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En la década de los 80 y 90 surgieron las primeras investigaciones sobre los grupos de inte-
rés y la colaboracion entre sus intfegrantes. De estos estudios (Cochran y Wood, 1984;
Aupperle et al.,, 1985; Cornelly Shapiro 1987; McGuire ef al., 1988; Barton et al., 1989; Preston
y Sapienza 1991; Harrison y Freeman, 1999) se desprendieron diversas conclusiones sobre
las relaciones existentes entre rentabilidad y grado de colaboracion interempresarial.

Recientemente, con el crecimiento de la tasa de co-
laboracion entre organizaciones (Dodgson 1996, y
Contractor y Lorange 2002), comienza a difundirse la
denominacion de empresas colaborativas. Y, de for-
ma especifica, se senala que este dmbito de investi-
gacion requiere de una mayor profundizacion para
mejorar el conocimiento sobre los determinantes y el
impacto real de las colaboraciones. Varias son las line-
as de avance que pueden apuntarse. En primer lugar,
la literatura ha separado el proceso de colaboracion
interempresarial en diferentes etapas. Dependiendo
de la fase en la que se encuentre la relacion de la em-
presa colaborativa con sus posibles colaboradores,
aquélla debe tratar de realizar un fipo de actuaciones
u ofro. Geringer (1991) senala que en la primera fase
del ciclo se han de identificar y seleccionar colabora-
dores potenciales; en esta etapa es importante com-
prender las implicaciones que pueden desprenderse
de cadattipo de colaboracion diferenciando unas em-
presas de ofras. Por su parte, Lorange y Roos (1990) es-
tablecen que la segunda fase del ciclo consiste en ne-

gociar las condiciones de la cooperacion y estructurar
el contacto, asi como en redlizar la evaluacion legal y
econdmico-financiera. Finalmente, la fercera fase del
ciclo la constituye la monitorizaciéon vy la gestion de la
coordinacioén entre las empresas colaboradoras (Haldik
1985; Ganitsky y Waitzke 1990).

Por otra parte, los resultados de las investigaciones so-
bre empresas colaborativas senalan la existencia de
un efecto aprendizaje en el proceso de colaboracion.
Como consecuencia de este efecto, las empresas
aprenden de las colaboraciones pasadas y desarrollan
habilidades para llevar a cabo colaboraciones mas fruc-
fiferas en el futuro (Simonin, 1997). Este aprendizaje no
garantiza el éxito, pero si aumenta su probabilidad.

Igualmente, las investigaciones existentes muestran que
las alianzas con antiguos competidores han aumenta-
do significativamente (Gulati et al., 1994; Park y Russo,
1996). Esto es asi porque los competidores pueden en-
contrar motivaciones para formar alianzas estratégicas,
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no sdlo de cara a mejorar su posicionamiento en el
mercado, sino también con la expectativa de reducir
la rivalidad o atenuar los riesgos contractuales (Park y
Ungson, 2001).

Asf pues, mediante la colaboracién, las empresas com-
parten recursos e infercambian informacién con lo que
obtienen determinadas ventajas: reducen riesgos y
costes, minimizan los tiempos del mercado y los tiem-
pos de entrega, incrementan la cuota de mercado,
aumentan los activos Utiles, mejoran las habilidades, el
conocimiento, la atencién al cliente, etc. (Lewis, 1990;
Kanter, 1994; Huxham, 1996; Mclaren et al., 2000;
Parker, 2000; Sahay, 2003).

Sin embargo, diversos estudios demuestran que a pe-
sar de gue el nimero de empresas que colaboran va
en aumento, se produce un elevado porcentaje de
fracaso —estimado en en alrededor del 70%— (Lewis,
1990; Harbinson y Pekar, 1998; Zineldin y Brendenlow,
2003). Enfre las causas de este fracaso se encuentran,
de acuerdo con Zineldin y Brendenlow (2003), la falta
de compromiso de las partes, la falta de confianza y
la falta de entendimiento de las necesidad de unos y
ofros.

