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Resumen

Los acuerdos de cooperacion o alianzas estratégicas, como herramientas
estratégicas de gestion empresarial, se presentan como una opcion para
acceder a recursos y capacidades de las otras organizaciones o del socio
aliado. Es una decisién de dos o mds organizaciones que se unen para
coordinar acciones que lleven a la consecucion de un objetivo.

La presente investigacion identifico los diferentes factores de éxitos en los
acuerdos de cooperacion en las organizaciones solidarias, organizaciones que
han sido poco estudiadas en la literatura, pues los estudios han sido analiza-
dos desde la logica de las organizaciones lucrativas, existiendo un vacio en
las organizaciones sin animo de lucro. El presente estudio partird de los
referentes tedrico existentes y la aportacion estara en el referente empirico.
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Se realizé un recorrido por los diferente autores que han estudiado el
tema, teniendo en cuenta los enfoques econémicos, estratégicos y orga-
nizacional y sus respectivas teorias, entre otras los costes de transaccion,
recursos y capacidades, sistemas sociales.

La propuesta sera de caracter deductiva y aplicara una metodologfa de
corte cuantitativa. Los resultados de esta investigacién serviran no solo
como un referente para la comunidad cientifica y académica, por su apor-
tacion al conocimiento de una poblacién poco estudiada, como lo son
las organizaciones solidarias en Colombia que se caracterizan por ser sin
animo de lucro, los asociados o coduefios son los gestores, se genera la
distribucion de los excedentes y la principal finalidad es satisfacer las ne-
cesidades individuales de manera colectiva, estas organizaciones estan cla-
sificadas en cooperativas, fondos de empleados y mutuales cuya actividad
es vigilada por la superintendencia de la economia solidaria y el fomento y
fortalecimiento lo realiza la Unidad de Organizaciones Solidarias adscritas
al Ministerio del Trabajo.

Los hallazgos que se obtengan permitiran un comparativo dependiendo
de la naturaleza de la organizacion, también ofrecera insumos para for-
talecer los procesos de integraciéon y elementos para el disefio y puesta
en marcha de politicas publicas en Colombia en materia de cooperacion
empresarial.

Palabras claves: factores de éxito, performance, acuerdos, alianzas, orga-
nizaciones.

Introduccién

Para el desarrollo de la investigacion en factores de éxito en los acuerdos
de cooperacion de organizaciones solidarias en Colombia, se analizaron
varios factores claves como confianza (Sanchez de Pablo y Jiménez 2010,
Hunt Lambe y Wittmann 2002, Koza y Lewin 1998, Lewicki y Bunker
1995, 1996, Ring y Van de Ven 1994), compromiso (Morgan y Hunt 1994,
Davies y Grimes 1999, Mora 2002), escogencia de socio (Geringer 1991,
Camargo 20006), comportamiento oportunista (Hunt, Lambe y Wittmann
2002, Gronroos 1990), entre otros.

Se ha comprobado que estos factores han sido importantes para el éxito
de acuerdos de cooperacion o alianzas estratégicas como los casos de Es-
pafia con el grupo Hojiblanca (Ortega y Hernandez 2011), las empresas
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del sector agroalimentario (Sanchez de Pablo y Jiménez 2010) y empresas
que realizan acuerdos con socios entre empresas espafiolas, socios de la
UE y externos de la UE (Arenas &Garcia 2005).

Después del anilisis teorico, se procedié a la escogencia de un modelo
que no ha sido aplicado en las organizaciones solidarias, este modelo es el
Model of Business Alliance Success (Hunt, Lambe y Wittmann 2002), un
modelo integrador de éxito basado en cuatro sub-modelos: los recursos,
las competencias, la ventaja competitiva y la relaciéon de factores en las
alianzas

Los factores de relacion son las caracteristicas que intervienen en un acuer-
do de cooperacion, estas pueden variar segun las partes, pero como se
busca la participacién de larga duracion y reflejar una relacién en un pro-
ceso de constante desarrollo (Dwyer, Shurr y Oh, 1987; Macneli, 1980),
los factores de relacion identificados en este modelo son: Cooperacion
(Das y teng, 2000; Morgan y Hunt, 1994; Anderson y Narus, 1990), Con-
fianza (Arenas & Garcia, 2005; Lewicki y Bunker, 1995, 1996; Morgan y
Hunt, 1994), Costo termino de relacién (Morgan y Hunt, 1994; Ander-
son y Weitz, 1992; Dwyer y otros, 1987), (ausencia de) Comportamiento
oportunista (Bitner, 1995; Gréonroos, 1996; John, 1984; Hunt, Lambe y
Wittmann, 2002),valores compartidos (Dwyer y otros, 1987; Heide y John,
1992; Morgan y Hunt, 1994), comunicaciéon (Mohr y Nevin, 1990; Arenas
&Garcia, 2005) y compromiso (Anderson y Weitz, 1990; Berry y Parasu-
raman, 1991; Moorman, Zaltman y Deshphande, 1992; Morgan y Hunt,
1994; Mora Valentin, 2002).

Con el modelo definido se pas6 a determinar en qué tipo de organizacio-
nes se podria realizar la investigacion, teniendo como base dos tipos: a) las
organizaciones solidarias de desarrollo, que estan conformadas por funda-
ciones, organizaciones de voluntariado, etc. y b) las organizaciones de eco-
nomia solidaria, que estan “constituidas por las organizaciones definidas
por la Ley 454 de 1998”, como cooperativas, asociaciones mutualistas, etc.

Con esta investigacion se busca explicar como influyen los factores claves
de relacion que proponen Hunt, Lambe y Wittman en “Model of Busi-
ness Alliance Sucess”, en los acuerdos de cooperacion en organizaciones
solidarias.
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Problema

La pregunta problema surge de aplicar o llevar a la practica el Modelo Bu-
siness Alliance Success (Hunt, Lambe y Wittman, 2002) e integrar en una
sola pregunta tres caracteristicas; los factores claves de éxito, los acuerdos
de cooperacion y las organizaciones solidarias.

