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Extracto:

Las tltimas dos décadas han sido testigo de un crecimiento mundial sin
precedentes en el niimero de acuerdos estratégicos entre empresas. Esta
creciente importancia de la cooperacién interempresarial, junto con su
inherente complejidad, han generado un interés progresivo por el estu-
dio de este fenémeno, lo cual se ha materializado en una vasta, pero frag-
mentada literatura sobre el mismo. En respuesta a las demandas que
plantea la anterior constatacion, con este trabajo, hemos tratado de desa-
rrollar un marco conceptual que, basado en el conocimiento y en los pro-
cesos de aprendizaje, creemos que integra, para el estudio de los proce-
sos de cooperacién entre empresas, una amplia serie de corrientes,
aportaciones y conceptos dispersos en esa literatura.
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INTRODUCCION

Tras la ola de fusiones, adquisiciones y diversificaciones no relacionadas que caracterizaron
la década de los ochenta, las fronteras empresariales han experimentado una significativa alteraciéi
a partir de los denominados procesos de desintegracion o descentralizacién productiva, como las
estrategias de desinversidn, «recentraje» y/o subcontratacion avanzada.

Aunque habitualmente estos procesos se han interpretado como una inversion en la tendencie
a la concentracion de los procesos de adicidn de valor en estructuras jerarquicas cada vez mas ale
jadas del mercado, también se ha argumentado que dichos procesos pueden deberse mas a la em
gencia de nuevas formas organizativas que a un resurgir del papel de los mercados. Estas nuevas fo
mas organizativas mantienen como caracteristica comun la colaboracién entre empresas sobre un
base mas estrecha y estable que las meras relaciones contractuales de caracter puntual, cubrient
una gran variedad de relaciones mas o menos préximas a las relaciones de mercado o a las relacic
nes jerarquicas.

El auge de la cooperacion empresarial, frente a la concentracion organizativa anterior, ha sido
explicado desde diversos enfoques tedricos, tales como la Teoria de los Costes de Transaccion, €
Enfoque Estratégico o la Teoria de la Dependencia de Recursos, entfe@tiinas la explicacion
mas extendida es la proporcionada por la FQue, contemplando los acuerdos de cooperacion
entre empresas como estructuras intermedias de gobierno de las transacciones, argumenta que est
estructuras pueden ser, bajo determinadas circunstancias, mas eficientes que las formas de gobie
no tradicionales: el mercado o la organizacion jerarquica. No obstante, tanto la TCT como la mayor
parte de estas explicaciones adoptan una perspectiva parcial que limita significativamente su capa-
cidad explicativa (6BORNY HAGEDOORN 1997).

1 Algunas buenas revisiones de las teorias que explican el auge de la cooperacién entre empresas pueden encontrarse ¢
Kocut(1988a), BicKLEY y CASSON(1988), WNTRACTORY LORANGE (1988), MENGUZZATO (1992), y BGBORNY HAGEDOORN
(1997), entre otros.

2 El desarrollo de los conceptos relacionados con esta teoria, y algunas de sus limitaciones, pueden encomssse en C
(1937), WLLIAMSON (1985, 1991), IHNNART (1988), SLAs (1989), HLL (1990), RRKHE (1993b), MENGUZZATOY RENAU
(1995), y ®sHALY MORAN (1996).
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Un aspecto fundamental de la cooperacion entre empresas, que constituye ademas el mayol
punto diferencial entre los distintos enfoques explicativos de la misma, es el relatperiaia
mance de los acuerdos, y a los efectos de dichos acuerdos smhferimance de las empresas par-
ticipantes3. Asi, la TCT presta atencidn a la propia transaccion, entendiendopgrédianance del
acuerdo(entendido como transaccion) es alta cuando logra minimizar los costes totales de dicha
transaccion. Por otro lado, el Enfoque Estratégico se centra en la utilizacién de la cooperacién como
herramienta para lograr ventajas competitivas y poder de mercado, entendiendo por tapgrque la
formance del acuerdes alta cuando los socios logran una mejor posicion competitiva 0 consiguen
incrementar dicho poder de mercado.