El objetivo de este articulo es analizar las causas de fra-
caso y de éxito de las colaboraciones entre empresas
mediante una doble aproximacion: tedricay prdctica.
Para ello, se desarolla un amplio marco tedrico en re-
laciéon a las diferentes razones de fracaso y éxito que
han sido analizados hasta ahora por la literatura, si-
guiendo concretamente los trabagjos realizados por
Bititci, Turner, Mackay, Kearney, Parung, y Walters, (2007)
y MacBryde y Mendibil (2003). Junto a este andlisis con-
ceptual, se estudia el caso de la empresa imola, agen-
cia de comunicacion creativa que desde sus inicios
realiza colaboraciones con diferentes empresas de ser-
vicios complementarios a los que ella lleva a cabo.

La investigacion realizada se esfructura de la siguiente
manera. A continuacion, se desarolla un apartado cen-
frado en el andilisis de los elementos de fracaso y éxifo
de los empresas colaborativas, distinguiendo entre los
factores de equipo, los factores de proceso y los facto-
res de gestion de equipos. En cada una de estas tres
subsecciones, se realiza una aplicacién a un caso es-
pecifico para cada uno de los factores estudiados.
Finalmente, se concretan las conclusiones a las que se
ha llegado a fravés de este estudio de caso, estable-
ciendo asi mismo las limitaciones y las posioles lineas fu-
turas de investigacion que surgen del traboajo realizado.

FACTORES CLAVES DE FRACASO Y EXITO DE LAS

EMPRESAS COLABORATIVAS ¥

Las empresas que colaboran con ofras empresas (es-
pecialmente con sus competidores y proveedores) han
emergido de forma dominante en la gestion de la ca-
dena de valor y de suministro. Esto sugiere que la co-
laboracion efectiva puede generar resuttados Utiles pa-
ra el conjunto de los agentes colaboradores (Horvart,

2001; Handfield y Nichols, 2002; Burt et al., 2003; Singh
y Power, 2009).

Un proceso de colaboracion deberia conducir, en prin-
cipio, a una situacion de win-win-win para todas las
partes involucradas (Parker, 2000; McCarthy y Golicic,
2002). De modo especifico, para cada empresa indi-
vidual, la motivacion no se deriva del hecho de que
quieran, de por si, colaborar, sino del hecho de que
existen ventajas competitivas que se pueden obtener
a fravés de una posible colaboracidn (Bititci, Martinez,
Albores, y Parung, 2004). Es por ello que vamos a ana-
lizar, de acuerdo con la literatura disponible, las posi-
bles causas de fracaso a las que se enfrentan las em-
presas colaborativas junto con los factores clave de
rendimiento de las mismas. De esta manera podremaos
extraer resultados que permitan extraer recomendacio-
nes dirigidas a aumentar la tasa de éxito de este tipo
de estrategia.

Bititci, Tumer, Mackay, Kearney, Parung, y Walters, (2007)
senalan 8 causas del fracaso de las empresas colabo-
rativas:

1. Falta de compromiso de alguno de los colabora-
dores. Esto conlleva problemas de confianza y de fal-
ta de fluidez en la relaciéon interempresarial y, como
consecuencia, provoca el fallo en la colaboraciéon co-
mo tal (Ohmae, 1992; Zineldin y Brendenlow, 2003).

2. Fallos en la identificacion de unas bases comunes.
Generamente se debe a que los potenciales colabo-
radores No son capaces de responder A la pregunta:
«QuUé ventajas competitivas para los consumidores o
stakeholders surgirdn de la colaboracion?» (Parker, 1994).

3. Planteamiento de objetivos irredles por parte de los
socios. Este problema suele deberese a que las expec-
tativas de cada colaborador no se han compartido de
forma explicita al inicio de la colaboracion (Huxham,
1996).