¢Coémo influyen los factores claves de relaciéon en los acuerdos de
cooperacion en las organizaciones solidarias?

Marco de referencia

Contextual

El sector solidario en Colombia esta conformado por las organizaciones
sociales de desarrollo y las organizaciones de economia solidaria; la pri-
mera la integran las fundaciones, asociaciones, corporaciones, juntas de
accion comunal y de organizaciones de voluntariado, y la segunda por las
organizacioén definidas por la Ley 454 de 1998.

Dentro de las organizaciones de economia solidaria se encuentra las pre-
cooperativas, cooperativas (integrales, multiactivas y especializadas), insti-
tuciones auxiliares de la economia solidaria, fondos de empleados, asocia-
ciones mutualistas, empresas solidarias de salud, empresas comunitarias
sin animo de lucro, organismos de segundo y tercer grado, etc.

Segtin el reporte de la Superintendencia, hasta el 4 de marzo de 2014 eran
3.637 organizaciones que reportaron sus estados financieros a la Superin-
tendencia de la Economia Solidaria y son las legalmente constituidas.

En la Grafica 1 se muestra el tipo de entidad y el porcentaje que cada una
representa, se destacan los Fondos de Empleados con 36,65% y la mul-
tiactiva sin seccion de ahorro con 27.99%.

En la Grafica 2 se muestra el tipo de entidad y el porcentaje de cada una,
de un total de 385 que existen en el Valle del Cauca con un porcentaje del
10,58%; en el Valle se puede destacar que solo estan 11 de los 15 tipos de
entidades que existen en Colombia, excluyendo las de aportes y crédito,
innominados, instituciones auxiliares especializadas y los organismo de ca-
racter econdémico; los fondos de empleados representan el 41,30% y las
multiactivas sin seccion de ahorro el 23,38%.
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Grafica 1 Sector Solidario. Tipo de entidad y %
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Grafica 2 S. Solidario. Tipo de entidad y % en el Valle de Cauca
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Model of Business Alliance Success

Los factores se toman de Model of Business Alliance Success (Hunt y
otros, 2002), donde se presenta un modelo integrador de las cuatro vistas
que hacen parte del éxito de una alianza, propuesto por autores y defen-
sores para reconocerlas entrelazadas, estan son: los recursos, las compe-
tencias, los factores de relacion y la ventaja competitiva de las alianzas (Ver
Imagen 1)

Imagen 1

Tw W Alliance
Support it
Compel‘e:nce-aawd Resource-Based Relational Factors
- View View
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Recursos

LLas empresas producen productos homogéneos mediante la combinacion
de recursos homogéneos (trabajo y capital). Morgan y Hunt (1995) definen
los recursos como cualquier tangible o intangible a disposicion de la em-
presa que le permite producir una oferta de mercado que tiene valor para
algun segmento de mercado. Hunt Lambe y Wittman (2002) afirman que
las empresas que cuentan con recursos inmoviles tienen mayor rendimien-
to financiero ya que estos recursos son inimitables e insustituibles. Pero
existen unos recursos que son complementarios, los cuales no pertenecen
a una empresa pero que son llevados a una alianza por otra empresa para
lograr ser competitivos y desarrollar mejores proceso o, como su nombre
lo dice, complementar esa variedad de recursos que las empresas puedan
tener. Por ende este modelo plantea que los recursos complementarios e
idiosincrasicos estan positivamente relacionados con el éxito.

Las competencias

Son la segunda explicacion del éxito de la alianza que se basa en la teorfa
de la empresa y la naturaleza de la competencia. (Sanchez, 1996) define la
competencia como “la capacidad de mantener el despliegue coordinado
de los activos de tal manera que ayuden a la empresa a alcanzar sus ob-
jetivos”. También plantea que la competencia debe centrarse en los acti-
vos intangibles, ser dinamica, pertenece al aprendizaje estratégico y que
se encaja dentro de los sistemas de las relaciones sociales y las estructuras
sociales. Lambe, Spekman y Hunt (2000) definen la competencia como la
capacidad organizacional para asegurar, desarrollar y gestionar alianzas y
proponer que una competencia es un “recurso superior’” para una alianza,
por esta razon se postula que la competencia de la alianza es positivamente
relacionada con los recursos complementarios y que el apoyo de la alta
gestion es esencial para las empresas que desean desarrollar un alto grado
de competencias en una alianza.

La ventaja competitiva

Es la cuarta explicacion del éxito de las alianzas, esta dice que se tiene
éxito cuando se ofrecen ambas partes con algin tipo de ventaja sobre sus
competidores. Clark (1954) mantuvo la teorfa de que las empresas compi-
ten por la bisqueda de un diferenciador o ventaja para obtener mayores
ganancias sobre otras empresas. En cuanto a ventaja de mercado Alder-



94 CIUDADANIA, DESARROLLO TERRITORIAL Y PAZ DESDE EL ACCIONAR DE COOPERATIVO

son (1957) identifico seis bases de la ventaja diferencial: la segmentacion
del mercado, la transveccion, la mejora del producto, la seleccion de las
apelaciones, la mejora de procesos y la innovacién de productos. Por estas
razones Hunt, Lambe y Wittman (2002) tienen la ventaja competitiva po-
sitivamente relacionada con el éxito de las alianzas, pues estas proporciona
un diferenciador sobre sus competidores.

Factores claves de relacion

Hunt, LLambe y Wittman consideran los factores de relacién como la ter-
cera explicacion del éxito de las alianzas, estos factores se vuelven cada
dia mas importantes porque las partes de un acuerdo buscan relaciones
a largo plazo, confiables, comprometidas y que estén en constante desa-
rrollo (Dwyer y otros, 1987). Los factores de este modelo de integracién
estan basados en gran medida en los factores relacionales de marketing
relacional de Morgan y Hunt (1994), que tiene la cooperaciéon como varia-
ble dependiente y el compromiso y la confianza como variables mediado-
ras. Pero para esta investigacion se tomaran todos los factores de relacion
como variables independientes: la confianza, el compromiso, la comuni-
cacion, los valores compartidos, la cooperacion, el costo de terminar la
relacién y el comportamiento oportunista; en el Cuadro 1 se pueden ver
todos los factores, sus definiciones y algunos autores que han investigado
sobre el tema.