Sea cual sea la perspectiva adoptada, un aspecto clave que queda olvidado en la mayoria di
los casos es el relativo a «cémo» los acuerdos de cooperacidn entre empresas pueden proporcion:
a los participantes ciertas mejoras en sus capacidades y, por ende, sentar las bases de unas venta
competitivas potenciales. Es decir, el vinculo entre el establecimiento y desarrollo de los acuerdos
de modo correcto y satisfactorio (performance del ac)erdms efectos sobre la performance de
las empresas participantes

Recientemente ha venido ganando importancia una nueva perspectiva de analisis y estudio de
la organizacioén y de la ventaja competitiva de la empresa, centrada principalmente en el papel de la
creacioén, almacenamiento y aplicacion del conocimiento en las empresas como recurso clave en tér-
minos de su contribucidn al valor afiadido, su significado estratégicsog®y1987) y como fuen-
te principal de ventajas competitivas.

Dicha «perspectiva basada en el conocimiento» puede ser utilizada, también, para analizar los
acuerdos de cooperacion como via de creacién de conocimiento y de su absorcién en las empresa
socio para la mejora de sus ventajas competitivas, su competitividad, y a la pg&rigrewance
(GRANT y BADEN-FULLER, 1995). Sin embargo, esta nueva perspectiva se caracteriza por la falta de
consistencia de su marco tedrico, especialmente en su aplicacién a la cooperacién entre empresas
como consecuencia de la diversidad de aportaciones procedentes de una gran variedad de enfoque
y corrientes de investigacién

3 La naturaleza del concepto performancehace alusion al desarrollo y ejecucion de la estrategia empresarial, tanto por
sus resultados finales, como por el propio proceso de ejecucion. Para ser pragmaticos y operativos durante el discurso
hemos preferido mantener la notacién anglosajona del término, por dos razones fundamentales: por un lado, no existe, al
menos hasta donde nosotros conocemos, un Unico término castellano capaz de expresar el amplio contenido de este cor
cepto; por otro lado, el vocablo inglés goza de un uso bastante generalizado, tanto en el &mbito académico como en el de
los précticos de la direccion.

4 Esta perspectiva emergente resulta de la confluencia de corrientes tan diversas como la epistemdiaggaMRoos
y SLocum, 1994), el aprendizaje organizativauffizan y WEIss 1978; HEDBERG, 1981; IRIEDLANDER, 1983; FoL y LYLES,
1985; LEVITT y MARCH, 1988; HUBER, 1991; MARCH, 1991; DbDGsoN 1993; LEVINTHAL Y MARCH, 1993; NoNAKA, 1994),
la perspectiva de recursos y capacidadeRQ(&SRFELT 1984, 1989, 1995; ARNEY, 1986, 1991; Erickx y CooL, 1989;
PrAHALAD y HAMEL, 1990; GRANT, 1991; AviT y SCHOEMAKER, 1993) y el enfoque de las capacidades dinamicasgH
1991; Teecg, RsANO Y SHUEN, 1997; TEECE 1998).
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Nuestro objetivo en este trabajo consiste en tratar de poner orden en la marafia tedrica que gire
alrededor de esta perspectiva y de su aplicacion al analisis de la cooperacion interempresarial, rea
lizando una propuesta de un marco conceptual que permita abordar dicho andlisis desde una bas
tedrica mas sdlida y consistente.

Para ello, este trabajo se estructura en tres grandes bloques. En el primero presentamos la per:
pectiva de la empresa basada en el conocimiento, sefialando las premisas bésicas sobre las que
sustenta. Seguidamente, en el segundo bloque, abordamos la cuestion de si esta perspectiva pue:
ser Utilmente utilizada para el estudio de un fenébmeno empresarial concreto, la cooperacién entre
empresas, destacando las principales aportaciones que defienden esa utilidad. Una vez tratada es
cuestion y aceptada su utilidad, ya en el tercer bloque, planteamos el analisis de la cooperacién entr
empresas como una herramienta de aprendizaje organizativo en la cual, a través de los procesos c
interaccion y a través del desarrollo y evolucién del acuerdo, las empresas pueden acceder e inter
nalizar nuevo conocimiento que, a largo plazo, puede proporcionarles determinadas capacidades
clave para la consecucién de ventajas competitivas. Finalmente, procedemos a exponer las princi-
pales conclusiones de este trabajo y las lineas futuras de investigacion que pensamos se abren a ps
tir del mismo.

