un rumor persistira hasta que hayan quedado satisfechas las necesidades y
expectativas que crearon la incertidumbre subyacente en el rumor, o hasta que se haya

reducido la ansiedad.

Es cierto que una red informal es una parte importante de cualquier red de comunicacion de
grupos u organizaciones, y que bien vale la pena comprenderlo. Permite a los
administradores identificar aquellos asuntos que los empleados consideran importantes y
causantes de ansiedad. Por tanto, actGan como filtro asi como de mecanismo de
retroalimentacion, sintonizando los temas que los empleados consideran apropiados. Quiza
de mayor importancia parezca probable analizar la informacion originada por el rumor y
predecir su flujo, dado que solo el 10% de individuos pasa activamente la informacion a
més de una persona. Al determinar qué individuos de enlace considerardn que una parte
dada de informacion sea adecuada, podemos mejorar nuestra capacidad para explicar y

predecir el patron del rumor.

La administracion no puede eliminar totalmente los rumores, pero si debe minimizar las
consecuencias negativas de los rumores al limitar su alcance e impacto. Algunas

sugerencias para hacerlo son:
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Anuncie los horarios para tomar decisiones importantes.

Explique las decisiones y comportamientos que pueden parecer inconsistentes o
furtivos.

Enfatice el lado negativo, lo mismo que el positivo, de las decisiones actuales y de
los planes futuros.

Hable abiertamente de las posibilidades del peor de los casos.

Efectos de las redes 1

Las redes de comunicacion son capaces de afectar la seleccion de los lideres de grupos, la

facilidad y la rapidez del aprendizaje, la efectividad y la eficiencia y la satisfaccion de los

integrantes con el progreso del grupo.

Haciendo una comparacién de las cinco redes basicas de comunicacion, encontramos cuatro

criterios.

a)

b)

El grado de centralizacion, representa hasta que grado algunos integrantes del
grupo tienen acceso a mas posibilidades de comunicacion que los demas. La red de
estrella es la mas centralizada, porque toda la comunicacion fluye hacia uno y solo
uno de los integrantes. La red de todos los canales es la menor centralizada, porque
cualquier integrante es capaz de comunicarse con todos los demaés.

La predictibilidad del liderazgo, sefiala la capacidad de prever que integrante del
grupo surgira con probabilidad como el lider. En la figura 1 es probable que surjan
como lideres las siguientes personas: Jane, en la red de estrella; Sam, en la red de Y;
y, posiblemente, Sam en la red de cadena. En cada una de estas tres redes los lideres
considerados con anticipacion tienen més informacion y mayor control sobre la

difusion que los otros integrantes.

%1 Hellriegel Don, J. W. S. Jr. y R.W.W. “Comportamiento Organizacional” p. 409
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Tabla 5: Efectos de las cinco redes de comunicacion

TIPOS DE REDES DE COMUNICACION

FACTOR Estrella Y Cadena Circulo Todos los canales
Grado de centralizacién Muy alto Alto Moderado Bajo Muy bajo
Predictibilidad del liderazgo Muy alta Alta Moderada Baja Muy baja
Satisfaccién promedio del grupo Baja Baja Moderada Moderada Alta
Rango en la satisfaccion del individuo | Alto Alto Moderado Bajo Muy bajo

c) El tercero y cuarto criterios de evaluacién de la tabla, la satisfaccion promedio del

grupo vy el rango en la satisfaccion del integrante individual, reflejan los niveles y
la medida de satisfaccion de los integrantes del grupo. Existen varias relaciones
entre estos dos criterios. En la red de estrella la satisfaccion promedio del integrante
del grupo con probabilidad serd la mas baja en comparacion con las otras redes.
Jane con mucha seguridad considerara muy satisfactoria la red de estrella, pues ella
es el centro de atencién y ejerce mucha influencia sobre el grupo. Por el contrario,
los otros integrantes son muy dependientes de Jane y quiza desempefien un papel
pequefio en el proceso de toma de decisiones. Por consiguiente, la satisfaccion
promedio del grupo como conjunto tal vez sea relativamente baja. La red de todos
los canales crea el potencial de mayor participacion de todos los integrantes en
términos de sus intereses y capacidades para contribuir al grupo. La satisfaccion
promedio del grupo serd relativamente alta y el rango de calificaciones de
satisfaccion para las personas con probabilidad sera mas pequefio que en el caso de
las otras redes.

Importancia de las redes'®

Conocer los tipos de redes de comunicacion utilizadas es importante para comprender las

relaciones de poder y control entre los empleados de las organizaciones. Tal vez los

individuos poderosos limiten el acceso de otros a la informacién como una forma de

mantener o aumentar su poder.

192 Hellriegel Don, J. W. S. Jr. y R.W.W. “Comportamiento Organizacional” p. 410
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Los problemas oscilan desde sencillos hasta complejos. Los problemas sencillos
representan pocas exigencias sobre los integrantes del grupo. Las redes sencillas (como del
superior al subordinado) muchas veces son efectivas para solucionar problemas sencillos.
Sin embargo, los problemas complejos (como decidir la construccion de una nueva planta)
acarrean muchas exigencias a los integrantes del grupo en relacion a la toma de decisiones.
Es frecuente que las redes de todos los canales o las redes abiertas sean las mas eficaces

para solucionar problemas complejos.

Otro factor es el grado hasta el cual los integrantes tienen que trabajar en conjunto para
alcanzar las tareas del equipo. Con los problemas que solicitan poca interdependencia de
los integrantes, la comunicacion se manejara en forma efectiva a través de una de las redes
mas centralizadas. Los integrantes del equipo realizan la mayor parte de sus tareas con
interacciones minimas con otros participantes del mismo equipo. Con un alto grado de
interdependencia de los integrantes la red de todos los canales es mucho més eficaz que la
simple, centralizada. Se necesita una red de comunicacion compleja mientras llevan a cabo

sus tareas.

Las redes también son importantes para la comunicacion diaria en las organizaciones por
distintos factores:

e Primero, ninguna red individual resultara efectiva en todas las situaciones para un
equipo con tareas y metas diversas. El método en apariencia eficiente, de bajo costo
y sencillo, de un superior dando instrucciones a los subordinados tal vez no sea
efectivo si se usa en forma exclusiva. El disgusto quiz& llegue a ser tan grande que
todos los integrantes abandonen el equipo o pierdan la motivacion de contribuir.

e Segundo, los equipos que enfrentan problemas complejos y que requieren una alta
interdependencia de sus integrantes, quizé los enfrenten de manera ineficaz a causa
de una inadecuada participacion de la informacion, consideracion de las
alternativas, etc.

e Tercero, un equipo tiene que tomar en consideracion los compromisos o costos de
oportunidad. Un equipo comprometido con el uso exclusivo de la red de todos los

canales hara frente en forma ineficaz a problemas y tareas sencillos que necesitan
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poca interdependencia de los integrantes. Otro compromiso con la red de todos los
canales se refiere a los costos de mano de obra mas altos; es decir, los integrantes
del equipo deben dedicar a un problemay a su solucién en las reuniones con la red
de todos los canales que en el caso de una red de estrella. Por lo tanto el equipo

usara el tipo de red més apropiado para sus metas y tareas.

En muchas organizaciones las redes informales suelen crear barreras para los grupos
minoritarios y las mujeres cuando buscan oportunidades y representacion en los puestos y
departamentos dominados por los hombres blancos, en particular en las redes
administrativas de niveles superiores. Estas redes administrativas informales tal vez valoren
las similitudes entre los integrantes en términos de sexo, raza, nivel educativo, etc. Xerox es
una de las pocas empresas que respalda en establecimiento de grupos de comités como una
forma de administrar, valorar y fomentar la diversidad. Los grupos de comités estimulan el
trabajo en redes para: a) vincular a los integrantes de la junta y la administracion superior,
b) contribuir al desarrollo personal y profesional, c) proporcional respaldo dentro del
comité y d) servir como modelos de rol para la mayor parte de los empleados en la

diversidad administrativa.

Redes con base en el conocimiento de grupo **

Existe una creciente gama de herramientas para el conocimiento de grupo (tecnologia de la
informacién) a fin de respaldar y ampliar las redes de comunicacion interpersonales. Las
herramientas para el conocimiento de grupo cada vez son mas y mas sustituidas por la
comunicacion directa frente a frente. Mencionaremos algunas herramientas para el
conocimiento de grupo que facilitan el trabajo de comunicarse.

1. El correo electronico (e-mail) es un sistema de computacion que permite que las
personas intercambien y almacenen mensajes en sus computadoras. Ademas, en los
sistemas de correo electronico el usuario puede transmitir mensajes entre empleados
de la misma oficina o externos, incluso permite intercambios de ordenes de compra,

facturas, pagos electronicos de cuentas, etc. de una computadora a otra. Por lo tanto,

1% Hellriegel Don, J. W. S. Jr. y R.W.W. “Comportamiento Organizacional” p. 411-413
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el correo electronico reduce las barreras de tiempo y distancia en la creacion de
redes de comunicacion. También minimiza el “seguimiento telefénico” en el que las
personas intercambian numerosas llamadas antes de localizarse. De acuerdo a la
revista Fortune, cada dia se envian 200 millones de mensajes de correo electronico
y el nimero continua en aumento.