Confianza

Das y Teng (1998), al igual que Koza y Lewin (1998), consideran que la
confianza es un factor clave que determina el éxito de un acuerdo coope-
rativo, tanto para su creacion, como para su desarrollo y futuros acuerdos
(Gulati y Singh, 1998).

La confianza es la puerta del éxito en los acuerdo empresariales (Panteli
y Sockalingam, 2005), también ayuda a la comunicacion efectiva (Dodg-
son, 1993) e incrementa la cooperacion y promueve el compromiso en un
acuerdo de cooperacion (Hunt y otros, 2002).

Lewicki y Bunker (1995, 1996) proponen tres tipos de confianza: la calcula-
tiva (basada en el incentivo), que se relaciona con los resultados derivados de
seguir una relacion o el temor a las represalias o castigos cuando se incum-
ple con dicha confianza, la cognoscitiva (basada en el conocimiento), que
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Cuadro 1 Factores claves de la relacion

Factor Clave

Definicion

Autor

Comportamiento Opor-
tunista

Cuando alguna de las
partes busca el beneficio
propio, incurriendo a en-
gafios, falsas promesas,
desinformacién y men-
tiras. Lo que produce
desconfianza y falta de
compromiso.

Williamson (1975), Bit-
ner (1995), John (1984),
Hunt, Lambe y Witt-
mann (2002), Arenas y
Garcia (2005).

Compromiso

Nivel de participacion
que tienen las partes en
un acuerdo de coopera-
cién, aportacion de re-
cursos, apoyo de los di-
rectivos y la implicacién
del personal.

Anderson y Weitz
(1990), Berry y Para-
suraman (1991), Mohr
y Spekman (1994),
Morgan y Hunt (1994),
Mora Valentin (2002)

Comunicacion

Medio por el que se
transmite  informacion
de las partes y lo que los
conserva en  contacto
para tomar decisiones y
actividades en un acuer-

do de cooperacion.

Mohr y Nevin (1990),
Morgan y Hunt (1994),
Arenas y Garcia (2005),
Hunt, Lambe y Wittman
(2002)

Confianza

Creer que las partes van
a cumplir con lo pactado
en la alianza sin afectar
negativamente los intere-
ses de una de las partes,
reduciendo la incerti-
dumbre. La confianza va
evolucionando a través
del tiempo y con ella el
compromiso de la alian-
za.

Arenas y Garcia (2005),
Morgan y Hunt (1994),
Ring y Van de Ven
(1994), Sanchez de
Pablo y Jimenez (2010),
Lewicki y Bunker (1995,
1996)
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Cooperacion

Comportamiento segun
lo que se espera de la(s)
parte(s) del acuerdo, re-
gido por unas acciones
y actitudes. Trabajando
unidos para lograr un
mismo fin.

Anderson y  Narus
(1990), Dwyer, Schurr

y Oh (1987), Morgan
y Hunt (1994), Hunt,
Lambe y  Wittman
(2002)

Costo termino relacion

Las pérdidas monetarias,
competitivas, emociona-
les y psicolégicas, enten-

didos

monetarias, gastos por

como sanciones
disolucién de la coope-
racion y pérdida de com-
petitividad al terminar la
relacion con la(s) otra(s)

parte(s).

Morgan y Hunt (1994),
Dwyer y otros (1987),
Anderson y Weitz (1992)

Valores compartidos

Se refiere a las creencias
comunes acerca de lo
que es importante/poco
importante, apropiado/
inapropiado y correcto/
Las
que comparten valores

incorrecto. partes

estin mas comprometi-
das con la alianza.

Dwyer , Schurr y Oh
(1987), Heide y John
(1992), Morgan y Hunt
(1994)
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es el intercambio de informacién, pero no se puede pasar a este tipo de
confianza cuando los acuerdos solo son de transacciones de negocios, la
interdependencia de las partes es limitada y regulada, cuando las partes ya
cuentan con suficiente informacién como para realizar reuniones innece-
sarias y cuando se produce alguna falta en la etapa de confianza calculativa.
El dltimo tipo de confianza es la identificativa (basada en la identificacion),
cuando el entendimiento es mutuo y alguna de las partes puede actuar en
nombre de la otra y garantizar que sus intereses estan protegidos sin ame-
nazas de ningun tipo.

En los acuerdos de cooperacion, la confianza puede generar tres grandes
beneficios (Sanchez de Pablo y Jiménez, 2010):

a) La reduccion de costes de transaccion, con el desarrollo de la confianza
mutua se reduce el efecto negativo de la incertidumbre que pueda generar
el entorno (Ring y Van de Ven, 1994).

b) Ayuda a predecir el comportamiento de los socios en la primera fase de
un acuerdo (Gulati, 1995), generando comportamientos favorables (Das y
Teng, 1998) y por ende mejora la resolucion de conflictos (Ring y Van de
Ven, 1994).

¢) Incrementa la flexibilidad operativa y estratégica en los cambios del en-
torno y los desafios organizativos.

Sanchez de Pablo y Jiménez (2010) en el trabajo de investigacion sobre el
sector agroalimentario espafiol, han evaluado la confianza preguntando a
los encuestados sobre su conformidad con tres asuntos:

a) Tengo plena confianza en la informacién que me proporciona nuestro
sOcio.

b) Nuestro socio es perfectamente honesto y crefble.

c¢) Tengo la expectativa de que las relaciones con nuestros socios seran
beneficiosas.