1. LAEMPRESA DESDE LA «PERSPECTIVA BASADA EN EL CONOCIMIENTO»

Partiendo de las diferentes aportaciones realizadas desde las corrientes que confluyen en elle
(véase la nota 4), puede decirse que la perspectiva basada en el conocimiento se sustenta en una se
de premisas basicas:

1. El conocimiento es el recurso clave de la empresa en términos de su contribucion al valor
afiadido y su significado estratégico y, por tanto, la fuente principal de las ventajas com-
petitivas (WNTER, 1987).

2. El conocimiento comprende todo tipo de informacion, tecnologia, saber hacer, habilida-
des y competencias. Ademas puede distinguirse entre el conocimiento explicito, articula-
do y facilmente transmisible, y el conocimiento técito, no articulado, «personal» y dificil-
mente transmisible (RaNy, 1962).

3. Ambos tipos de conocimiento son adquiridos por los individuos, y el conocimiento tacito
es, ademas, exclusivamente almacenado por los indiadNasiaka, 1994).

5 En nuestra opinion esta premisa no es incompatible con las posturas sobre el conocimiento y aprendizaje organizativos.
Aunque un desarrollo profundo de los temas relacionados con el aprendizaje en las organizaciones queda, por motivos de
extension, fuera de los limites autoimpuestos en este trabajo, creemos que es importante reclamar la atencién sobre uni
importante controversia, de dificil solucién por las implicaciones filoséficas que introduce: ¢pueden las organizaciones
aprender y, en consecuencia, hay un conocimiento organizativo?, o ¢ la capacidad de aprendizaje es algo exclusivo del se
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4. Debido a las limitaciones cognitivas y de tiempo del ser humano, los individuos se ven obli-
gados a especializarse en su adquisicién de conocimiento, obteniendo una mayor profun-
didad del mismo s6lo a cambio del sacrificio de una mayor amplitud.

5. La creacion de valor mediante la transformaciémgetsen outputsrequiere, normal-
mente, la aplicacion simultanea de varios tipos de conocimiento especializada (G
BADEN-FULLER, 1995).

Sobre la base de estas premisas, y siguiendevaedz (1991), se puede considerar que el
principal papel de la organizacion (o empresa) es el de integrar el conocimiento especializado a tra-
vés de ciertos mecanismos propios de las jerarquias. Es decir, la organizacion permite lograr un equi-
librio entre la eficiencia en la acumulacién de conocimientos especializados y la eficacia en su apli-
cacion, que requiere la conjuncién simultanea de conocimientos especializados diversos.

En esta concepcion de la empresa subyace el argumento de que los mercados se demuestra
ineficientes en la transferencia e integracién del conocimiento especiéliZagi@remos de clarifi-
car tedricamente esta hipétesis. Cuando se pretende transmitir conocimiento en el mercado se pue
den encontrar las siguientes dificultades: si el conocimiento es explicito sera facilmente articulable y,
por tanto, transmisible con un coste marginal decreciente; sin embargo, aparece un problema de apro
piacién de tal conocimiento puesto que es dificil que el proveedor pueda establecer su valor sin reve-
larlo y, una vez revelado, el cliente no necesitaria pagar por €l para obtenerlo. Por otro lado, si se trate
de conocimiento tacito, residente en los individuos y dificilmente articulable por definicién, su trans-
ferencia mediante transacciones puntuales en el mercado es practicamente imposible, pues solo li
interaccion directa y continuada, propia de la organizacion interna, constituye una estructura adecua-

humano individual y, por tanto, el conocimiento es un atributo humano individual? Claramente, las aportaciones de
DemseTz(1991) y RANT (1996) son consistentes con esta segunda idea. Sin embargo, numerosas aportaciones, tanto en
la corriente del conocimiento organizativoofMka y TAKEUCHI, 1995; 3FON, 1997; Gioo, 1998), como en la de apren-

dizaje organizativo (DncaN y WEISS 1978; HEDBERG, 1981; RIEDLANDER, 1983; FoL y LyLES, 1985; LEVITT y MARCH,