4, Problemas a la hora de cumplir los objetivos y satis-
facer las necesidades de los socios colaboradores. Esto
puede ser provocado por la existencia de unas expec-
tativas poco redlistas, pero, en fodo caso, y con cardic-
fer general en esfe problema subyace la falta de en-
fendimiento entre los socios (Huxham, 1996; Zineldin y
Bredenlow, 2003).

5. Dificultades para perfilar las necesidades de los clien-
tes. Hay casos en los que el «USP — Unique selling point»
y las propuestas de valor se dejan de lado, principal-
mente debido a dificulfades de gestion de las empre-
sas colaboradoras (Dryer ef al., 2001).

6. Problemas para fijar los beneficios conjuntos a lar-
go plazo, centrdndose, en su lugar, en la obtencion de
beneficios individuales a corto plazo (Zineldin y Breden
low, 2003).

7. Distribucion injusta de beneficios debido a la falta
de claridad e informacion sobre las competencias y la
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FIGURA 1
FACTORES DE EXITO Y FRACASO DE LAS COLABORACIONES ENTRE EMPRESAS
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FUENTE: Elaboracién propia a partir de Bititci, Turner, MacKay, Kearmey, Parung, Walters (2007) y MacBryde y Mendibil (2003).

confribucién y obligaciones especificas de cada uno
los socios. Esto se puede ver agravado por la ausen-
cia de modelos de negocio comerciales y operacio-
nales que permitan hacer frente a este problema (Go-
mes-Cesserres, 1999; Inkpen y Ross 2001; Das ef al.,
2003).

8. Diferencias e incompatibilidades en los sistemas de
gestién de las empresas. Es decir, cada empresa usa
su propio modelo de toma de decisiones, sin coordi-
nar el mismo con las empresas con las que colabo-
ran. La Unica forma de superar esta dificutfad es com-
partiendo los sistemas de gestion de modo que exista
suficiente fransparencia entre los socios para gestionar
la colaboracién (Kanter, 1994; Gomes-Casseres 1999;
Eimuti y Kathawala, 2001).

Por su parte, MacBryde y Mendibil (2003) senalan que
las claves del éxito (o rendimiento) de las empresas co-
|aborativas son tres:

1. Los factores de equipo: ¢Son las empresas capa-
ces de trabajar juntas?

2. Los factores de procesos: {Se consiguen los objeti-
vos de rendimiento y se utilizan criterios apropiados en
los procesos de trabajo?

3. Los factores de gestién de equipos: ¢El equipo de
gestién ha creado un entomo adecuado y unas con-
diciones propicias para su éxito?

De acuerdo con las causas de fracaso y las claves del
rendimiento que se acaban de enumerar, podemos
establecer la siguiente clasificacion de factores a ano-
lizar, En primer lugar estarian los «factores de equipo»,
relativos a la posibilidad de que las empresas que co-
laboran sean capaces de trabajar de forma conjunta;
estos factores podrian fracasar como consecuencia
de la falta de compromiso de alguno de los colabo-
radores o por dificulfades en la identificacion de unas
bases comunes al conjunto de las empresas colabo-
rativas. Por su parte, los «factores de procesos» tienen
que ver con el cumplimiento de objetivos, la detec-

cion de las necesidades de los clientes, o la posible
existencia de problemas relacionados con el hecho
de dar mayor importancia a los objetivos a corto pla-
zo frente a los objetivos largoplacistas. Finalmente, en
el dmbito de la «gestién de equipos», 1os fallos pueden
provenir del establecimiento de objetivos iredles,de
una distribucion injusta de los beneficios o de la exis-
fencia de sistemas de gestion incompatibles entre los
diferentes socios.