Ellos encontraron que se tiene mayor nivel de confianza cuando los acuer-
dos se dan para un aprendizaje, acceso a recursos y capacidades comple-
mentarias y satisfaccion del cliente. Ademas resaltan que la confianza ge-
nera un acuerdo para contribuir en el nivel de compromiso con el acuerdo
y que este va aumentando en el largo plazo, reduciendo comportamientos
oportunistas e incertidumbre.
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Por otra parte, en el estudio realizado por Rubio y Espada (2010) sobre
la confianza en la industria del automévil, llegan a concluir que el mode-
lo de Lewicki y Buncker (1995, 1996) permite entender la parte tedrica y
como es necesaria la evolucion de la confianza y el fomento de colabo-
racion. Tomando ejemplos reales donde se comparte el conocimiento,
se aumenta la calidad, se reducen precios y se integran valores, también
se ven reflejado como por abuso de confianza, en Occidente no se lle-
ga a un estadio de confianza Identificativa y se queda en una confianza
cognoscitiva.

Morgan y Hunt (1994), al igual que Moorman y otros (1992), definen la
confianza como “la disposicién a confiar en un compafero de intercam-
bio en los que se tiene confianza”. Morgan y Hunt (1994) dicen que esta
definiciéon da cabida a que la confianza en la cooperacion genera fiabili-
dad, integridad, consistencia, competencia, honestidad, justicia, respon-
sabilidad y benevolencia. A su vez plantean que la definicion de voluntad
dentro del analisis de la confianza es innecesario o redundante, ya que se
necesita una genuina confianza en que un socio puede depender de otro,
y por ende la intencién de confiar, si uno esta seguro entonces estarfa
dispuesto a cooperar, pero si no esta dispuesto, entonces no estarfa real-
mente seguro y dispuesto a realizar esa alianza o cooperacion. Finalmente
y al igual que Achrol (1991) determinan que la confianza es un factor
determinante de compromiso de relaciones.

Para esta investigacion, tomando este factor de relacion se plantea la si-
guiente hipotesis:

H1: Influye la confianza positivamente en el éxito de los acuerdos de
cooperacion en las organizaciones solidarias

Compromiso

Anderson y Weitz (1992) definen el compromiso como el nivel que tienen
las partes de un acuerdo para involucrarse o participar del mismo. Por otra
parte Mohr y Spekman (1994) ven el compromiso como la obligacion de
las partes a realizar esfuerzos en nombre de la relacion y Morgan y Hunt
(1994) definen el compromiso como “la creencia de las partes del inter-
cambio de que la relaciéon actual es tan importante como para garantizar
la realizacién de los maximos esfuerzos para mantenetla, es decir, la parte
comprometida cree que la relacion esta funcionando para asegurar que se
mantendra indefinidamente”.
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El compromiso se percibe cuando hay niveles de confianza altos y la incer-
tidumbre es poca (Kim, 2000) y solo se creara si se considera que las partes
tendran algiin beneficio de la relacion. Por otra parte, Arenas & Garcia
(2005) entienden que entre mas alejado este el socio (geograficamente o
psicograficamente), es mas dificil construir el compromiso y plantean que
al existir esta distancia se violan dos de los tres pilares del compromiso: 1)
el establecimiento de inversiones especificas y 2) el desarrollo de una acti-
tud, de un vinculo afectivo, hacia los objetivos y los valores de la alianza y
de sus socios e individuos.

Sanchez de Pablo y Jiménez (2010) consideran que el compromiso debe
cumplir tres caracterfsticas para que se mantenga a largo plazo:

a) Ser realista y estar sujeto a un cuidadoso calculo y control.

b) Investigar las salvaguardas legales para que la(s) otra(s) parte(s) no in-
cumplan el acuerdo.

¢) Realizar un contrato por escrito para que no surjan ambigtiedades.

Ellos en su estudio analizaron el compromiso como “el esfuerzo que esta
dispuesto a realizar el socio para mantener la relacion™ y lo valoraron
con dos items desarrollados por Rodriguez y Wilson (2002): “a) estoy dis-
puesto a incrementar mi grado de esfuerzo para que la alianza cumpla
las condiciones que la hagan exitosa; y b) mi rendimiento en la alianza es
eficiente.”™

También se puede medir como el volumen de recursos aportados por los
socios, el apoyo de la alta direccion a la empresa y la implicacion del per-
sonal que participa directamente en la alianza.

En el estudio realizado por Sanchez de Pablo y Jiménez (2010) encontra-
ron que tanto el compromiso como la confianza son fundamentales para

3. Relacién entre la confianza y el compromiso generados en acuerdo cooperativo y los
motivos para su formacion, Jests David Sanchez de Pablo Gonzales del Campo, Pedro
Jiménez Estévez (2010) Pag, 8.

4. Relacion entre la confianza y el compromiso generados en acuerdo cooperativo y los
motivos para su formacion, Jesus David Sanchez de Pablo Gonzales del Campo, Pedro
Jiménez Estévez (2010) Pag. 8.
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adquirir el conocimiento de los socios y para generar estos factores en al-
tos niveles es necesario que los directivos desarrollen cinco caracteristicas:

1. Establecer relaciones estrechas con sus socios.

2. La rotacion de los directivos debe ser reducida para que el contacto
entre las partes se establezca.

3. Especificar las aportaciones y la distribucion de resultados para cada
una de las partes, antes de desarrollar el acuerdo.

4. Crear sistemas de control que analicen el comportamiento de las partes
durante el desarrollo del acuerdo.

5. Tener clara vision en el largo plazo para alcanzar los objetivos.

Hunt, Lambe y Wittman (2002) concluyen que las partes con voluntad
de trabajar duro incitado por el compromiso lo hacen para que la alianza
tenga éxito y a su vez se fomenta la cooperacion.

Arenas &Garcia (2005) en su investigacion concluyen que existen diferen-
cia significativas entre las alianzas formadas solo por empresas espafiolas
de aquellas que tienen socios extranjeros; esto se da en gran medida para
los costes de término de la relacién, normas relacionales, comunicacion y
compromiso relacional.