2. EIl correo de voz es un sistema de mensajes con base en las computadoras que
permite el acceso por teléfono. Su operacién es mas costosa que la de un sistema de
correo electronico, el correo de voz es un medio de informacion més rico. El correo
de voz representa un medio excelente para enviar mensajes sencillos y que no
representen problemas.

3. El trabajo a distancia consiste en la practica de trabajar en casa y con un vinculo a
la oficina o a la planta a través del conocimiento de grupo. También forman parte de
esta modalidad quienes trabajan fuera de las instalaciones de un cliente o se
comunican a la oficina o la planta mediante una computadora portatil o un teléfono.
Con frecuencia el trabajo a distancia exige programas de computadora, correo
electronico, correo de voz, faxes y la tecnologia correspondiente. Por lo general, loe
empleos de trabajo a distancia incluyen alguna combinacion de:

e tareas que es posible realizar y transmitir con las herramientas para el
conocimiento de grupo

e uso del teléfono normal

e manejo rutinario de la informacion

e tareas que se realizan en forma independiente de los demas y que, si es
necesario, se coordinan con otros mediante las herramientas para el
conocimiento de grupo, y/o

e empleos orientados a proyectos con metas y programas bien definidos.

Entre quienes realizan trabajo a distancia se hallan vendedores, agentes de bienes raices,
analistas de sistemas de computacion, empleados encargados de cargar datos en las
computadoras, asesores, autores, corredores de valores y revisores de manuscritos. Existen
millones de empleados que ya formalizaron convenios de trabajo a distancia con sus

empleadores y el nimero crece, como es el caso de IBM, Xerox, American Express, Du
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Pont, Pacific Bell, J.C.Penney y Apple Computer. Sin embargo esta forma de trabajo no

funciona para todos, una parte de quienes la operan experimentan la sensacion de

aislamiento, estancamiento o el impulso excesivo de trabajar mucho.

Las ventajas potenciales de las herramientas para el conocimiento de grupo son muy

obvias. Permiten que las personas se comuniquen entre si con mas facilidad, rapidez y en

forma mas barata. Sin embargo, es necesario tomar precauciones contra algunos problemas.

Primero, estas herramientas no han sido efectivas para establecer relaciones o para
solucionar problemas complejos en equipos en donde hace falta el dialogo frente a
frente.

Segundo, las herramientas para el conocimiento de grupo llegan a borrar las
fronteras entre el tiempo laboral y el que no lo es. Estas fronteras resultan muy
uatiles para muchos empleados a fin de enfrentar el estrés en el trabajo. Estas
tecnologias si no se manejan con cuidado pueden convertirse en una invasion
continua de la vida privada de las personas, pues permiten que gerentes y otros
trabajadores entren en contacto con el empleado en cualquier momento.

Tercero, las herramientas para el conocimiento de grupo son capaces de erosionar la
delegacion de autoridad al crear un gran numero de comunicaciones con poca
frecuencia entre los superiores y los subordinados. Cuarto, las herramientas para el
conocimiento de grupo abren la posibilidad de perder el tiempo a causa de mayores
volimenes de datos sinsentido, con la consecuencia de un excesivo innecesario de
carga de trabajo. Quinto, las herramientas para el conocimiento de grupo carecen de

confidencialidad en muchos casos.

Al estudiar el tema de de lo que hacen los administradores, lo que se encontrd fue que

desempefian cuatro grupos de actividades administrativas:

1. Administracion tradicional: toma de decisiones, planeacion y coordinacion.

2. Comunicacion: intercambio de informacion rutinaria y procesamiento de
papeles de trabajo.

3. Administracion de recursos humanos: motivacion, disciplina, manejo de

conflictos, manejo de personal y capacitacion.

112



Colaboracion Organizacional

4. Trabajo de redes: socializacion, politiqueo e interaccion con personas

externas a la organizacion.

La sociometria es una herramienta analitica para estudiar las interacciones de grupo. Esta
técnica trata de encontrar lo que le gusta y disgusta a la gente y con quien desearia trabajar
0 no; ésta informacion se puede utilizar para crear un sociograma, que es una
representacion grafica de las interacciones sociales preferidas que se obtuvieron por
conducto de los cuestionarios o entrevistas. Existen algunos términos que es necesario
definir:
e Redes sociales. Conjunto de vinculos especificos entre una serie definida de
individuos.
e Racimos. Grupos que existen dentro de las redes sociales.
e Racimos prescritos. Gripos formales como departamentos, equipos de trabajo,
fuerzas de trabajo o comités.
e Racimos emergentes. Grupos informales, extraoficiales.
e Coaliciones. Racimos de individuos que se unen temporalmente para alcanzar un
proposito especifico.
e Camarillas. Grupos informales mas permanentes que involucran la amistad.
e Estrellas. Individuos con la mayor cantidad de vinculos en una red.
e Enlaces. Individuos que conectan a dos 0 mas grupos 0 racimos, pero no son
miembros de ninguno.
e Puentes. Individuos que sirven como vinculo al pertenecer a dos 0 mas racimos.

e Aislados. Individuos que no estan conectados a la red.

Confianza y redes organizacionales'®*
Ahora bien, ¢cudl es la importancia de la confianza para las redes organizacionales? Como
hemos visto en las secciones anteriores, la confianza es un elemento fundamental para la

colaboracion organizacional. En donde existe confianza, se puede argumentar que las

104 porras Duarte Salvador T. “Consideraciones en torno a la confianza y la colaboracién en las redes
organizacionales” p. 16-17
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organizaciones estaran méas dispuestas a colaborar con otras organizaciones en una base de
reciprocidad. Mas aun, las organizaciones tenderan a compartir recursos e informacion mas
abiertamente con otros participantes; tenderan a reducir el comportamiento oportunista a
través del entendimiento mutuo y la buena voluntad de las partes. Asi, existen diferentes

razones para establecer relaciones de colaboracion entre organizaciones.

En relaciones en las que las organizaciones colaboran con otras organizaciones, la
confianza se incrementa cuando cada participante es autosuficiente e incluye ademas
participantes externos a la relacion como usuarios o representantes (Clegg, 1996). La
confianza aumenta también cuando las organizaciones participantes han tenido contactos
previos entre ellas. Cuando los grupos tienen una dimension social, los niveles de confianza
se incrementan. lgualmente, cuando los participantes en un proyecto tienen experiencia
previa en programas de colaboracién, la probabilidad de éxito en un proyecto se
incrementa. Otro elemento que tiene un efecto positivo en la confianza es la intensidad y
duracion de la relacion. De acuerdo con Clegg. (1996), cuanto la relacién sea de mayor
término, mayor serd la confianza. Siguiendo a Luhmann (1979), si existe confianza, la
gente puede permitirse formas de colaboracion que les ayudaran en la consecucion racional
de sus intereses. Entonces, la confianza es una precondicion para colaborar, pero también es
un producto. En consecuencia, construir confianza es un elemento clave para la
colaboracion. Los participantes deben demostrar su deseo para comprometerse en una
relaciéon de colaboracion adaptandose a cada uno de los participantes. La confianza es una

variable importante que afecta el éxito de cualquier relacion.

En suma, podriamos decir que en el pasado la literatura tendia a considerar el fenémeno de
la confianza como algo mas o menos inmerso, naturalmente, en contextos sociales
especificos y ampliamente ausentes de las expectativas que rodean las transacciones de
mercado. Los investigadores de la ECT tendieron a considerarla como una condicion
desviada para hacer negocios. Mas recientemente, sin embargo, con el surgimiento de la
importancia del concepto de red, se ha tomado conciencia de los beneficios econdémicos que
pueden fluir de las relaciones de colaboracion basadas en la confianza, relaciones inmersas

en el paradigma de la competencia.
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CAPITULO 8

VENTAJA COMPETITIVA: CONSECUENCIA DE COLABORAR'

Una pregunta interesante resulta de la inquietud por saber ;Por qué en una competencia
internacional, dentro de un mundo globalizado y de los beneficios que conlleva, algunos
paises triunfan y otros fracasan? Siendo ésta quiza, en economia, la pregunta formulada con
mayor frecuencia en nuestros tiempos. En todas las naciones, la competitividad se ha
convertido en una de las preocupaciones centrales del gobierno y la industria. Para darnos
cuenta de este fendmeno y poder palpar los hechos un poco mas de cerca, basta con voltear
a ver a los Estados Unidos, ya que proporcionan un ejemplo muy claro: cada vez se debate
mas en puablico sobre el éxito economico, obviamente superior, de otras naciones en
materia comercial. Pero este intenso debate sobre la competitividad también tiene lugar en
los paises "modelos del éxito™" como Japdn y la Republica de Corea. Paises socialistas como
la Union Soviética y otros de Europa oriental y de Asia se formulan la misma pregunta a

medida que revaltan a fondo sus sistemas econémicos.