A continuacion, pasamos a andlizar en detfalle cada uno
de estos tres factores. Para ello, tomaremaos como refe-
rencia la empresa familiar valenciana imola - Agencia
de Marketing y Comunicacion Creativa, Esta empresa
se cred en 2010 por fres hermanos que decidieron se-
guir el negocio familiar en el sector de la publicidad
después de que la empresa de su abuelo se viese abo-
cada dal cierre, Se frata de una empresa que se dedi-
ca a prestar un servicio integral de comunicacion y
marketing. Se ha elegido esta empresa porque realiza
numerosas colaboraciones con empresas comple-
mentarias para llevar a cabo su actividad. Bajo el slo-
gan «Ccreemos juntos nuevas ilusiones» tiene como ob-
jetivo satisfacer al cliente en sus proyectos para lo que
se muestran abiertos a colaborar con otros proveedo-
res para crear proyectos conjuntos.

Factores de equipov

Taly como ya se ha comentado, los factores de equi-
PO, que son clave para el rendimiento de la colabo-
racion, podrian verse truncados como consecuencia
de la falta de compromiso de los socios y los fallos en
la identificacion de bases comunes en las empresas
que colaboran.

En esta lineq, los resultados obtenidos en el estudio de
Camargo Mireles (2011), revelan que el éxito de las
alianzas estd condicionado por dos factores: el socio
y la alianza. Mds concretamente, los factores relativos
ala «falta de compromiso del socio» estarian estrecha-
mente relacionados con: la experiencia previa del so-
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cio en alianzas, la variedad de acuerdos del socio, su
cultura corporativa, los recursos y capacidades de los
socios, la confianza previa, el capital social, la orienta-
cién al aprendizaje de los socios, la adguisicion de ha-
bilidades, la capacidad de absorcion, , los canales de
conocimiento utilizados por el socio, etc.,

En el caso concreto de la empresa estudiada, ésta ha
tenido pocas experiencias en las que la empresa co-
laboradora mostrara una falla de compromiso, pero
cuando eso ha ocurido, imola ha tratado superar el
problema mediante diversas acciones de acercamien-
to para llevar adelante el proyecto. Una falta de com-
promiso por parte de alguno de |os socios provoca una
pérdida de imagen y reputacion de ambas empresas.
Por ello, frente a estas situaciones, en el caso estudia-
do se ha fratado de buscar una solucién adecuada
sin inmiscuir al cliente en el problema y alejéndolo del
mismo. De esta manera, se logra mantener la relacion
con €l cliente, aungue en el futuro no se vuelva a con-
fiar en la empresa colaboradora.

Que una empresa colabore con ofras No significa ne-
cesariomente que tenga que ser dependiente de otras
para hacer frente a su actividad. La empresa estudio-
da tiene capacidad autdbnoma resolutiva y no parece
depender de forma exclusiva de ninguno de sus colo-
boradores. La empresa objeto de andlisis estd en cons-
fante contacto con ofras empresas. Segun la informa-
cién recabada, cuando la empresa percibe que se
corre el riesgo de ser dependientes de un colaboro-
dor, tfrafan de buscar ofra empresa de caracteristicas
similares para evitar dicha posible dependencia.

De acuerdo con Beamish y Berdrow (2003), el hecho
de que una colaboracion sea considerada exitosa por
parte de las empresas participantes depende en par-
te de la capacidad de adquisicién de habilidades. Asi,
la experiencia previa de los socios en agrupaciones de
emypresas, la variedad de acuerdos en los que partici-
pa el empresario y la cultura corporativa de éste deri-
vada de su propia experiencia, tienen un impacto po-
sitivo en el éxito de la alianza (Camargo Mireles, 2011).
Asi pues, una actitud proactiva por parte de los empre-
sarios asociados para aprender de sus colaboradores,
fiene un efecto positivo en el proceso de colaboracion
(Brouthers et al., 1995; Camargo Mireles, 2011).

En el caso de la empresa andlizada, puede afiimarse
que ésta posee experiencia y un conocimiento exten-
SO en cuanto a colaboraciones con empresas, pues
desde el momento de su creacion ha llevado a cabo
diversos tipos de colaboraciones. Esta experiencia les
permite conocer qué puede esperar de otras empre-
sas de cara a establecer los criterios a seguir en la alian-
za (en términos de calidad y profesionalidad).