Para esta investigacion, tomando este factor de relacidon se plantea la si-
g >
guiente hipotesis:

H2: Influye el compromiso positivamente en los acuerdos de cooperacion en
las organizaciones solidarias

Comunicacion

Morh y Nevin (1990) plantean que la comunicacion son intercambios re-
lacionales que se caracterizan por factores como la confianza y el com-
promiso, lo que hace que las partes compartan actividades, informacién y
decisiones. En su estudio sobre comunicacion interempresarial describen
la comunicacién como una especie de pegamento que mantiene unidos
los canales de distribucion. Esta se puede dar de varias formas:

a) Verbal, que puede ser oral o escrita.

b) Visual, que se transmite por imagenes como graficas, fotos, etc.
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¢) Adutiva, que se comunica por los sonidos, en este caso puede ser celu-
latres, tabletas, instrumentos.

d) Corporal, se transmite por los movimientos, por ejemplo la mirada, las
piernas, las manos, gestos de la cara, etc.

e) Tactil, por medio del contacto fisico, como un apretén de manos o un
abrazo.

Es muy importante la comunicacién porque no es solo el mensaje que el
emisor quiere transmitir sino que el receptor capte el mensaje como es y
no como él cree que es. Esto eliminara malos entendidos y aumentara la
confianza.

Como argumentan Arenas &Garcfa (2005) se necesita de una mayor fre-
cuencia de contactos para coordinar las actividades comunes, con esto se
puede lograr un sentimiento de identificacién y asi a largo plazo este nivel
de comunicacién disminuya porque se lograrfa una confianza identificativa
Lewicki y Buncker (1995, 1990).

Arenas y Garcfa (2005) también argumentan que para que las actividades
estén mejor coordinadas se necesita que la informacion fluya por ambas
partes y por ende que la informacién sea mas informal, agregandole las
complicaciones que puedan surgir como el entorno cambiante o incerti-
dumbre y los costos de transaccion.

Ellos en su investigacion proponen que la distancia cultural y geografica
entre las partes es un inconveniente en el desarrollo de la comunicacion
en el interior de las alianzas estratégicas. Confirmando asf su hipotesis de
que “deben existir diferencias significativas en la comunicacién interem-
presarial mantenida entre los tres grupos de alianzas estratégicas. Siendo
mejor la comunicacién desarrollada entre empresas espafiolas, y peor en
las alianzas con socios fuera de la UE.”

Para medir este factor se pueden realizar preguntas subjetivas o empiricas
como: el numero de veces que se pone en contacto con la(s) parte(s) del
acuerdo de cooperacion, medio por el cual se establece el contacto y/o
numero de actividades que realizan juntos para tener éxito en el acuerdo.

5. Las alianzas estratégicas internacionales. El impacto del origen del socio en la relacion.
Pagina 78. Arenas & Garcia (2005).
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Para esta investigacion, tomando este factor de relacion se plantea la si-
guiente hipotesis:

H3: Influye la comunicacion positivamente en los acnerdos de cooperacion.

Valores Compartidos

Morgan y Hunt (1994) definen los valores compartidos como el unico
concepto que plantea como un recurso directo del nivel de relacion, del
compromiso y la confianza, es el grado en que los socios tienen creencias
en comun sobre politicas, metas, comportamientos, etc.

Dentro de estas creencias comunes se establece que es lo importante/
poco importante, apropiado/inapropiado, correcto/incorrecto y se define
que las partes o socios que comparten valores estan mas comprometidos
con la alianza.

Por ejemplo Heide y John (1992) dicen que las “normas” se refieren a las
“acciones apropiadas” y por lo tanto se catalogan como valores comparti-
dos. Dwyer, Shurr y Oh (1987, p.21) teorizan que los valores compartidos
que contribuyen al desarrollo del compromiso y la confianza.

Los valores de una empresa son la base de la cultura de una organizacion
(Enz 1988, Weiner 1988). Schein (1990) dice que existen tres niveles don-
de la cultura se manifiesta: a) los artefactos observacionales, b) los valores
y ¢) los supuestos basicos subyacentes.

Dentro de la cultura de una organizaciéon Kelman (1961) propone que las
actitudes de las personas y los comportamientos estén inducidos por tres
cosas: 1) las recompensas o castigos que pueda tener un individuo por su
comportamiento o cumplimiento de metas, 2) el deseo de estar asociado
con otra(s) persona(s) o grupo(s) para sentirse identificado y 3) tener los
mismos valores de un individuo o un grupo lo que produce internaliza-
cién.

En la literatura organizacional (Chatman 1991) distingue entre dos tipos de
compromiso: 1) cuando una persona comparte valores, se identifica, com-
parte o se internaliza con la organizaciéon y 2) cuando se provoca por una
evaluacioén cognitiva de lo instrumental, el valor de la relacion se da por la
suma de pérdidas y ganancias, ventajas y desventajas, o premios y castigos.
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Arenas y Garcfa (2005) para su investigacion los definen como las normas
relacionales y plantean que en las alianzas internacionales cuanto mayor
sea la distancia entre los socios, sera mas dificil desarrollar esas normas.
Ellos realizaron una media de datos y encontraron que su planteamiento
era cierto, puesto que en las alianzas formadas solo por empresas espafio-
las eran mas fuertes las normas relacionales y no tan fuertes en las alianzas
con socios de fuera de la Unién Europea.

Este factor se mide con las siguientes preguntas, tomadas del analisis de
la teorfa: stienen las partes valores compartidos?, ¢influye la cultura de las
organizaciones en un acuerdo de cooperacion o determinan en conjunto
unas normas relacionales en el acuerdo?.

Para esta investigacion, tomando este factor de relacion se plantea la si-
guiente hipotesis:

H4: Influyen los valores compartidos positivamente en los acuerdos de
cooperacion

Cooperacion

Hunt, Lambe y Wittman (2002) al igual que Arenas y Garcia (2005) des-
criben la cooperacion como el principal factor para el éxito de una alianza,
pues postulan que entre mas caracterizada este la alianza por la coope-
racion, mayor sera su efectividad en el desarrollo de los recursos. Esta
cooperacion se dara por el nivel de confianza que se genere en el acuerdo.