1988; HiBER, 1991; MarcH, 1991; bpcsoN 1993; LEVINTHAL Y MARCH, 1993), como en la denominada de la Learning
Organization (KFMAN y SENGE, 1993), se hacen fuertes en la asuncion del primer planteamiento. En nuestra opinion, los
planteamientos del aprendizaje y conocimiento organizativos bien entendidos, sin caer en la «falacia de la composicién»
(ScHOEMAKER, 1993), permiten responder afirmativamente a ambas cuestidithsiugh organizational learning occurs

through individuals, it would be a mistake to conclude that organizational learning is nothing but the cumulative result

of their members’learning. Organizations do not have brains, but they have cognitive systems and memories. As indivi-
duals develop their personalities, personal habits, and beliefs over time, organizations develop world views and ideolo-
gies. Members come and go, and leadership changes, but organizations’ memories preserve certain behaviors, mental
maps, norms, and values over time...Organizations do not drift passively with their members’ learning: organizations
influence their members’learning, and they retain the sediments of past learning after the original learners.have left
(HepBERG 1981; 6, cursiva afiadida); entendemos que el conocimiento y la capacidad de aprendizaje son atributos huma-
nos, pero carentes de significado si se pasa por alto el contexto social (véase la teoria de la construccion social de la rea:
lidad basada en el interaccionismo simbdlico ded&@ry LuckmANN, 1967) y organizativo-institucional éNsony

WINTER, 1982; ZickeR, 1987) del aprendizaje. Una discusion de estas cuestiones puede verse €h997); asimis-

mo, una buena revisién y clasificacion de las aportaciones a la corriente del aprendizaje organizativo puede encontrarse
en HuBeR (1991).

6 Aunque ésta es una idea ampliamente aceptada desde la perspectiva de la TCT pueden encontrarse algunos argumentc
gue la matizan y cuestionan (véase, por ejempbaux, 1988a).
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da para su transferencia e integracion. De esta forma, el mercado sera eficiente en la transferencia d
conocimiento sélo en el caso de que el conocimiento esté incorporado en el producto y los potencia-
les compradores del producto puedan utilizarlo y conocer el valor del conocimiento que incorpora sin
la necesidad de acceder al mismo. Por otra parte, el mercado, debido a la naturaleza puntual y dis
creta de su funcionamiento, no es, en ningln caso, un buen integrador de conocimiento.

2. LACOOPERACION ENTRE EMPRESAS DESDE LA «<PERSPECTIVABASADAEN EL
CONOCIMIENTO»

Ya entre los primeros trabajos que analizaron las razones del uso de los acuerdos de coopera
cion, algunos autores aludian a una l6gica del aprendizaje y por tanto a la busqueda e integracién dt
algun tipo de conocimiento a través de dichos acuerdesqbtzaTo, 1992 y 1995; kcuT 1988a).

Sin embargo, uno de los principales trabajos en cuanto a la consideracién de la cooperacién entre
empresas desde la «perspectiva basada en el conocimiento» esi g BADEN-FULLER (1995),

guienes proponen una serie de circunstancias bajo las cuales la cooperacién entre empresas puet
constituir una via de transferencia e integracion de conocimiento, superior al mercado y a la propia
organizacion interna (o empresa).

La superioridad frente al mercado proviene, segun estos autores, de que la cooperacion per-
mite intercambios de conocimiento explicito sobre una basendi@uidad y reciprocidadle modo
gue se limitan los problemas de apropiacion en la transniigj@obre todo, facilita la integracion
de dicho conocimiento. Este argumento es alin mas fuerte en los casos en los que la relacién entr
las empresas requiere la transferencia de un conocimiento explicito que no es incorporado perfecta-
mente en los productos, tal y como ocurre, por ejemplo, en la industria del automdvil, donde los pro-
veedores de componentes necesitan acceder al conocimiento técnico y de disefio de los productore
y éstos, a su vez, al conocimiento técnico y productivo de los primeros, con el fin de optimizar sus
respectivos procesos. Ademas, la cooperacion supera también al mercado en la transferencia de cont
cimiento tacito puesto que permite una interaccién entre las partes similar a la de la organizacién
integrada, de modo que dicho conocimiento puede ser comprendido, compartido y transferido a tra-
vés de dicha interaccion continua y reciprbca

7 Las acciones de apropiacién oportunista se ven limitadas en las relaciones continuadas porque permiten un comporta-
miento reciproco del otro participante. Por otro lado, ante la existencia de incertidumbre, en la teoria de juegos se asume
gue un comportamiento actual integro y honesto es una fuente de rentas positivas a largo plazo porque estimula la posi-
bilidad de nuevas transacciones adicionales entre las mismas partes en el futuro; el valor actual de la serie de rentas deri
vadas del comportamiento presente honesto o deshonesto queda recogido, en esta corriente teérica, en el concepto d
«sombra del futuro» (¥eLRoD, 1984; véase tambiénid, 1990).