Aun cuando se formule con frecuencia, resulta una pregunta equivocada si tiene por
finalidad poner a la vista los cimientos de la prosperidad econémica de las empresas y las
naciones. En vez de ello debe enfocarse otro tema, mucho méas preciso: ¢por qué un pais se
convierte en centro donde convergen competidores que triunfan internacionalmente en tal o

cual industria?

No escasean las explicaciones sobre por qué algunas naciones son competitivas y otras no.
Hay quienes consideran la competitividad nacional como un fenébmeno macroeconémico,
movido por factores variables como los tipos de cambio, las tasas de interés y el déficit
gubernamental. En todo caso, ciertas naciones han disfrutado de un nivel de vida en rapido
ascenso a pesar del déficit presupuestario (Japon, Italia y Corea); a pesar de que han visto
subir la cotizacion de su moneda (Republica Federal de Alemania y Suiza) o a pesar de

haber sostenido altas tasas de interés (ltalia y Corea). Otros sostienen que la
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competitividad estd en funcion de la mano de obra barata y abundante. Sin embargo,
naciones como Alemania, Suiza y Suecia han prosperado no obstante los salarios elevados
y los largos periodos en que escasea la mano de obra. Las empresas japonesas han triunfado
a nivel internacional en muchas industrias solo después de sustituir a muchos trabajadores
recurriendo a la automatizacion. La capacidad para competir, a pesar de los salarios altos,

representa al parecer una meta nacional mucho mas deseable.

Segln otro punto de vista, la competitividad depende de la abundancia de recursos
naturales. No obstante, en épocas recientes las naciones que mayores éxitos han logrado en
el comercio (entre ellas Alemania, Japdn, Suiza, Italia y Corea) son paises con recursos
naturales limitados que necesitan importar la mayor parte de sus materias primas. Mas aun,
en paises como Corea, el Reino Unido y Alemania, las regiones pobres en recursos

naturales son las que estan prosperando.

En épocas mas recientes, muchos sostienen que en la competitividad influye sobremanera
la politica gubernamental. Este punto de vista considera que se cuenta con las llaves del
éxito internacional cuando se da preferencia a ciertas industrias en cuanto a desarrollo,
proteccion, promocion de exportaciones y subsidios. Y se aducen como pruebas estudios
sobre unas cuantas naciones (en especial Japon y Corea) y sobre unas cuantas industrias
grandes y afamadas como la automovilistica, la siderdrgica, la de construccién de buques y
la de los semiconductores. Sin embargo, ese papel decisivo de la politica gubernamental en
lo relativo a la competitividad no se ve confirmado cuando se estudian los hechos con
mayor amplitud. Muchos observadores consideran que la politica gubernamental en cuanto
a la industria, por ejemplo en Italia, ha resultado ineficaz en buena parte de la posguerra,
aun cuando las exportaciones italianas hayan experimentado un aumento sélo superado por

las japonesas, conjuntamente con un nivel de vida en rapido ascenso.

Una Ultima explicacion popular en materia de competitividad nacional se halla en la
diferencia de los procedimientos administrativos, incluidas las relaciones entre los
trabajadores y la empresa. El sistema administrativo japonés fue especialmente encomiado

en los 80 y otro tanto ocurrié con el sistema estadounidense en los 50 y los 60. El problema
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inherente a esta explicacion, por lo demés, es que cada industria requiere un enfoque
administrativo diferente. Lo que se encomia como buen procedimiento administrativo en

una industria puede ser desastroso en otra.

¢Es "competitivo" el pais con un gran saldo comercial positivo? Suiza tiene una balanza
comercial mas o menos equilibrada e Italia padece de un déficit cronico: no obstante,
ambas naciones registran un marcado incremento del ingreso nacional. ¢Es "competitivo™ el
pais que logra crear empleos? Por supuesto, esta capacidad es importante, pero los tipos de
trabajo -y no meramente el que los ciudadanos tengan empleo con sueldos bajos- parecen
aun mas significativos para el ingreso nacional. Con salarios bajos se tiene mano de obra
barata, pero esto dista mucho de ofrecer un atractivo modelo industrial. El principal
objetivo economico de una nacion consiste en crear para sus ciudadanos un nivel de vida
elevado y en ascenso. La capacidad para lograrlo no depende de la "competitividad™,
concepto amorfo, sino de la productividad con la que se aprovechan los recursos de una
nacion: el capital y el trabajo. La productividad es el valor del rendimiento de una unidad
de mano de obra o de capital. Depende, a la vez, de la calidad y de las caracteristicas de los
productos (las cuales determinan los precios que se pueden asignar) y de la eficiencia con

que se manufacturan.

Las empresas de una nacién deben también desarrollar la capacidad necesaria para competir
en nuevos y complicados sectores industriales, donde por lo general la productividad es
mayor. Asi se utilizan recursos humanos liberados durante el proceso que incrementan la

productividad de sectores donde ya se estaba trabajando.

El comercio internacional permite a una nacion aumentar su productividad eliminando para
ello la necesidad de producir todos los bienes y servicios dentro de la misma nacion. Asi;
un pais puede especializarse en las industrias y en los sectores donde sus empresas son
relativamente mas productivas e importar articulos y servicios en los cuales sus compafiias
son menos productivas que las de los competidores extranjeros. Las importaciones y las

exportaciones son, por consiguiente, partes integrantes del aumento de la productividad.
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Ninguna nacién puede ser competitiva en todo, ni ser exportadora de todo, sin mas ni mas.
Necesariamente tiene limites en un pais el acervo de los recursos humanos y de otro tipo.
Lo ideal es que esos recursos se desarrollen en las aplicaciones mas productivas. El triunfo
de las exportaciones de las industrias con ventaja competitiva elevara el costo de la mano
de obra, de los insumos y del dinero en el pais, lo cual hara perder competitividad a otras
industrias. En Alemania, Suecia y Suiza, por ejemplo, este proceso llevé a la contraccion de
la industria del vestido a compafiias pertenecientes a sectores especializados que pueden

mantener sueldos muy elevados.

En el siglo XVIII se daba una importancia primordial a las ventajas comparativas de las
naciones: abundancia de recursos, como tierra, clima, y posteriormente mano de obra
barata. Contar con algunos recursos naturales, buena posicion geografica, y mano de obra
barata era suficiente para competir en el mercado internacional. Los tedricos del analisis de
la competitividad industrial consideran que la ventaja competitiva puede lograrse ademas a
través de una diferenciacion del producto o a través de la reduccion del costo de los bienes
o servicios ofertados. Una empresa crea ventaja competitiva cuando se logra diferenciar de
sus competidores. Para ello debe utilizar todas las oportunidades que se puedan obtener de
la integracion y optimizacion de las ventajas de la cadena de valor de la empresa. Una
cadena de valor es la serie de actividades de produccién y administrativas que se requieren
para lograr elaborar un bien o prestar un servicio. Administrar y optimizar las economias de

escala que se puedan lograr es parte sustancial de la creacion de las ventajas competitivas

Ciertas posiciones dentro del mercado, en el seno de algunos sectores e industrias,
necesariamente deberan perderse a fin de que la economia progrese. Recurrir a los
subsidios, al patrocinio o a otras formas de intervencion para sostener esas industrias solo
servira para disminuir el ritmo ascendente de la economia y limitar a la larga el nivel de
vida del pais. El resultado de millares de contiendas por obtener la ventaja competitiva,
enfrentandose a rivales extranjeros en sectores e industrias especificos en los cuales se
crean y mejoran productos y procedimientos, es lo que sostiene el proceso de elevacién de

la productividad nacional descrito antes.
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Cuando se observa de cerca cualquier economia nacional se perciben diferencias notables,
de pais a pais, en cuanto al éxito competitivo. La ventaja internacional a menudo se
concentra en industrias netamente definidas e incluso en sectores especificos de una
industria. Las exportaciones alemanas de automoviles se inclinan mucho hacia los autos de
gran potencia, en tanto que las exportaciones coreanas en este ramo se reducen a los

vehiculos compactos 0 semi-compactos.

Mas aun, en muchas industrias -y especialmente en sectores bien definidos de éstas- los
competidores con ventajas competitivas verdaderamente internacionales tienen en unos
cuantos paises su centro principal de operaciones. Las industrias nacionales de mayor éxito
estan integradas por grupos de compariias, no por empresas aisladas. Los compradores
principales a nivel internacional con frecuencia no sélo estan ubicados en el mismo pais,
sino que a menudo en la misma ciudad o en la misma region del pais. La posicion nacional
de las industrias es por lo general estable de manera impresionante y se extiende a lo largo
de muchos decenios.