Axelrod y Kehoane (19806), sostienen que el comportamiento cooperativo
es entendido como el ajuste del comportamiento de una empresa a las
expectativas y preferencias que tienen o que puedan tener (segun el entor-
no) de su socio. Este cooperativismo esta regido por acciones y actitudes
(Arifio, 1997) como el cumplimiento de compromisos (Mohr y Spekman,
1994), los esfuerzos en la coordinacion de actividades (Mohr y Spekman,
1994), la transmisioén de informacién o comunicacion (Arino, 1997; Mohr
y Spekman, 1994) o la utilizacién de métodos para la resolucién de conflic-
tos (Anderson y Narus, 1990). Escriba (2002) toma ese comportamiento
cooperativo para ver el papel que desarrolla en los procesos de generacion
de confianza.

LLa cooperacion permite que las partes tengan sus propios objetivos, pero
estos deben ser compatibles para que se alcance el mutuo éxito (Morgan y
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Hunt, 1994), en el Marketing Relacional ellos plantean que la cooperacion
eficaz dentro de una red favorece la competencia efectiva entre las redes,
promoviendo el éxito. También se basan en Frazier (1983) quien sefiala
que la cooperacion no es simplemente la ausencia de conflictos, pues estos
pueden aparecer y las partes tienen que seguir cooperando debido a los
costos de término de la relacion.

Un socio comprometido con la relacion va a cooperar con otro miembro
debido a un deseo de hacer que la relacion funcione, Holm y otros (1990)
lo resumen diciendo “trabajar unidos para un mismo fin”.

Arenas y Garcia (2005) confirman su hipotesis de que existen diferencias
significativas en la cooperacioén interempresarial entre los socios de los
tres grupos de alianzas que ellos manejaron. Mayor cooperacion entre las
alianzas de empresas espafiolas y menor cooperacion en las alianzas con
empresas de la Unién Europea y fuera de la UE.

Esta variable se puede identificar o medir con preguntas como: las partes
realizan actividades mutuas en el acuerdo de cooperacion, establecen obje-
tivos en comun para establecer coopetracion y/o comparte la informacion
necesaria para el éxito del acuerdo de cooperacion.

Para esta investigacion, tomando este factor de relacion se plantea la si-
guiente hipotesis:

H5: Influye la cooperacion positivamente en los acuerdos de cooperacion

L os costos término de relacion

Morgan y Hunt (1994) los definen como todas las pérdidas de termina-
cion por incertidumbre y el resultado de una percepcion de falta de socios
potenciales alternativos comparables con los gastos de disolucion de la
relacion o los costos sustanciales de conmutacion. Dentro de estos se in-
cluyen los costos monetarios o financieros, competitividad, emocionales y
psicologicos, ademas del estrés fisico de las personas responsables (Dwyer
y otros, 1987).

Los costos de relacion tienden a ser muy altos para comprometer a las par-
tes a no buscar alternativas y por lo tanto se da lo que proponen Dwyer y
otros (1987, p. 14) “La anticipacion de los altos costos de conmutacion da
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lugar a los intereses del comprador en el mantenimiento de una relacién
de calidad.”

Es por esta razén que las partes suelen ser mas comprometidas cuando
se dan inversiones en activos especificos (Morgan y Hunt, 1994), estos se
refieren a las inversiones en activos duraderos y especializados, que prac-
ticamente solo sirven para esa relacion y no para otras, lo que hace aun
mas dificil buscar socios alternativos (Ganeson, 1994), amarrando asi a las
partes a un compromiso en el acuerdo de cooperacion.

Estas inversiones actian a favor de la relacion, pues ademas de ser como
un “seguro”, también se convierte en una sefal para confiar demostrando
buena voluntad. Como plantearon Gundlach y otros (1995) en el desarro-
llo de las dimensiones del compromiso, este tipo de inversiones demues-
tran el compromiso de los socios en la relacion y la intencion de conser-
varla a largo plazo.

Pero también pueden actuar en contra de la relacion, puesto que una de
las partes podria aprovechar la inversién de activos especificos y crear un
comportamiento oportunista, generando barreras de salida y dependencia.

Arenas y Garcia (2005) en su trabajo de investigacion confirman la hipote-
sis que entre mayor es la distancia entre los socios, menor es la disposicion
para hacer inversiones en activos especificos, generando asi unos costos
de termino de relacion mayores en las alianzas entre empresas espafiolas y
menores en las alianzas con socios externos de la Unién Europea.

LLa metodologia de preguntas realizada por algunos autores conlleva a la
realizacion de algunas afirmaciones o preguntas como: ¢ha realizado in-
versiones especificas en sus acuerdos de cooperacion?, ¢sabe los costes a
los que incurre cuando termina la relacién con su socio o ha establecido
costos de termino de relacion con la(s) parte(s) de un acuerdor.

Para esta investigacion, tomando este factor de relacion se plantea la si-
guiente hipotesis:

HO6: Influyen los costos de termino de relacion positivamente en los acuerdos
de cooperacion
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Comportamiento Oportunista

Williamson (1975, p.6) lo define desde la literatura del analisis de costos
como “el interés propio que buscan con alevosia” y John (1984, p. 279)
lo apoya cuando dice “la esencia del comportamiento oportunista es vio-
lacion, engafios orientados a las promesas implicitas o explicitas sobre la
propia conducta de rol apropiado o necesario”.

Morgan y Hunt (1994) postulan que cuando una de las partes de la alianza
considera que la otra tiene un comportamiento oportunista, esta conducta
se ve reflejada en la disminucién de la confianza, esto basado en lo plan-
teado por Dwyer y otros (1987) que ven el comportamiento oportunista
como una variable explicativa al factor de la confianza involucrado en los
modelos de relacion de canal de distribucion.