8 Este argumento, aunque méas amplio, sigue la linea debdeTi1988a). Este autor, siguiendo alsony WINTER
(1982), justifica una légica de aprendizaje de las joint veneures hecho de que para transacciones que son el produc-
to de rutinas organizativas complejas, la transferencia de saber hacer puede verse severamente perjudicada a menos qt
la organizacién o contexto que sustenta esas rutinas complejas sea replicada.
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Por otro lado, en cuanto a la transferencia e integracion de conocimiento, la cooperacion entre
empresas puede ser superior a la organizacién interna 0 empresa, cuando la gama de conocimientc
requeridos por algunos productass diferente al dominio de conocimientos poseidos por la empresa.

En tanto que las capacidades y conocimientos requeridos pueden ser cambiantes en el tiempo, tal y com
apunta la perspectiva de las capacidades dinamicasvie F1991) o EeCg RsANO Y SHUEN (1997)

entre otros, y debido al problema de las deseconomias de compresion de tiempo en la construccion di
capacidades organizativasgBckx y CooL, 1989), es cada vez mas frecuente la existencia de un desa-
juste entre el dominio de productos de la empresa y el dominio de conocimientos, necesarios para dichos
productos, que dicha empresa controla. La cooperacion entre empresas permitira, en estos casos, acc
der e integrar un conocimiento necesario y que es poseido por otras empresas, a la vez que ceder pat
del conocimiento poseido para su méas plena utilizacién por parte de otras organizaciones.

Asimismo, supone una opcién especialmente interesante donde existe una gran incertidumbre
sobre los futuros requisitos de conocimiento, en industrias de elevado y rapido cambio tecnolégico, al
facilitar el acceso mas rapido y flexible a nuevos conocimientos y capacidades que permitiran compe-
tir con mejores perspectivas en el futuro evitando las ya mencionadas deseconomias de tiempo que puec
suponer el desarrollo, transferencia e integracion internos del conocimiento necesario. Adicionalmente,
cabe sefalar que las innovaciones en una industria incipiente suelen implicar la transferencia de tecno
logias y conocimientos de otras industrias mas consolidadas. La cooperacion con empresas de las indus
trias «fuente» puede reducir enormemente el tiempo necesario para acceder e integrar el conocimientc
requerido, proporcionando las denominadas «ventajas del iniciador».

En definitiva, tras esta breve discusion, podemos concluir que desde una perspectiva basada
en el conocimiento puede explicarse el uso de las alianzas en tanto que existen ciertas circunstan
cias bajo las cuales la cooperacién empresarial puede ser una configuracion organizativa y estraté-
gica mas eficiente que el mercado o la jerarquia, en cuanto a la creacién, transferencia e integracior
de conocimiento. Sin embargo, nuestro interés va mas alla de esta mera justificacién de su uso.
Pretendemos conocer cémo y en qué medida las alianzas pueden constituir una herramienta organi
zativa y estratégica para la construccion de ventajas competitivas y para la mejperfdentan-
cede las empresas que participan en ellas.

3. LA COOPERACION ENTRE EMPRESAS COMO ViA DE CREACION DE CONOCI-
MIENTO: EL VINCULO CON LA VENTAJA COMPETITIVA

La consideracién del conocimiento como un recurso clave de la empresa en términos de su con-
tribucion al valor afiadido y de su significado estratégica(i, 1987) supone asumir que la habili-
dad de la empresa para crear, transferir, integrar y proteger el conocimiento constituye una fuente clave
de ventajas competitivas §&uTy ZANDER, 1992, 1993; NINAKA, 1994; NONAKA Y TAKEUCHI, 1995).