El Papel de las Naciones®

Los paises triunfan en la industria si sus circunstancias nacionales proporcionan un
ambiente que apoye el mejoramiento y la innovacion. Para crear ventaja se requiere de
perspicacia a fin de absorber las nuevas formas de competir, estar dispuesto a arriesgarse e
invertir para qué dé resultado el riesgo que se acept6. Los paises triunfan cuando las
circunstancias locales impulsan a las compafiias a adoptar esas estrategias a tiempo y con
dinamismo. Los paises triunfan en industrias cuando las ventajas de su centro de
operaciones subsisten en otras naciones y cuando sus innovaciones y mejoras preven las
necesidades del mercado internacional. Cuando se compite internacionalmente el éxito
exige que las empresas transformen sus posiciones nacionales en posiciones
internacionales.
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¢Por qué un pais triunfa a nivel internacional en una determinada industria? La respuesta se
halla en cuatro amplias caracteristicas nacionales que dan forma al ambiente en el cual
compiten las empresas locales:

1. Situacion de los factores. La posicion del pais en cuanto a factores de produccion,
como mano de obra especializada o infraestructura, necesarios para competir en
determinada industria.

2. Condiciones de la demanda. Es decir, el tipo de demanda nacional de los productos
0 servicios de una industria.

3. Industrias correlativas o coadyuvantes. La presencia o ausencia en el pais de
industrias proveedoras e industrias correlacionadas competitivas a nivel
internacional.

4. Estrategia de la empresa, estructura y competencia. Las condiciones nacionales que
rigen la creacién, organizacion y administracion de las compafias y las modalidades

de la competencia a nivel nacional.

Las empresas logran ventaja competitiva cuando la casa matriz permite y apoya la més
rapida acumulacion de activos y técnicas. Las empresas logran ventaja competitiva en
industrias donde la casa matriz les permite contar con muy buena informacion,
actualizacion y hay perspicacia sobre lo que un producto y su procesamiento necesitan. Las
empresas logran ventaja competitiva cuando los objetivos de propietarios, administradores
y empleados apoyan una intensa dedicacion y una inversion sostenida. Por altimo, los
paises triunfan en determinadas industrias porque su ambiente nacional es en verdad
dinamico y desafiante y porque estimula y anima a las empresas a mejorar y ampliar sus

ventajas a largo plazo.

Los paises con mayores probabilidades de triunfar en industrias o sectores industriales son
aquellos donde el "diamante” nacional (los determinantes como sistema) es méas favorable.
El "diamante™ es un sistema donde existen refuerzos mutuos. El efecto de un determinante
depende del estado de los demas. La presencia de compradores de gusto exigente no se
convierte en productos mejorados a menos que la calidad de los recursos humanos sea

suficiente para obrar y satisfacer esas necesidades. La debilidad de cualquiera de los
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determinantes reduce las posibilidades de una industria para perfeccionarse y progresar. Las

ventajas concernientes a un determinante pueden crear ventajas en los demas o mejorias.

La ventaja competitiva basada solo en uno o dos determinantes es posible en industrias que
dependen de los recursos naturales o en industrias que no requieren tecnologia complicada
0 gran especializacién. Sin embargo, esa ventaja por lo general resulta insostenible porgue,
como cambia rapidamente, los competidores que pertenecen al plano internacional pueden
evitarla sin dificultad. Las ventajas en cualquiera de las facetas del "diamante™ son
necesarias para alcanzar y sostener el éxito competitivo en las industrias donde hacen falta

grandes conocimientos, las cuales constituyen la espina dorsal de las economias avanzadas.

Los "factores culturales” estan., si se les observa de cerca, entrelazados con los factores
econdmicos. Estos son importantes dado que modelan el ambiente donde actlan las
empresas, las cuales operan a través de los determinantes, no aislandose de ellos. Tales
influencias son importantes para la ventaja competitiva porque cambian lentamente y es

dificil que los forasteros las aprovechen o las imiten.

Dos variables adicionales -el azar y el gobierno- pueden influir de manera considerable en
el sistema nacional y son necesarias para completar la teoria. Los sucesos fortuitos son
desarrollados ajenos al control de las empresas (y casi siempre al del gobierno del pais),
entre los cuales pueden contarse los inventos genuinos, los adelantos subitos en tecnologias
basicas, las guerras, los acontecimientos politicos de otros paises y los cambios
considerables de la demanda en los mercados extranjero. Crean interrupciones que pueden
desbloquear o remodelar la estructura de la industria y proporcionar la oportunidad para

que las empresas de una nacion tomen el lugar de otra nacion.

El gobierno, en todos los niveles, puede mejorar o disminuir la ventaja nacional. La politica
antimonopolista afecta la competencia nacional. Los reglamentos pueden modificar las
condiciones de la demanda nacional. Las inversiones en el ramo educativo pueden cambiar
la situacion de los factores. Las compras realizadas por el gobierno pueden estimular

industrias correlacionadas y que se ayudan mutuamente. Por lo demas, las politicas puestas

121



Colaboracion Organizacional

en préctica sin considerar como van a influir en todo el sistema de determinantes, o mismo
pueden socavar que fortalecer la ventaja nacional.

Entonces, ;qué es una ventaja competitiva?'"’

Algunos autores abordan el tema desde diferentes angulos: Gallon, Stillman y Coates
(1995) mencionan que ventaja competitiva es lo que la compafiia sabe hacer bien de modo
inimitable; Collis y Montgomery (1995) afirman que es poseer capacidades y recursos de
valor para desarrollar actividades mejor que los demas. Por otra parte, Bharadwaj,
Varadarajan y Fahy (1993) plantean que una ventaja competitiva debe ser original y dar

valor adicional sin sustituto en el mercado.

Podemos afirmar asi que la ventaja competitiva implica un valor adicional que solo se
obtiene de saber hacer productos o servicios diferenciados, consistentemente bien
percibidos y valorados por el cliente, y ademas, no faciles de copiar. Por tal razén, méas que
un programa para satisfacer necesidades de corto plazo, el desarrollo de ventajas debe fluir
en la vida organizacional como una forma natural de proceder, hasta llegar a integrarse en
la cultura de trabajo.

¢C6mo se desarrolla una ventaja real?'®

Resulta claro que la clave de la ventaja competitiva se encuentra dentro de la empresa, y
solo llega a percibirse de manera clara por el cliente cuando de modo consistente obtiene

mayor valor incorporado en atributos criticos y medibles del producto o servicio.

Pero encontrar un atributo con una diferencia vital no es tarea facil. El logro de una ventaja
requiere un profundo conocimiento tanto de lo que se puede hacer en algin campo
particular, como de lo que el mercado podria desear o requerir. Asi, al conocer lo que es
posible hacer y lo que es deseable por el cliente, se crean las condiciones necesarias para

desarrollar la idea central que impulsa la innovacién, o bien, agrega mayor valor a través de
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nuevos y/o mejores atributos a los productos o servicios que ya se ofrecen. Este proceso de
crear ventajas requiere sensibilidad, liderazgo, disciplina y visién de largo plazo.
¢Quién construye la ventaja?*®

Detras de toda ventaja siempre hay una persona o grupo de personas con el potencial de
obtenerla. De ahi que la generacion de ventajas para la organizacion implique el desarrollo
de capacidades personales que maximicen el potencial de innovar y crear valor de modo
consistente. Dicho en otras palabras, toda persona debe desarrollar ventajas propias que se

traduzcan en ventajas para la organizacion y la sociedad.

Si las condiciones para establecer una alianza se cumplen disefiar una estrategia que
permita ademas de una ventaja absoluta y comparativa una ventaja competitiva, esto es:
1. Un conjunto de condiciones (fortalezas) que desarrolla una empresa para ser
utilizadas en su estrategia competitiva.
2. Condiciones (fortalezas) desarrolladas y sostenidas por una firma que se reflejan en
un producto o servicio, con la finalidad de mejorar su posicion competitiva.
3. Debe ser dificil de imitar por otros competidores, debe ser sostenible (duradera),

depende de los objetivos de la firma.

En cuanto a la ventaja competitiva se acepta dos formas genéricas con las que los negocios
pueden desarrollar una ventaja competitiva duradera:
a. Bajo costo. El acento basico de esta estrategia es lograr bajo costo con respecto a los
competidores. El liderazgo en costos puede lograrse mediante sistemas como la
economia de escala de produccion, efectos de la curva de aprendizaje, estricto control
de costos y minimizacion de costos en areas como investigacion y desarrollo, servicio,
fuerza de ventas o publicidad. Ejemplos de empresas que siguen esta estrategia son
Texas Instruments en productos electronicos y Chevrolet en automdviles.
b. Diferenciacion. El principal acento de esta estrategia es diferenciar el producto que

ofrece la unidad de negocio, creando algo que los clientes perciban como exclusivo.
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Entre los métodos para diferenciacion del producto estan la lealtad a la marca (Coca-
Cola en gaseosas), el servicio superior al cliente (IBM en computadores), la red de

vendedores (Caterpillar Tractor en equipos de construccién).

Ventaja Competitiva Personal**°

Cualquier empresa debe preguntarse cual es su ventaja, esto es, ;por qué a nuestros clientes
les conviene comprar su producto aqui, cuando hay muchos otros competidores
ofreciéndolo? Esta I6gica también es valida en el plano personal. ;Porqué ha de convenirle
a una empresa tenerme a mi? ;Qué es lo que sé hacer mejor que los muchos otros que
quieren mi puesto? Si tengo negocio propio la pregunta seria: ¢qué es lo que sé hacer y que
a mi propia empresa le ofrece una ventaja real? Por ejemplo, si un empresario de dulces
regionales tiene una ventaja personal relacionada con la distribucion de alimentos en Asia,

pues entonces su ventaja puede tener un valor formidable para su negocio.