En lo referente a la «identificacion de las bases comu-
nes», siguiendo a Johnson (1999, p.5), «los acuerdos
estrechos entre empresas que exhiben confionza, com-
promiso y normas sociales convenientes ofrecen be-
neficios a los participantes». De esta manera, cuando
una de las partes del acuerdo de colaboracion perci-

be que la ofra parte estd comprometida con la rela-
cién y ha establecido unas bases que se cumplen, sa-
be que ésta se esforzard por realizar su frabajo (Santana,
y Monroy, 2006). El esfuerzo de una de las partes por
cumplir los compromisos y por compartir unas reglas
del juego y seguirlas, hard que la otra parte perciba un
mayor compromiso con respecto ala alianza. Asi, cuan-
do la confianza y el compromiso estdn presentes y se si-
guen las reglas establecidas por todos los participantes
enlarelacion de colaboracion, se logran resuttados que
fomentan la eficacia, la eficiencia y la productividad
(Morgan y Hunt, 1994).

En el caso de la empresa analizada, hay que senalar
que, de acuerdo con la informacién obtenida, las re-
laciones de cooperacién se producen de manera in-
formal, no fimdndose un contrato inicial de colabora-
cién. Sin embargo, si se establecen al inicio de su co-
laboracidn unas bases comunes, relacionadas bdsica-
mente con la calidad, el compromiso y la profesiona-
lidad del servicio. En cualquier caso, se senalan por es-
crito las condiciones de servicio y las condiciones finan-
cieras, es decir, la forma 'y los plazos de pago.

Factores de procesos+

En el dmbito de los factores de procesos nos vamos a
centrar, de acuerdo con Bititci et al. (2007), en el and-
lisis de los problemas relacionados con el incumpli-
miento de los objetivos establecidos por las partes, la
falta de identificacion de las necesidades reales de los
clientes y el establecimiento de objetivos cortoplacis-
tas individuales en lugar de objetivos a largo plazo que
resulten beneficiosos para todas las empresas que co-
laboran.

En lo referente a los problemas que pueden surgir en
el «cumplimiento de los objetivos establecidos por las
partes colaboradoras», Parky Ungson, (2001) indicanque
las alianzas estratégicas pueden fracasar debido a la
existencia de contingencias oportunistas, ya que cada
socio puede fratar de maximizar sus propios infereses
individuales sin atender a los intereses de la colabora-
cion, Ademds, estos mismos autores también indican
que ofro riesgo para las alianzas estratégicas reside en
las dificutfades en la coordinacion de dos empresas in-
dependientes, asi como en los problemas de adapta-
cién de los aspectos operativos de la alianza con los
objetivos a largo plazo.

En el caso estudiado, en efecto, la empresa ha expli-
cado alguna experiencia negativa con socios oportu-
nistas que se prestaban a colaborar con el Unico fin de
que su imagen de marca apareciera en cada uno de
los proyectos emprendidos. Por ello, imola decidid sus-
pender su colaboracién con dicha empresa. El moti-
vo de la no continuacion de la colaboracion no estu-
vo relacionado, por o fanto, con aspectos econdmi-
cos, sino que se derivd del hecho de la falta de cum-
plimiento de la filosofia de colaboraciéon para conse-
Quir los objetivos.

Otro de los problemas analizados estd relacionado con
la posibilidad de que las empresas colaboradoras se
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centren en sus propios objetivos individuales en lugar
de tratar de «cubrir las necesidades de los clientes». En
este sentido, la colaboracion en la cadena de sumi-
nistro a los clientes se define como la cooperacion de
dos 0 mds miembros de la cadena que trabajan juntos
para atender las necesidades de los clientes, compar-
fiendo informacion, tomando decisiones conjuntas y
compartiendo el beneficio que resulta de una mayor
rentabilidad al satisfacer tales necesidades de unama-
nera conjunta (Togar y Sridharan, 2002). La colabora-
cion implica relaciones inter-organizacionales (Singh, y
Power, 2009).