9 Cabe destacar aqui que, cada vez mas, entre los conocimientos necesarios para determinados productos suelen encontrz
se conocimientos de naturaleza no especifica del producto, sino de caracter mas basico, genérico o requerido por produc:
tos de distintas industrias, siendo por tanto intercambiable y transferible entre diferentes industrias y empresas.&recisament
ésta es la l6gica subyacente en las denominadas estrategias de «racimo tecnolegamzAhd y RENAU, 1991).
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Ademas, hemos visto que, bajo determinadas circunstancias, la cooperacion entre empresas
puede ser mas eficiente que el mercado y la empresa en el proceso de creacion, transferencia e int
gracion del conocimiento. Asi pues, nuestro objetivo es el de profundizar en el estudio de los pro-
cesos de cooperacion, desde una perspectiva dinfijieaa conocer como este tipo de relaciones
pueden proporcionar a los socios el aprendizaje necesario para la creacion de nuevas bases de con
cimiento sobre las que fundamentar sus futuras ventajas competitivas.

Todo proceso de aprendizaje tiene como uno de sus resultados la capacidad de accién. Cuand
el conocimiento individual se integra en una base colectiva de conocimiento 0 memoria organizati-
va (NELsoNy WINTER, 1982; WALSH Yy UNnGson, 1991), la informacién almacenada, a lo largo de la
historia de una organizacion, puede ser recuperada y traducida en accién. Esta transformacion de
conocimiento en accién constituye la base para la creacion de nuevas capacidades que respalden
ventaja competitiva. Por lo tanto, en la medida en que una organizacién aprende, podra fortalecer
y/o renovar sus competencias nucleares, las cuales a su vez, pueden considerarse el aprendizaje cole
tivo de la organizacion (RHALAD y HAMEL, 1990).

Sin embargo, en la utilizacién de la cooperacién empresarial como via de aprendizaje, los pro-
cesos de aprendizaje se desarrollan en el marco de un acuerdo que tiene una identidag propia
cuyos desarrollo y resultados, en definitiva su performéeleacuerdo), juegan un papel funda-
mental en la continuidad de la relacién, en la consecucién de los objetivos previstos en la misma y
en la facilitacion de la creacion e integracion de conocimientos y/o habilidades en las empresas par-
ticipantes.

Asi pues, este apartado se estructura en dos partes complementarias. La primera de ellas cla
rifica el estudio de la estrategia cooperacion, distinguiendo, por un lado, el contexto del propio acuer-
do y laperformancedel mismo y, por otro lado, la utilizacién de los acuerdos como un medio para
la consecucion de umeerformancesuperior por parte de las empresas participantes. A continuacion
se abordan los procesos de aprendizaje que se producen en el marco de estos acuerdos y su influe
cia sobre la performanae los mismos, asi como los procesos de aprendizaje e interiorizacion de
capacidades que repercuten en la base de conocimiento y el potencial de generacion de ventajas con
petitivas por parte de los socios.

10 EJ estudio de la cooperacién desde un punto de vista dindmico ha sido una asignatura pendiente en los trabajos sobre alian
zas, tal y como sefialan, entre otrosz f1996), RrRkHE (1993a), y &RiINoy DE LA TORRE(1998).

11 pesde una perspectiva social, la institucionalizacion es un proceso de socializacién que transforma una serie de transac-
ciones instrumentales en una relacién socialmente incrustada, infundiéndola con normas y valores que permiten que se
reproduzca y perpetle mas alla de la permanencia de sus fundagemR{BLUCKMANN, 1967). Consecuentemente,
afirmar que los acuerdos de cooperacion adquieren cierta identidad propia resulta coherente con una éptica institucional
de las relaciones de cooperacion empresarial bajo la consideracion de la organizaciéon como institueiril@s7).

Ademas, se podria llegar a la misma conclusion si se considera que el acuerdo de cooperacion establece un proceso d
intercambio y de interaccion entre varias organizaciones distintas y fuera de los limites de éstasy(weasy/1976).

Por otra parte, que el acuerdo goce de cierta identidad propia no significa que sea independiente de las organizaciones
que lo han formado, puesto que se configura a partir de las aportaciones de aquéllas; sin embargo, esa situacion de inde
pendencia o autonomia no es inusual en algoir@yenturestal como algunos investigadores apuntan (véase, por ejem-

plo, Hikanson, 1993; RNG y VAN DE VEN, 1994; Dbz, 1996).
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3.1. La performancedel acuerdo y la performancede las empresas participantes.