No es facil comunicar el valor de un concepto por lo general mal empleado. Casi todos
creemos que tenemos ventajas competitivas si realizamos una lectura superficial de esta
idea. Pero un andlisis critico de cinco minutos basta para evidenciar la falta de ella. La
verdad, muy pocos hemos caminado de manera consciente e intencional por el arduo
trayecto que implica poseer una ventaja. En este tema no hay atajos. La ventaja no es solo
tener un puesto o funcién. No basta tener experiencia en algo. Tampoco es desarrollar una
habilidad. Una habilidad, digamos negociacion, es parte importante de muchas ventajas,
pero por si misma no es la ventaja. La pregunta es: ¢qué sabes hacer (cual es tu “producto”)
con tu capacidad de negociacion? Es como si un futbolista nos dijera que su ventaja es que

sabe pegarle a la pelota.

Tampoco basta que a una persona le haya ido bien econdmicamente para afirmar que tiene
ventaja. La ventaja personal es otra cosa. ¢Le interesaria a una empresa contar con nuestro
servicio por ser el mejor en México? Si es asi, y lo podemos demostrar, entonces si hay
ventaja. Si creemos ser mejores, pero no lo podemos demostrar, y no resistimos un

cuestionamiento critico de cinco porqués, entonces no hay ventaja.
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Definicién de ventaja personal **

Una persona posee una ventaja cuando tiene un saber hacer diferenciado, consistentemente

bien valorado y percibido por “su cliente”, y ademas, no facil de copiar. Analicemos este

concepto por partes:

a)

b)

b)

Saber hacer: No basta que la persona tenga grandes conocimientos, es necesario
que los utilice para llevar a cabo actividades mejor que los demas. Ese saber hacer
es el “producto” (o quizd mas exacto un “servicio”) que ofrece la persona a su
empresa, propia 0 no. Asi como las empresas de manufactura producen mejores
articulos con mejor materia prima, asi también toda organizacion se enriquece en la
medida que integre personas capaces de entregar un “producto/servicio” con mas y
mejores atributos.

Diferenciado: En condiciones de igualdad de “producto”, a la empresa le conviene
contratar a quien quiera ganar menos. Para tener ventaja personal es importante que
nuestro trabajo (“producto”) sea diferente, y eso se logra como resultado de la
planeacion, ejecucion y combinacién Unica de una serie de actividades convertidas
en un producto/servicio concreto de mayor valor. La definicion de la ventaja
implica no sélo elegir lo que se debe hacer, sino sobre todo, lo que no debe hacerse.
La ventaja es una (no varias), pero de gran impacto potencial.

Consistentemente bien valorado por el cliente: Para tener ventaja es necesario hacer
nuestro trabajo consistentemente bien. No a veces bien y a veces no. Y para hacerlo
consistentemente bien, es indispensable que tengamos claramente identificado y
documentado lo que sabemos hacer, como lo hacemos, porqué lo hacemos, cémo lo
podemos hacer mejor. Eso significa estar plenamente consciente de cuél es la
ventaja, cuales son las actividades criticas que la componen, como se llevan a cabo
cada una de esas actividades y como se podrian mejorar. Lo anterior no es tarea
facil.

Consistentemente bien percibido por el cliente: No basta tener un buen producto; es
necesario que “el cliente” de nuestro trabajo asi lo perciba. El problema es que no es

facil lograr consistencia en la percepcion, pues como clientes todos somos a veces
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muy racionales, pero otras somos muy subjetivos y elegimos un producto
simplemente porque “nos gusto”, porque “me identifico”, porque “asi quiero ser”, y
muchas otras “razones” que deben ser consideradas en el disefio de la ventaja, y no

solo padecidas.

Una persona capaz de ofrecer una ventaja a una empresa se cotiza mas. Sin embargo, hay
ventajas que no se traducen necesariamente en riqueza personal. Este aparente
contrasentido se aclara con un par de ejemplos. La docencia y la investigacion, vocacion
apasionante para muchos, probablemente no haran ricos a quienes las desarrollen. En
cambio, una ventaja alrededor de las ventas y la mercadotecnia, por lo general lleva a su
autor a mayores ingresos. La posibilidad de riqueza es circunstancial, pero lo que si
podemos afirmar en ambos casos es que su ventaja personal se convierte un “seguro” contra

la pérdida de empleo.

El uso excesivo -y a veces incorrecto- de la frase "ventaja competitiva™ ha desvirtuado su
significado real. Muchas empresas presumen de tener ventajas competitivas que en realidad
son estdndares minimos del mercado. También hay quienes desgastan el concepto
empleandolo como recurso publicitario y prometiendo ventajas como si éstas pudieran ser

facil 0 rapidamente adquiridas.

Algunas empresas asumen que estandarizar la calidad del producto o servicio es una
actividad que por si misma constituye una ventaja. Sabemos que es necesario integrar el
capital de conocimiento de la organizacién. No obstante, s6lo podemos hablar de ventaja
competitiva cuando ésta se traduce de manera consistente en caracteristicas superiores y
diferenciadas del producto o servicio que son valoradas por el cliente; por ejemplo, el

ambiente Windows de Microsoft sobre el DOS.

La experiencia nos muestra ejemplos de organizaciones que derivan su éxito de ventajas
intuitivas de las cuales no tienen conciencia. Sin embargo, también podemos confirmar que
el costo de no saber lo que se hace excepcionalmente bien puede amenazar incluso la

permanencia de empresas establecidas. Todos sabemos del alto costo pagado por IBM al no
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virar a tiempo hacia el mercado de la informatica de  masas.

El hecho de comprar "tecnologia de punta™ de un proveedor digamos un nuevo equipo o
visitar al cliente para definir sus necesidades no garantiza necesariamente que se obtiene
una ventaja, ya que las mismas opciones estan disponibles para la competencia. Si lo sabe
el cliente o el proveedor, es muy probable que también lo conozca el competidor. Este

punto de vista confunde fines con medios, y desvia el sentido de crear valor diferenciado.

Estrategia de la Empresa™?

Con todo, por muy favorable que sean las circunstancias nacionales, una empresa no tiene
garantizado el éxito. En el mismo pais, algunas compafias prosperan y otras fracasan. Aun
cuando los Estados Unidos ocupen el primer lugar en computadoras y las compafiias IBM,
Digital y Gray, por ejemplo, hayan logrado estupendos resultados, infinidad de empresas

norteamericanas en el ramo de la computacion han fracasado o desaparecido.

Las fuentes mas importantes de la ventaja nacional deben buscarse y aprovecharse
diligentemente (situacion diferente a la de los costos bajos que se logran operando
sencillamente a nivel nacional). Las compariias de éxito internacional no son espectadoras
pasivas en el proceso de crear ventaja competitiva. Estan atrapadas en un proceso
interminable de blisqueda de nuevas ventajas y de lucha para protegerlas de sus

competidoras.

La actividad requerida para crear y sostener la ventaja competitiva a nivel internacional
encierra desafios y a menudo puede ser profundamente desagradable. Hay otras formas de
obtener utilidades, como el apoyo gubernamental, colocarse atinadamente en el mercado
sosteniendo bajo el nivel de la inversion y mantenerse apartado de las industrias de calibre
internacional. Las estrategias particulares aplicadas por las compafiias triunfadoras eran

diferentes desde cualquier punto de vista. No obstante, cada empresa (y cada industria

12 http://www.avantel.net/~rjaguado/venal.html - Septiembre 20, 2004 -
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nacional) que disfruté en forma sostenida de una ventaja competitiva manifesto ciertas

modalidades de conductas subyacentes:

1. La ventaja competitiva nace fundamentalmente del mejoramiento, de la innovacion y del
cambio. Las empresas aventajan a sus rivales internacionales porque caen en la cuenta de
nuevos métodos para competir o encuentran nuevos y mejores medios para luchar dentro de
los antiguos lineamientos. Sony es la compafiia que por primera vez empled transistores en
los radios. Boeing fue pionera en el concepto de toda una linea de aviones basada en
disefios similares y fue la primera que, dentro de la industria aeronautica, compitié con
dinamismo a nivel mundial. Practicamente, en la historia de todas las compafiias que se han

distinguido mundialmente se encuentran esa prevision y esos logros.

La innovacion, en términos estratégicos, se define en un sentido muy amplio. Incluye,
ademas de las tecnologias nuevas, métodos nuevos o maneras de hacer las cosas que a
veces parecen bastante comunes. La innovacién puede manifestarse en el disefio de un
producto nuevo, en la manera de enfocar el mercado, o en un modo nuevo de capacitar y
organizar. Algunas innovaciones crean ventajas competitivas cuando una compafiia se da
cuenta de algo enteramente nuevo que necesitan los compradores, 0 que sirve a un sector
del mercado al que no han prestado atencion los competidores. Un ejemplo: las firmas
japonesas lograron ventajas en muchas industrias dando gran importancia a una amplia
variedad de articulos pequefios, compactos, de menor potencia, que los competidores
extranjeros habian desdefiado por considerarlos menos importantes o menos lucrativos.