Como ya se haindicado, el principal objetivo de laem-
presa objeto de estudio es cubrir de forma integral las
necesidades de sus clientes. Por ello, colabora con otras
empresas para poder abarcar un rango de servicios mas
amplio. Las empresas que cooperan con imola estdn in-
fegradas y coordinadas, se considera que forman parte
del equipo y son conocedoras del proceso global en el
que se desarolla cada proyecto. De esta manera, laem-
presa consigue dar un servicio aunando las capacido-
des de todas las empresas, pero estableciendo cudl es
el objetivo que cada una de ellas estd cubriendo y con-
siguiendo de manera individual.

Estrechamente relacionado con este punto se encuen-
fran los problemas que pueden surgir relativos al «cum-
plimiento de objetivos individualistas en detrimento de los
objetivos generales y a largo plazo». Bleeke y Emst (1993)
concluyen que las empresas suelen elegir competido-
res directos como socios en la bldsqueda de sinergias
a corto plozo de cara a la consolidacién de su posi-
cién en el mercado. Sin embargo, este tipo de alian-
zas competitivas tienden a fallar porque los objetivos
individuales de los socios quedan desalineados con los
objetivos colectivos.

En este punto, la empresa imola parece no haberse vis-
fo implicada con précticas de este tipo. Al funcionar con
una vision largoplacista, las empresas con las que bus-
can colaborar también poseen esta vision. Esto puede
verse facilitado porque la empresa trata directamente
con empresarios, responsables directos de la gestion
de sus empresas. Los propietarios de las empresas con
las que colaboran estdn interesados en que su com-
pania sobreviva en el mercado e infegran sus fuerzas
para conseguirlo. En ocasiones esto puede conllevar
que se sacrifiquen beneficios en el corto plazo, o que
se aporten Mds recursos o tiempo de los previstos pa-
ra conseguir una fidelizacion del cliente que les puede
resultar beneficiosa a largo plazo.

Factores de gestion de equipos+

En este epigrafe vamos a centramos en tres factores
intimamente relacionados con el factor clave del ren-
dimiento «gestién de equipos». En este dmbito pueden
surgir problemas derivados del establecimiento de ob-
jetivos ireales, de la distribucion injusta de beneficios y
de la existencia de diferentes sistemas de gestién en
las empresas que colaboran.

En cuanto al primero de ellos, el «establecimiento de
objetivos irreales», Wognum y Faber (2002) argumen-

tan que, de manera general, la falta de conocimien-
tos sobre estructuras colaborativas y sus dindmicas es
la primera causa de fracaso en la colaboracion al no
definirse corectamente qué puede hacer cada em-
presa.

La capacidad de frabajo de la empresa analizada, de
acuerdo con la informacion obtenida, puede no ser
seguida por algunas de las empresas colaboradoras.
Asi, imola suele ser muy flexible en los fiempos de aten-
cién a sus clientes. Por ello, resulta relevante concretar
desde el inicio de la colaboracién la capacidad de
cada una de las partes y, para ello, conviene estable-
cer objetivos alcanzables para todas ellas.

En relaciéon con la «distriibucion de beneficios», silos so-
cios confian entre ellos y los recursos invertidos son 1os
establecidos en el compromiso inicial, se reducen al
minimo los problemas derivados de la distribucion in-
justa de los beneficios. Sin embargo, la confianza y el
compromiso se fundamentan en las percepciones de
ganancias y pérdidas de cada una de las partes. De
ahi la importancia de las consideraciones de equidad
y la ambigledad de roles entre los socios (Park y Ung-
son, 2001). Por lo tanto, se frata de un circulo que pue-
de ser virtuoso o vicioso. Los beneficios conjuntos a par-
tir de una dlianza suelen estar orientados al futuro 'y, por
tanto, ser inciertos, mientras que los costes de oportu-
nidad de llevar a cabo algun tipo de engano son mds
inmediatos y tangibles. Esto agrava alin mds la posibi-
lidad de que emerjan tendencias oportunistas en una
dlianza.