Con el objeto de identificar dos contextos distintos bajo los que se pueden producir procesos
de aprendizaje diferentes, consideramos necesario detenernos brevemente en la clarificacién de do
aspectos intimamente ligados en el estudio de los acuerdos de cooperacion. Ambos van a influir de
modo determinante sobre el aprovechamiento de las ventajas de esta opcidn estratégica por parte d
las empresas que participan en dichos acuerdos.

3.1.1. La performanceel acuerdo.

Suele considerarse que las empresas establecen acuerdos de cooperacién con una filosofia d
ganancia mutua (kl1eL, Doz y PRAHALAD, 1989; lapo y KEDIA, 1992). Para su establecimiento y
desarrollo, los socios deben realizar ciertas aportaciones a la relacién, bien sean recursos, habilida:
des o conocimientos, asi como esfuerzos y dedicacion, y consecuentemente esperan verse recon
pensados por los resultados del acuerdo en funcion de dichas aportaciones.

Normalmente, cuando se habla dpdsformancedel acuerdo se esta haciendo referencia a

una valoracion del desarrollo y actuacion de la alianza, de modo que se observe el grado en que su
resultados son considerados satisfactorios por los socios, y la relacidon sea considerada un éxito o ut
fracaso por parte de aquéllos. En nuestra opinién, esa filosofia de ganancia mutua conlleva que la
performancelel acuerdo deba ser valorada como un aspecto propio de la relacién, bastando la con-
sideracion de fracaso por parte de alguno de los socios para que pueda considgrarfegmaace

baja o negativa, incluso aunque el(los) otro(s) socio(s) tenga(n) una valoracion positiva de la misma
(EscriBA, 1999).

Sin embargo, aunque podemos afirmar que existe cierto consenso respecto a la naturaleza ¢
el significado de Iperformancealel acuerdo, no ocurre lo mismo en cuanto a la medida de la misma.
ANDERSON(1990) argumenta que dicha medida puede abordarse desde la consideracion de los indi-
cadores de lperformance, que equivaldrian a los resultados del acuerdo, o desde la consideracion
de los determinantes de la misma, que se materializarian en los factores y procesos que causan o pre
ducen una determinagarformance. La utilizacion de indicadores o de determinantes para su medi-
da depende, segun dicho autor, del grado de exactitud o de conocimiento y de comprension que st
tenga de cada conjunto de ellos. Sin embargo, existe una elevada interrelacion entre estos aspecto:
de modo que no podran valorarse los resultados de una determinada actuacion sin tener en cuenta
proceso seguido o la forma de consecucion de dichos resultados.

El problema con la medida degarformancelel acuerdo radica en la eleccion de los indi-
cadores. Recurriendo a medidas objetivas, tales como la duracién de la alaraAii 1986;
Kogurt, 1988b), su supervivencia en un momento determinadaoigk, 1983), su estabilidad
(Kogur, 1989) o diferentes variables financieras HCHEN, 1996), se corre el riesgo de con-
siderar baja Iperformanceale un acuerdo que termina antes de lo previsto porque sus socios han
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conseguido sus objetivos, 0 que parece inestable porque sus socios han reajustado la estructur
actual del acuerdo cuando lo hacen para mejorar su potencial y sacarle mayor paniE®s (G
Casseres 1987); en el mismo sentido, las medidas financieras no recogen la gran variedad de
objetivos que pueden ser perseguidos a través de la cooperacion entre empresas, aspecto que lim
ta enormemente su utilidad como medida deeldormancealel acuerdo (KrFIELD y PEARCEII,

1994). Acudiendo a medidas subjetivas —como el grado de satisfaccion con los resultados, el
desarrollo y la evolucion del acuerdo por parte de los directivos de las empresas participantes
involucrados en él- se reducen las posibilidades de objetivar y operativizar las medidas, pero se
produce una ganancia cualitativa en amplitud al introducir la consideracién de aspectos del pro-
ceso de las alianzas que influyen sobre sus resultadrsH 1993a; BamisH, 1994) y que

pueden proporcionar una valoracion dpéaformancelel acuerdo desde una perspectiva mucho

mas flexible y dinamica. Obviamente, las medidas subjetivas también tienen sus limitaciones,
como por ejemplo la imposibilidad de realizar estudios basados en datos de archivo o fuentes
secundarias dado que éstos no suelen reflejar este tipo de informaerRNGER y HEBERT,