Asimismo, innovaciones que proporcionan una ventaja competitiva se basan a menudo en
métodos o tecnologias nuevos que convierten en obsoletos los activos existentes y las
instalaciones. Hay competidores que no responden a esta situacién porque temen que en

forma prematura sus inversiones anteriores pierdan actualidad.

2. La ventaja competitiva abarca todo el sistema de valores. El sistema de valores es el
conjunto de actividades que intervienen en la creacién y uso de un producto. El intercambio
cercano y constante con los proveedores, los canales de distribucion y los compradores es

parte integral del proceso que crea y mantiene la ventaja. La ventaja competitiva a menudo
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proviene de que se percibieron nuevas formas de configurar y manejar todo el sistema de
valores. Un buen ejemplo de lo anterior se encuentra en la compafiia italiana Benetton,
dedicada a la industria del vestido. De punta a punta del sistema de valores, Benetton
disefid y recombiné actividades para reducir al minimo el inventario, asegurar una entrega

expedita y poder dar respuesta rapida a las corrientes de moda.

Asi, por via de ejemplo, las prendas de ropa se manufacturan primeramente y solo después
se tifien para dar tiempo a que se afirmen los gustos en materia de colores. A fin de
controlar las existencias y acelerar la entrega, los comerciantes al por menor sélo pueden
pedir surtidos fijos de mercancia. A diversas tiendas que venden al por menor se les ha
otorgado la concesion que les permite enfocar diferentes sectores del mercado, incluido el

de articulos para nifios.

3. La ventaja competitiva s6lo se sostiene con un mejoramiento incesante. Hay pocas
ventajas competitivas que no puedan imitarse. Las empresas coreanas han igualado la
habilidad de las japonesas para fabricar en serie televisores ordinarios de color y
videograbadoras. Hay compafiias brasilefias con tecnologia y disefios comparables a los

italianos en el ramo de calzado de cuero.

Empresas (e industrias nacionales) que permanecen estacionarias a la larga son superadas
por los competidores. Algunas veces, posiciones competitivas bien fortificadas logran
sostenerse durante afios o decenios después de que dejaron de hacerse mejoras por la mera
fuerza de ventajas anteriores, tales como solidas relaciones con la clientela, economias de
escala en las tecnologias en uso y la lealtad de los canales de distribucion. Sin embargo,
competidores mas dindmicos tarde o temprano dan con una forma de esquivar estas

ventajas cuando descubren una manera mejor 0 mas barata de hacer las cosas.

Ventajas competitivas mas duraderas por lo general dependen de la posesion de recursos
humanos de alta calidad y de la competencia técnica interna. Exigen inversiones
progresivas en técnicas y activos especializados, ademas de cambio ininterrumpido. Por

estas razones, las estrategias que implican gran calidad de los productos, caracteristicas
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nuevas, servicio inmejorable y una corriente de innovaciones en los nuevos productos, por
lo general se sostienen de mejor manera que las estrategias que se basan en los costos. Estas
ultimas las pueden duplicar los competidores si adquieren las instalaciones y el equipo mas

modernos.

La ventaja, una vez obtenida, s6lo se conserva mediante la busqueda incesante de formas
diferentes y mejores de hacer las cosas, y mediante modificaciones continuas en el proceder
de la empresa dentro de un contexto de estrategia general. No obstante, la necesidad de
introducir continuas innovaciones va en direccion contraria a la de las normas organizativas
en la mayor parte de las empresas. Las compafiias prefieren no cambiar. Rara vez cambian
las comparfiias espontaneamente; el ambiente las mueve y las obliga a cambiar. Una
empresa tiene que exponerse a presiones y estimulos externos que motivan y guian la

necesidad de actuar. Debe crear el impulso que conduce al cambio.

Una de las dificultades de la innovacion es que quienes actlan como catalizadores de la
innovacién a menudo son "forasteros" no relacionados con la empresa, la industria, la
estructura social establecida o cuyos centros de operaciones estdn ubicados en otros paises.
Estos forasteros ni estan ligados a estrategias de épocas anteriores ni se preocupan por el
trastorno de la industria o de las normas sociales. La forma en que una compafia y sus
dirigentes pueden llegar a conducirse como "forasteros" encierra un desafio interesante. Si
el papel del forastero lo representan empresas dentro de la propia nacién en vez de
forasteros de otras naciones eso influird mucho en el avance o en el retroceso de la industria

de un pais.

Crear ventajas competitivas dignas de mantenerse bien puede requerir que una empresa
considere caducas sus ventajas menos duraderas, aun cuando conserven su caracter de
ventaja. Empresas japonesas han podido mantener su ventaja en muchas industrias porque
introdujeron la automatizacion, se deshicieron de gran parte de la ventaja de una mano de
obra productiva y relativamente barata, compitieron manufacturando productos variados y
diferenciados y continuaron obteniendo éxitos con articulos estandar y de precio bajo.

Sostener la ventaja competitiva exige que la compafiia practique una modalidad de lo que el
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economista Joseph Schumpeter denomind "autodestruccion creativa™. Mediante la creacion
de nuevas ventajas debe lograr destruir las antiguas. Si no lo hace, lo hara algin

competidor.

El dificil cambio en el seno de la organizacion significa que a costos méas elevados, una
moneda nacional fuerte y otros factores desventajosos se les podria aplicar aquello de que
"no hay mal que por bien no venga". Impulsan a una organizacion hacia una mayor
productividad, al mejoramiento del producto y a una estrategia de horizonte mundial. El

resultado es una posicion competitiva méas sostenida.

4. En ultima instancia, sostener la ventaja requiere de implantar estrategias de enfoque
internacional. Una empresa no pude conservar a la larga su ventaja competitiva en medio
de la competencia internacional sin utilizar ni ampliar las ventajas de su centro de
operaciones mediante una estrategia de enfoque internacional. Las compafiias de la
industria quimica alemana aprovechan grandes redes de la produccion extranjera y de la
comercializacion de alcance internacional para dar mayor solidez a su liderazgo; otro tanto
hacen las compafiias farmacéuticas suizas, las fabricas suecas de camiones y las empresas

japonesas que producen bienes de consumo electrdnicos.

Enfocar la estrategia desde un punto de vista internacional encierra varios elementos
importantes. En primer lugar, a todas luces hay que vender en todo el mundo y no
concretarse al mercado nacional. Ahora bien, no se consideran las ventas internacionales
COmMO un negocio en incremento sino como parte integral de la estrategia. La empresa logra
establecer a nivel mundial una marca comercial e instituye con carécter internacional
canales comerciales que ella controla. En segundo lugar, una estrategia de alcance mundial
presupone descubrir las actividades que realizan otros paises a fin de aprovechar las
ventajas locales, contrarrestar las desventajas particulares, o bien facilitar la penetracion del

mercado local.

Por Gltimo, esto es lo mas importante, una estrategia mundial debe coordinar e integrar

actividades a nivel internacional a fin de adquirir economias de escala o basadas en los
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conocimientos, disfrutar de los beneficios de la reputacion de una marca bien establecida y
servir a los compradores en los mercados internacionales. Con todo, operar
internacionalmente no equivale por si solo a una estrategia mundial, a no ser que se tenga
lugar este tipo de integracion y de cooperacion. Ventajas provenientes de una red mundial
se afiaden a las ventajas existentes en el pais de origen, con lo cual se hacen mas duraderas.
El ascenso que presupone vender en todo el mundo, pongamos por caso, puede permitir un
presupuesto mas amplio en el renglén de investigacion y desarrollo a fin de atraer a los

compradores y proveedores nacionales mas exigentes.

Una compafiia debe enfilar hacia la estrategia mundial en cuanto sus recursos y su posicion
competitiva lo permitan, siempre y cuando compita en una industria de alcance
internacional. El alto costo del dinero en el pais de origen, el elevado costo de los factores y
una moneda nacional fuerte no son excusas verdaderas cuando se compite a nivel
internacional. Con una estrategia mundial se puede soslayar este tipo de desventajas. Aun
asi, competir a ese nivel no es algo que sustituya el mejoramiento y la innovacion en el pais

de origen.

Medio ambiente: ventaja competitiva para las empresas'*®

El medio ambiente es una dimension nueva que se introduce dentro de la arena competitiva
de las empresas. La integracion de la economia mundial en el comercio y las finanzas crea
presién a favor de las reglas de juego comunes en todo el mundo. Por una parte tal
coordinacion mundial puede crear beneficios para todos, pero obliga a las empresas a

incorporar la dimensién ecoldgica dentro de su planeacion estratégica de negocios..