Amaldoss, Meyer, Raju, y Rapoport, (2000) examinan la
forma en la que el tipo de dlianza y los acuerdos de
distribucion de beneficios afectan al compromiso de
aportacidon de recursos por parte de los socios. De
acuerdo con su investigacion, los socios pueden com-
partir los beneficios de una de las siguientes formas:
equitativamente o proporcionalmente a su inversion. El
reparto proporcional de los beneficios supone que los
socios comparten las ganancias segun sus inversiones
individuales. Esta disposicidn presupone gue los recur-
s0s destinados por los socios pueden ser perfectamen-
te controlados. Estos autores concluyen que los acuer-
dos sobre el reparto de beneficios tienen gran impor-
tancia en las alianzas; 10s socios se comprometen con
mds intensidad cuando los beneficios son distribuidos
proporcionalmente.,

Sin embargo, se ha de tener en cuentaq, taly como es-
tablecié Kogut (1988), que las empresas a menudo tie-
nen dificultades para controlar y monitorizar cudles son
los recursos aportados por cada socio en una alianza,
sobre todo cuando entre los inputs que aportan los so-
Cios se incluyen recursos como la propiedad intelec-
tual y el conocimiento técito. De esta manera, com-
partir los beneficios por igual elude la necesidad de vi-
gilar los inputs aportados por los socios de la alianza,
pero plantea la amenaza de parasitismo (free riding).

Aplicando estas conclusiones a nuestro caso de estu-
dio, la distribucion de los beneficios se realiza en base
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a las horas de trabajo y dedicacion que redliza cada
empresq, es decir, de manera proporciondl al frabajo
desarrollado por cada uno de los socios. La mayor par-
te los colaboradores frabajan con imola desde sus ini-
cios por lo que la distriibucion de beneficios no lleva a
confusion. En este punto se vuelve a comprobar que
la confianza y el compromiso son esenciales para la
colaboracion. Por su parte, al compartir recursos de in-
fraestructuras, fransporte o tecnoldgicos para llevar a
cabo los proyectos, las empresas colaboradoras pue-
den acceder a un mayor nimero de proyectos pues-
to que cuentan con mds recursos de los que dispon-
drian de forma individual.

Por lo que se refiere a los «problemas derivados de los
diferentes sistemnas de gestion» de las empresas colo-
borativas, Park y Ungson (2001) establecen que las alian-
zas estratégicas pueden fracasar porque requieren un
elevado esfuerzo de coordinacion e integracion de or-
ganizaciones independientes. Junto con los costes de
coordinacion las empresas colaborativas también ex-
petimentan problemas de agencia en la alineacién de
sus intereses con los gestores de la alianza.

En esta linea, Lane y Beamish (1990) senalan que la
compatibilidad cultural entre los socios €s uno de los
factores mads relevantes en la supervivencia de una
adlianza global. Los defectos en las alianzas obedecen
muchas veces a la influencia de la cultura nacional en
los sistemas de comportamiento y de gestion.

En el caso concreto de la empresa andlizada, el uso
de las nuevas tecnologias y las herramientas de plani-
ficacion online, permiten una notable disminucion de
los fallos de este tipo. El sistema de gestion que ha de
llevar a cabo cada empresa queda fijado formalmen-
fe al inicio de la colaboraciéon. De esta manera, cual-
quier acuerdo que se foma durante la colaboracion
queda registrado por las plataformas online, lo que les
permite llevar un mayor seguimiento y control.

CONCLUSIONES %

Tal y como ya senalaron en 1996 Eisenhardt y Schoon-
hoven, las alianzas estratégicas permiten a las empre-
sas obtener mayor poder de mercado, legitimidad ins-
fitucional y nuevas competencias. Asi mismo ayudan
a explotar las competencias especificas de la empre-
say a reducir la incertidumbre del enforno (Busi, v Bititci,
20006).