Arenas y Garcia (2005) proponen que si aparece el comportamiento opor-
tunista, la otra parte de la alianza debe gastar recursos en el seguimiento
y control de su socio, esto se considera una altisima perdida porque los
recursos que invirtieron en dicho control podrian haberse invertido en
cosas mas productivas y se considera un elevado costo de oportunidad.
Ademas los comportamientos oportunistas afectan la satisfaccion y el des-
empefio de las partes en una alianza o acuerdo de cooperacion.

Lee (1998) establece que la distancia cultural dificulta la comunicacion,
que se suministre toda la informacién y que a su vez esta sea la correcta,
ademas se incrementa el costo de obtener esta informacién y por ende
favorece el oportunismo. A esto se le suma que no se van a establecer not-
mas y/o valores relacionales que ayuden al éxito de la alianza.

Pero Arenas y Garcia (2005) encontraron en su investigacion que los da-
tos analizados no eran suficientes para confirmar la teoria de Lee (1998),
rechazando asi la hipétesis que plantearon, la cual dice que deben existir
diferencias significativas en los comportamientos oportunistas entre los
tres grupos de alianzas estratégicas que estudiaron, siendo menor el com-
portamiento oportunista en las alianzas entre empresas espafiolas, y mayor
en las alianzas con socios de fuera de la Unién Europea.

Para medir este factor se pueden realizar preguntas o afirmaciones que
comprueben la teorfa planteada por Williamson (1975): ¢He tenido que
gastar recursos para el control y seguimiento de la otra parte?, spercibo
algun comportamiento oportunista por parte de mi socio? ¢la(s) otra(s)
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partes del acuerdo me han ocultado algin tipo de informacion?.

Para esta investigacion, tomando este factor de relacion se plantea la si-
guiente hipotesis:

H7: Influye el comportamiento oportunista negativamente en los acuerdos
de cooperacion

Acuerdos de cooperacion

Los acuerdos de cooperacion siempre han estado presentes en las dife-
rentes etapas de la historia, donde se establece una organizacioén para el
trabajo colectivo y en busca del bien comun. Dejando de lado el beneficio
propio y el individualismo que creaba dos tipos de sociedades una que
ganaba y otra que perdia.

A pesar de que en 1771 Roberto Owen habl6 sobre la cooperacion y es
reconocido como el padre de esta, solo hasta 1970 se dan los primeros
acercamientos a la aplicacion de la teorfa de acuerdos de cooperacion a
nivel empresarial, por lo que Dussauge y Garrette (1995) descubren como
las empresas comenzaron a realizar acuerdos o alianzas con diferentes pai-
ses, Levitt (1938) concluye que estos acuerdos se dan gracias a la globaliza-
cion de los mercados que obliga a la expansion de territorio. Porter (1980)
sefiala que dichos acuerdos de cooperacion de las empresas en diferentes
paises se realizan para ser mas competitivos y reducir la incertidumbre que
genera la inexperiencia en el mercado y la limitacién de recursos.

Dussauge y Garrette (1991) definen los acuerdos de cooperaciéon como
la unién entre empresas que tienen un fin en comun y que aportan unos
recursos y unas competencias para poder cumplirlo. A pesar de que Garcia
Canal (1993) esta de acuerdo con la definiciéon de cooperaciéon como un
conjunto de acciones conscientes y deliberadas realizadas por varias em-
presas, este aclara que no existe una relacién de subordinacién y que no
hay lugar para la jerarquizacion en el acuerdo.

Como ya se planted, existen varias razones por las cuales se realiza un
acuerdo de cooperacion, pero segin Cuervo Garcfa (2002) estas se dan
por obtener tecnologia, la estructura del mercado y las exigencias de capi-
tal. Por otra parte, Child y Faulkner (1998) habian dicho que los acuerdos
empresariales se dan con tres fines: obtener conocimiento o aprender del
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mercado al que se incurre, ser mas eficientes y adaptarse al entorno cam-
biante y globalizado.

De lo anteriormente dicho se pueden resaltar las caracteristicas de los
acuerdos de cooperacion, las cuales se basan en compromiso, confianza,
la no jerarquizacion entre los socios, la dependencia entre las partes del
acuerdo, la perdida de la autonomia y fronteras

Para afirmar que un acuerdo de cooperacion es un convenio entre organi-
zaciones, retomamos lo dicho por uno de los aportes seminales de Ring
& Van de Ven (1994) sobre el tema de acuerdos interorganizacionales,
definidos como toda alianza, asociacion, coalicion, franquicia, consorcio y
otras formas asociativas que buscan un objetivo comun, este puede ser de
caracter formal, informal, social, legal u otros.

4. Metodologia

Enfoque

Se analizaron los factores claves de relacién propuestos por Hunt, Lambe
y Wittman (2002) en el campo de las organizaciones solidarias, con el fin
de determinar si estos factores influyen de una forma positiva o negativa
en el éxito de los acuerdos de cooperacion. Estos acuerdos son entendidos
como convenios que se celebran entre organizaciones con otras entidades
para el beneficio de sus asociados.

Se realizé una investigacion con enfoque deductivo, que permitié con-
frontar la teorfa con la practica, a partir de unas hipotesis previamente
planteadas y del siguiente modelo (Ver Grafica 3)

Donde los factores que influyen en el éxito del acuerdo son variables in-
dependientes y el éxito del acuerdo o alianza se tomara como variable
dependiente.

Con los hallazgos significativos se podra aportar a la teorfa y consolidar
una investigacion identificando y analizando los factores que contribuyen
al éxito de un acuerdo, lo cual permitira que las empresas o proveedores
se enfoquen en dichos factores a la hora de crear relaciones con otras
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Meétodo de recoleccion de datos

Se disené una encuesta con un total de 36 preguntas, de las cuales 34 son
afirmaciones que son calificadas en una escala de likert de 5 puntos (1 to-
talmente en desacuerdo; 5 totalmente de acuerdo), una pregunta de clasi-
ficaciéon de mayor a menor importancia de los factores, y una pregunta de
escogencia, todas las preguntas son cerradas (Ver Anexo 1). La encuesta se
aplico a 22 gerentes o directivos y fue realizada personalmente para tener
la oportunidad de profundizar en algunos puntos que permitieron enten-
der mejor el contexto de los acuerdos de cooperacion en dichas entidades.