La aplicacion de cualquier instrumento para la gestion ambiental implica eficientar los
procesos de produccion. Allan Afuah en su libro "La dindmica de la innovacion
organizacional” describe que una vez que una empresa dispone de alternativas para la
innovacién tecnologica, surge la pregunta ¢Qué determina la eleccion de la estrategia? La

respuesta es "el costo”. Son los costos, de seguir las diferentes estrategias, los que deben

13 http://www.seccionamarilla.com — Agosto 23, 2004
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equilibrarse contra los beneficios de la innovacién. El analisis costo-beneficio y costo-
efectividad son esenciales a la hora de la toma decisiones. Es necesario determinar si
incorporar determinada innovacion tecnologica, para optimizar la aplicacion de las lineas
de accion esté fuera de los alcances técnicos y financieros de la empresa, los resultados que

se obtendrian pudiesen no ser los 6ptimos.

Una de las soluciones que propone es la utilizacién de métodos y tecnologias nuevas que
reducen los costos de la eliminacion de la contaminacion una vez que ésta se ha producido.
La clave es tomar los contaminantes producidos y convertirlos en algo que tenga valor en el

mercado.

Los cambios en las politicas publicas para el medio ambiente seran en el futuro variables
muy dinamicas. Las empresas para responder a la serie de cambios en las variables del
medio ambiente junto con la innovacion tecnoldgica, pueden traer aparejados procesos de
redisefio organizacional. Segin Nadler y Tushman existe en el medio externo a la
organizacion empresarial una multitud de cambios que hacer para que el redisefio sea muy

atractivo.

En todo giro industrial existen procesos tecnolégicos o disposiciones del gobierno que
introducen una nueva variable en el ambito competitivo de las empresas. El problema del
medio ambiente es una arena de confrontacion de tecnologias y procesos de gestion
empresarial. Nadler y Tushman les llaman a esos eventos desequilibrios que a su vez
representan una oportunidad para lograr una ventaja competitiva. Las ventajas de buscar la
mejora del desempefio ambiental de una empresa se sefialan posteriormente en la tabla.
Cambios en la legislacion o en las condiciones de demanda de los productos, como pueden
ser productos y procesos favorables al medio ambiente, crearan nuevas variables

competitivas.

Las innovaciones tecnoldgicas de los procesos para cumplir con las disposiciones
medioambientales pueden mejorar la uniformidad y la calidad de los productos y pueden

también reducir los costos de produccion y aumentar la productividad de los recursos
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innecesarios. Algunas empresas tratan de realizar las innovaciones tecnologicas sin

necesidad de reglamentos oficiales o anticipandose a ellas.

Al final, la globalizacion de la economia, la demanda de productos cuyo proceso sea
favorable al medio ambiente hace necesario incorporar nuevos procesos de gestion en la
direccion de las empresas. Por eso Michael Porter sefiala que los instrumentos de gestion

ambiental son necesarios por las razones siguientes:

- Para crear una presion que mueva a las empresas a innovar.

- Para mejorar la calidad del medio ambiente

- Para incrementar las probabilidades de que las innovaciones en productos y en
procesos sean respetuosas para con el medio ambiente.

- Para exigir la mejora del medio ambiente hasta que las empresas y los clientes sean
capaces de percibir y valorar las ineficiencias de la contaminacion.

- Para igualar el terreno de juego durante el periodo de transicion a las soluciones
ambientales innovadoras, es decir, para que una empresa no pueda obtener ventaja

sobre las demas desatendiéndose de las inversiones en pro del medio ambiente.

La mejora ambiental puede favorecer la productividad de los recursos'**

Beneficios para los procesos Beneficios para los productos

Ahorro de material para tratamiento completo, por|Reduccion de costos del
sustitucion, por reutilizaciébn o por reciclado de los|producto (por sustitucién de

materiales de produccion materiales

o Productos de mayor calidad y
Aumento de productividad de los procesos o
mas uniformes

Menores costos netos de
Mejor utilizacion de subproductos eliminacion de productos para el

usuario

14 http:/www.seccionamarilla.com — Agosto 23,2004 -
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Conversion de residuos en materias valiosas.

Mayor valor residual y de venta

del producto

Supresion o reduccion del costo de las actividades
necesarias para la manipulacion, transporte y eliminacion

de desechos toxicos.

El Reto de la Innovacion®*®

Consideraremos algunas de las formas en que una compafiia puede crear el impetu

necesario para la innovacion:

Buscar compradores que se enfrenten a circunstancias dificiles. Los compradores
que se enfrentan en su actividad a circunstancias especialmente dificiles (como el
clima, el mantenimiento, el nimero de horas que debe rendir un equipo), que tienen
desventajas en materia de costos en sus propios negocios (las cuales crean grandes
presiones en cuanto al rendimiento), que tienen competidores muy fuertes o que
compiten con estrategias que exigen mucho del producto de la compafiia y del
servicio que ofrece, son compradores que proporcionan un laboratorio (y la presion
necesaria) para mejorar el rendimiento y ampliar ciertos servicios y caracteristicas.
Compradores asi forman parte del programa de investigacion y desarrollo de una
empresa.

Establecer normas que superen los méas serios obstaculos provenientes de los
reglamentos o regulaciones asignadas a los productos. Las normas severas no son
un obstaculo sino una oportunidad para mejorar desde un principio productos y
procedimientos. Los modelos mas antiguos o sencillos pueden venderse en otra
parte.

Tener relaciones con proveedores de primera categoria que operen internacional y
localmente. Los proveedores que cuentan con una ventaja competitiva, ademas de la
perspicacia que les dan sus actividades internacionales, insistiran en que la empresa

mejore y crezca. Al actuar asi suministraran informacion y ayuda.

115
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e Dar a los empleados el tratamiento que corresponde al personal permanente.
Cuando los empleados son considerados permanentes se crean presiones que
sostienen e incrementan la ventaja competitiva. Se tiene cuidado en la contratacion
de nuevos empleados y en vez de aumentar el nimero de trabajadores se procura
mejorar la productividad. Se capacita a los empleados incesantemente a fin de
sostener un nimero mayor de ventajas competitivas complejas.

e Transformar en motivadores a los destacados competidores. Los competidores con
ventajas competitivas muy parecidas a las de la propia compafiia, o0 que incluso las

han superado, deben proporcionar el criterio para establecer comparaciones.

La busqueda de una vida tranquila -deseo muy comprensible- ha hecho a varias compafiias
aceptar a los competidores o aliarse con ellos. En un mundo cerrado, estatico, las empresas
encontrarian sin duda en el monopolio la solucion mas cémoda y lucrativa. Sin embargo,
las compafiias saldrian perdiendo frente a empresas que vienen de un medio méas dindmico.
Los buenos administradores siempre andan un poco atemorizados, respetan y estudian a sus

competidores.

La capacidad de cualquier empresa para innovar tiene mucho que ver con el medio en el
cual se mueve, con las fuentes de informacion de que dispone y consulta, y con el tipo de
retos a los que decide enfrentarse. Buscar puertos seguros y relaciones comodas con la

clientela solo sirve para reforzar modos de proceder anteriores.

El cabildeo contra estrictas normas de calidad para los productos envia sefiales equivocadas
a las empresas en lo relativo a normas y aspiraciones. La innovacién brota de la presion y
del desafio. Brota asimismo del hecho de haber encontrado los retos que en verdad deben
aceptarse. El papel esencial del dirigente de la empresa es crear un ambiente que

corresponda a esas condiciones.
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CAPITULO 9

CONCLUSIONES

Hay que resaltar la importancia que tienen todos los puntos aqui mencionados que van
desde el plano personal al organizacional. Iniciamos el presente estudio hablando de la
confianza personal y hacia las organizaciones, siendo este un pilar de gran trascendencia
para lo que posteriormente se plasma: la misma participacion del individuo en la
organizacion, asi como la colaboracion entre organizaciones concibiéndola como una nueva
forma de organizacion de las empresas a nivel mundial. Distinguimos algunos tipos de
colaboracion como las joint ventures, las alianzas estratégicas y las redes organizacionales,
siendo estos el centro de nuestro estudio, ademas de como a través de estos tipos de
colaboraciéon se pueden obtener realmente ventajas competitivas frente a otras
organizaciones y que ayudan a la sobrevivencia de los que se aventuren a seguir su camino

en este mundo tan competitivo.

Se ha demostrado la importancia que tiene la confianza para las relaciones de colaboracion
organizacional y en particular en las redes organizacionales. Consideramos que para
incrementar el nivel de confianza entre los miembros de una red es necesario promover
mayor interaccion entre ellos, a mayor interaccion menor posibilidad de comportamiento
oportunista. Es necesario igualmente aumentar el nivel de comunicacion entre los
participantes en la red con el objeto de disminuir el nivel de conflicto en la relacion.
Comportamientos oportunistas previos tienen un impacto negativo en la vida de la red, por
lo que, si hubo casos en el pasado en donde los miembros se comportaron de manera
oportunista, los participantes tienen que dejar en claro que ese caso fue una excepcién y que
la condicion normal es compartir recursos y discutir las cuestiones que afectan a los

miembros y/o a la red.