Sin embargo, y pese a estas ventajas, las tasas de fra-
casos de los dlianzas estratégicas son muy altas
(Lambe, Spekmany Hunt, 2002). De hecho, algunos au-
fores consideran que el éxito en una alianza es mds la
excepcion gue la regla. En todo caso, conociendo las
causas mds frecuentes de fracaso, se pueden estable-
cer deferminadas pautas de comportfamiento que
permitan superar las dificultades de la colaboracion.

En este estudio se han analizado en profundidad las
causas de éxito y fracaso que, de acuerdo con la lite-
ratura, experimentan  las empresas colaborativas. Para

redlizar un confraste con la redlidad, se ha hecho es-
pecial hincapié en examinar tales causas de éxito y
fracaso en el caso concreto de una empresa de co-
municacion y disefio, que desde su nacimiento ha lle-
vado a cabo colaboraciones con otras empresas para
lograr posicionarse de manera estable en el mercado.

De acuerdo con el caso de estudio, uno de los ele-
mentos clave para el éxito de una empresa colabora-
fiva consiste en concretar las bases comunes o reglas
del juego antes de comenzar cualquier tipo de cola-
boracion. Es decir, para que una colaboracion sea be-
neficiosa para las empresas que cooperan conjunta-
mente se deben establecer unas bases comunes que
sean conocidas y compartidas por todos los compo-
nentes. De esta manerq, las empresas colaborativas
son conocedores de las exigencias de cada una de
las partes lo que disminuye el riesgo de que surjan com-
portamientos oportunistas.

Los camibios en el entomo, la percepcion de contribu-
ciones equilibradas, el ritmo de aprendizaje bilateral y
las dependencias asimétricas son variables clave del
proceso de colaboracion, lo que influye en el hecho de
que las dlianzas puedan prolongarse en el tiempo. En
el caso de estudio, la experiencia de colaborar con
ofras empresas es un elemento fundamental para el
desarrollo y crecimiento de la empresa. Redlizar alian-
zas CoN empresas que comparten misma vision, con
similar grado de compromiso y mediante el estableci-
miento de los objetivos y las condiciones al inicio de la
colaboracion son factores cruciales para el éxito de la
empresa colaborativa. A estos factores se une la nece-
sidad de una actuacion de que combine la franspa-
rencia y la confianza para resolver posibles conflictos
alo largo del proceso de colaboracion de manera efi-
ciente para las partes.

Este trabajo no estd exento de limitaciones que pue-
den, a su vez, dar lugar a futuras lineas de investiga-
cioén. El estudio del caso de la empresa imola es un
caso concreto del sector del diseno y la comunica-
cién. Esta actividad, de acuerdo con la experiencia de
la empresa, estd especiaimente abierta a la realiza-
cién de colaboraciones con otfras empresas dada la
gran variedad de servicios que se precisan. Por esta ra-
zén, las conclusiones a las que se llega en cada uno
de los apartados no pueden ser extrapoladas de for-
ma mecdnica a ofros sectores que tengan sus propias
especificidades. Para superar esta limitacion puede
proponerse un andlisis comparativo mds amplio de
empresas de otros sectores a fravés tanto de estudios
de caso como de investigaciones cuantitativas. En par-
ficular, a partir de la experiencia de esta investigacion
una propuesta de interés puede ser la realizacion de
un andlisis AHP (Analytfic Hierarchy Process). El AHP fue
infroducido por Thomas L. Saaty en 1980 y es utilizado
para la valoracion de criterios a través del juicio de ex-
pertos. Actualmente, el AHP estd siendo aplicado a dre-
as de conocimiento tan diversas como la ingeniera, la
educacion, la geografia o el management (Vaidya y
Kumnar, 2006). Es por ello que podria resuttar de utilidad
realizar un andlisis de este tipo fornando en considera-
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cién las diferentes causas de fracaso y éxito que se han
examinado.
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