5. Analisis de resultados

Resultados de Confianza

Para el factor confianza se encontré que entre las opciones el socio era
perfectamente honesto y creible o entre mayor confianza menor incer-
tidumbre, el 56,4% esta totalmente de acuerdo y el 36,4 % dice estar de
acuerdo, como se puede observar en la Grafica 4, En la suma de los dos
obtenemos un 92,8% de calificacion buena o muy buena hacia este factor,
seflalandolo como el mas importante y el mas influyente en los acuerdos
de cooperacién, comprobando la hipétesis 1 de que el factor confianza
afecta positivamente al éxito de los acuerdos de cooperacion. Cabe resal-
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tar que ninguin organizacion califico las afirmaciones como totalmente en
desacuerdo y solo una afirmacion fue calificada como en desacuerdo, por
lo cual se puede afirmar que hasta ahora dichas organizaciones confian en
sus proveedores y no se han presentado mayores inconvenientes.

Grafica 4 Confianza
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Resultados Compromiso

Para el factor compromiso se encontr6 una tendencia muy parecida o casi
igual al factor confianza, pero las afirmaciones eran si querfa mantener
los acuerdos a largo plazo o que si el rendimiento de la organizacién era
eficiente en dicho acuerdo. Como se puede observar en la Grafica 5, el
48,2% estaba totalmente de acuerdo y el 43,6% estaba por lo menos de
acuerdo. En la suma de estos se obtiene un 91,8% de calificacion positiva,
posicionando al factor compromiso como el segundo mas importante e
influyente en los acuerdos de cooperaciéon, comprobando la hipotesis 2,
que influye positivamente en el éxito del acuerdo.

Resultados de Comunicacion

Para el factor comunicacion se analizaron si el nimero de veces que se
reunfa con la otra parte del acuerdo era suficiente o que si la comunicacién
era efectiva, como lo muestra la Grafica 6, el 58% de las organizaciones
estaba de acuerdo y el 21,6% totalmente de acuerdo. Al sumar estos dos
porcentajes tenemos un 79,6% que ubica este factor como el cuarto mas
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Grafica 5 Compromiso
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importante e influyente. Comprobando la hipotesis numero 3, la cual sos-
tenfa que la comunicacién influye positivamente en el éxito de los acuer-
dos de cooperacion.

Resultados de valores compartidos

Para el factor de valores compartidos se encontré una tendencia muy pare-
cida a la del factor comunicacion. Las afirmaciones eran si influfa la cultura
organizacional o si tenfan comportamientos, valores y metas en comun en
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los acuerdos que realizaban con sus proveedores. Como se puede observar
en la Grafica 7, el 44,5% estaba de acuerdo y el 35,5% estaba totalmente
de acuerdo con las afirmaciones. En la suma de estos se obtiene un total
de 80% de calificacion positiva, posicionando al factor valores comparti-
dos como el quinto mas importante e influyente en los acuerdos de coope-
racion, aunque esta por encima del factor comunicacion en la escogencia
es inferior al de comunicacion, como se podra observar en la Grafica 11
de las conclusiones. Pero aun asi se comprueba la hipétesis 4, que influye
positivamente en el éxito del acuerdo. Grafica 7

Grafica 7 Valores Compartido
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Resultados cooperacion

Para el factor cooperacion se encontr6 una tendencia muy parecida o casi
igual al factor compromiso. Las afirmaciones eran si trabajaban juntos
por un mismo fin, o si planeaban actividades en conjunto para el éxito del
acuerdo. El 55,5% estaba totalmente de acuerdo y el 39,1% estaba por lo
menos de acuerdo. En la suma de estos se obtiene un total de 94,6% de
calificacién positiva, posicionando al factor cooperacion como el tercero
mas importante e influyente en los acuerdos de cooperacion. Ver Grafica 8

Resultados de Costo de termino de relacion

Para el factor Costo de terminar la relacion se encontré que la tendencia
cambia totalmente a lo que se venia presentado, pues en las afirmaciones
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se buscaba saber si las organizaciones solidarias establecfan dichos costos
o los conocian, si habfan realizado alguna vez inversiones especificas, entre
otros. Como lo muestra la Grafica 9, los porcentajes fueron muy parejos,
ya que el 32,7% decia estar de acuerdo y el 17,3% totalmente de acuerdo,
sumando asi un 50%; mientras que la sumatoria de las calificaciones 1, 2 y
3 (totalmente en desacuerdo, desacuerdo e indiferente respectivamente) fue
del 50%, lo que posiciona a este factor en el 2 menos importante para el
éxito del acuerdo y no se puede determinar que la hipotesis 6 se cumple.

Grafica 8 Cooperacion
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Grafica 9 Costo de terminar la relacion
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Resultados Comportamiento oportunista

Para este factor se encontrd que la hipotesis 7 se cumplia, que el compor-
tamiento oportunista influye negativamente en el éxito de los acuerdos.
Porque la tendencia cambio totalmente y como se muestra en el grafico
el 46,4% decia estar totalmente en desacuerdo con las afirmaciones y el
27,3% en desacuerdo. Las opciones a escoger eran: si alguna vez su aliado
lo habia engafiado, ocultado informacién, o se habia aprovechado de algu-
na de sus inversiones. Lo que quiere decir que en su mayoria estos com-
portamientos o escenarios no se han presentado, aunque el 9,1% estaba
de acuerdo y el 5,5% totalmente de acuerdo, la sumatoria refleja un 14,6%
muy diferente al 73,7% de las otras calificaciones, por lo cual se determina

que este factor es el menos importante a la hora del éxito en un acuerdo.
Ver Grafica 10

Grafica 10 Comportamiento Oportunista
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