Se revis6 como el oportunismo es una preocupacion de mayor relevancia para las
organizaciones que desean establecer relaciones con otras organizaciones. Por ello, es

importante que aprender de las experiencias pasadas; el aprendizaje organizacional
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permitira la sobrevivencia organizacional en un mundo globalizado. Es importante por lo
tanto considerar que las relaciones en red son de largo plazo y por esa razon, los
participantes deben de estar comprometidos con la red; las redes son creadas para traer
beneficios para sus miembros en el largo plazo ya que, en el corto plazo, el comportamiento
oportunista siempre estd presente en la relacion (Williamson, 1975, 1985). Cuanto mas
tiempo de existencia tiene la red, mas experiencia obtiene y sus miembros se identificaran
cada vez mas con ella, estd mejor integrada, ocasionando que el nivel de confianza se

incremente con el tiempo.

Se analiz6 como el concepto de redes en los negocios es una manera de construir y ampliar
las relaciones de confianza existentes entre las organizaciones. En el mundo del siglo XXI
caracterizado por la red electronica conocida como World Wide Web (www o web), habra
muchas mas oportunidades para que las organizaciones logren un aprendizaje sistematico
de sus experiencias al organizarse en redes. En el mundo del siglo XXI caracterizado por
las tecnologias de la informacion, las facilidades tecnoldgicas pueden incrementar las
necesidades de las organizaciones y los medios de comunicacion. Sin embargo, si las
tecnologias estan disponibles, entonces el mejor uso de ellas serd hecho por aquellas

organizaciones que puedan integrarse en relaciones en red basadas en la confianza.

En México seria deseable utilizar el capital social existente en las diferentes regiones,
capital social basado en redes sociales y tradiciones locales. Es importante para ello
promover la participacion de la comunidad en actividades cuyo beneficio se refleje en la
misma sociedad. Aprovechar las redes familiares es otro elemento que se deberia de utilizar
para fomentar la participacion ciudadana, redes que estdn basadas no solamente en la
relacion familiar, sino también en el capital social creado a lo largo de los afos. Esta
confianza familiar deberia ser extendida a las organizaciones, a las transacciones de
negocios. Estos elementos de relacion de amistad existentes en las comunidades deberian

servir para eliminar la desconfianza, el oportunismo, el asilamiento y la explotacion.

El proceso de globalizacion en que se han visto inmersos distintos mercados ha generado

una mayor incertidumbre y complejidad en la toma de decisiones de las empresas. Esto se
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debe, entre otras razones, a las nuevas trayectorias tecnoldgicas, a la reduccion del ciclo de
vida de los productos, a la rapida difusion de las innovaciones y a la nueva composicion y
mayores fluctuaciones de la demanda. Todas estas fuerzas motrices contribuyen a un
aumento del grado de competencia entre las empresas y hace que la flexibilidad de las
unidades econdémicas para adaptarse a este entorno cambiante se convierta en una variable

estratégica de cada vez mayor importancia.

Ademaés, en este entorno, cada vez mas competitivo, la gestion del  conocimiento —
entendido como activo intangible que, por un lado se acumula en la empresa y por otro
fluye desde dentro hacia fuera de la empresa y viceversa— se convierte en uno de los
factores estratégicos mas importantes en aras a incrementar la competitividad de las

empresas.

Las alianzas estratégicas son una forma de colaboracion y pueden ser de distinto tipo, en
funcion de los motivos de la cooperacion, de la naturaleza o tipo de socio y de la estructura
de la alianza. Segun sea el motivo fundamental del acuerdo, en ocasiones la distincion de
las alianzas resulta confusa. Un acuerdo tecnoldgico puede traducirse en un convenio para
la exploracion del conocimiento o para su explotacion. Segun las particularidades de los
socios, la cooperacion puede ser basicamente horizontal, vertical o complementaria. Y si
nos atenemos a su estructura, pueden ser contractuales, proyectos conjuntos o accionariales,

dandose un mayor compromiso del acuerdo en las Gltimas y menor en las primeras.

Cuando lo que se persigue es rentabilizar de manera rapida la inversion y esfuerzo realizado
en inversion directa —explotacion del conocimiento—, la alianza retne a un menor numero
de socios que operan en distintos mercados y sectores con miras a apropiarse de rentas en el
menor plazo de tiempo posible. En este caso, los participantes del acuerdo son socios de
mayor tamafo y edad, a la vez que cuentan con una mayor presencia en el mercado
internacional. La experiencia, y probablemente también un estado mas avanzado en el ciclo
de vida de la empresa, permite que estos acuerdos culminen con tomas de participacion
mayoritarias dentro de unos horizontes temporales definidos, que normalmente no suelen

postergarse en el largo plazo. En resumen, cabe esperar que las particularidades de cada
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alianza vengan determinadas por los distintos motivos para alcanzar acuerdos, asi como por

las distintas caracteristicas de los socios participantes en tales acuerdos.

Al igual que la competencia fomenta la innovacion, la cooperacion entre empresas, sin que
ello implique colusion, también puede ser una formula que acelere el progreso y favorezca
el bienestar econémico. Por lo tanto, una funcion de las politicas publicas, especialmente en
materia de Politica Tecnol6gica, podria ser la de fomentar precisamente la generacion y
aplicacion de nuevas tecnologias en la economia a traves de la colaboracion entre empresas

de distintas areas de conocimiento, actividades econémicas y procedencias geograficas.

Las empresas favorecen la propagacion de estas redes porque obtienen tres beneficios
elementales: a) Controlan mejor la informacion tecnoldgica, b) rebajan la incertidumbre, ya
que las nuevas estructuras que trae la red les permite alianzas frente a los cambios de la
demanda de los usuarios (esto es particularmente atractivo para las operadoras), y ¢) pueden
hacer frente a los cambios de estrategias de los Estados en un ambiente de desregulacion,
ya que no «desembarca» una multinacional, sino una red de empresas avida de ampliar la

red con mas contactos y empresas en el mercado nacional.

Estas razones, que no dejan de ser las normales a la hora de entender las alianzas clasicas
entre empresas, refuerzan la formaciéon del «grupo econémico», es mas, el «grupo» se
valdria de ellas para mantenerse y crecer. Pero, realmente la ventaja del «grupo
tecnoldgico» es que es mas eficiente, que las alianzas entre empresas a la hora de eliminar

los costes que tiene toda expansion.

El «grupo» es mas eficiente a la hora de expandirse, primero, porque reduce mejor la
distancia cultural al tener nexos previos de confianza (la red se basa en individuos que
tienen un mismo principio, en nuestro caso el codigo abierto), segundo, resta importancia a
las diferencias en la economia entre los paises de origen de las empresas (distintas tasas de
crecimiento, paro, inflacion, etc.) al poner por encima la relacion entre los individuos que
piensan similarmente en el «grupo», tercero, y como consecuencia de lo anterior, el

«grupo» es capaz de asumir mas riesgos, al utilizar sus relaciones de confianza como
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reductores de los comportamientos oportunistas por parte de las empresas que van entrando
en la red y, cuarto, los «grupos» pueden enfrentarse de forma mas flexible a los riesgos de
los cambios en las politicas de regulacion de los gobiernos, ya que modifican rapidamente
sus redes de intereses dentro de los paises utilizando al mercado y no entrando en

renegociaciones contractuales como hacen las alianzas tradicionales.

Cuando tomamos sélo a las empresas, nuestra perspectiva nos hace ver las relaciones
oportunistas (la busqueda de la maximizacion de los beneficios y el riesgo moral) que se
desarrollan entre las empresas en el mercado. Cuando tomamos s6lo a los «grupos
econdmicos», nuestra perspectiva resalta la colaboracion (seleccion por parentesco) que se
lleva a cabo por parte de esos grupos hacia dentro y hacia afuera. El problema aflora al
preguntarnos por la contradiccion en la que deben de vivir el individuo que trabaja para la
empresa y que, a la vez, responde a las «consignas » del «grupo tecnologico.

Pero en realidad no existe la contradiccion, porque si el «grupo» crece es porque su
«consigna» es efectiva (les da mayor capacidad adaptativa y reproductora) y por tanto las

empresas que mejor los acojan serdn las que tengan mas beneficios y sobrevivan.

Las alianzas estratégicas actualmente son uno de los activos importantes de las empresas,
saber permitirlas, entender como administrarlas y propiciarlas puede significar el éxito
global de una empresa y en ocasiones puede ser causal de supervivencia, especialmente

para la pequefia y mediana empresa.

Lograr ventajas competitivas en el ambito industrial es imprescindible en esta época de
creciente globalizacion. Las ventajas competitivas de una empresa provienen de acciones
internas, derivadas de su proceso de planeacion estratégica encaminadas a lograr la
eficiencia en la utilizacion de sus insumos de produccion y de aplicar una serie de
instrumentos de gestion ambiental que le permitan anticipar los efectos negativos sobre el

medioambiente.

No es condicion para una empresa lograr algun tipo de certificacion ambiental para lograr

una ventaja competitiva en materia ambiental. Aunque alguna certificacion puede ser de
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mucha ayuda. Importa mas cémo la empresa reacciona al entorno econémico, social,

politico y tecnoldgico del medio en el que se desarrolla.

La serie de pasos aqui expuesta es una aproximacion a la obtencion de ventajas

competitivas a través de la dimension ambiental en las empresas.
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