1991). Sin embargo, cuando es posible acceder a informacién directa, se puede considerar que
la percepcion, por parte de los directivos de las empresas participantes peéefomaancealta

o satisfactoria implica que tanto los resultados obtenidos en el acuerdo, como los procesos que
han llevado a dichos resultados, son considerados buenos por dichos informadores.

Discutido el concepto y medida deparformanceadel acuerdo, debemos destacar que una
performancalel acuerdo alta, o cuando todos los socios tienen una valoracion positiva del mismo,
constituye una base sélida para el mantenimiento y la continuidad del acuerdo, proporcionando
un contexto méas apropiado para la interaccion entre los socios y el desarrollo de procesos de inte-
riorizacion o aprendizaje de habilidades por parte de los socios, de modo que puedan mejorar su
base de conocimiento y de habilidades y cimentar nuevas ventajas competitivas para la empre-
sa. Dicha performanagel acuerdo se vera influida por las condiciones iniciales del acueodp (D
1996), las caracteristicas y complementariedad de los sosrsE? 1991), y la estructura de
relacion elegida (Brysy JEMISON, 1989; FhGgEDOORN, 1993; RRKHE, 1993b; MorASCH 1995),
entre otros aspectos, y sera consecuencia de los procesos dinamicos de interaccion entre los socio
gue evolucionan a lo largo de la relacion a medida que se van logrando resultados parciales, a
medida que se genera confianza entre los socios, a medida que aprenden a trabajar conjunta
mente, y/o a medida que se producen reajustes en los objetivos del acuerdo o en las estructura
de interaccion.

3.1.2. La performancee las empresas participantes.

Otro aspecto de gran relevancia es la consideracion de los efectos de la cooperacién entre
empresas sobre la performamigelas empresas participantes. La definicion del concepto y la medi-
da de Igperformanceade las empresas no es ajena a los problemas sefialados previamente, e incluso
la controversia es todavia mas profunda en este ambito. Sin extendernos sobre consideraciones ad
cionales, nos centraremos en los efectos de las alianzas sobrpeifon@ancede las empresas
participantes, efectos que incidirdn en cambios en sus capacidades.
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Aunqgue algunos estudios han analizado los efectos de las alianzas sobre los resultados eco
noémicos de los socios, gran parte de la investigacion relativa a la influencia de la cooperacion sobre
la performancede las empresas participantes se ha realizado desde una perspectiva de recursos y
capacidades o desde una perspectiva del aprendizaje, bajo la premisa de que dichos recursos, cap
cidades, habilidades y/o conocimientos constituyen la base de las ventajas competitivas de las empre
sas y, consecuentemente, de la performasomdmico-financiera de éstas. Generalmente, estos
estudios se han centrado en el estudio de acuerdos en materia de 1+D o de transferencia de tecnolc
gia, analizando su influencia sobre la capacidad de innovacién de las empresas participantes. Pol
ejemplo, hGEDOORNY SCHAKENRAAD (1994) observan que el establecimiento de acuerdos tecno-
I6gicos puede repercutir a largo plazo sobigeldormancescondémica de las empresas, a través de
la mejora de su capacidad innovadora y de su capacidad de adaptacion a los requerimientos tecno
I6gicos de su entorno. Los trabajos d4ENy LEVINTHAL (1990), DEEDSY HiLL (1994), MoweRy,

OXLEY Y SLVERMAN (1996), y LANE y LUBATKIN (1998), entre otros, apuntan en la misma direccion
aunque con distintas aportaciones complementarias, tales como el papel de la «capacidad de absol
cion» de las empresasdq@EN Yy LEVINTHAL, 1990; MoweRY, OXLEY Yy SLVERMAN, 1996; LaNE Y

LuBaTKkIN, 1998) o el limite en cuanto al nimero de acuerdos que una empresa es capaz de gestio-
nar eficientemente EDbsy HiLL, 1994).

Ademas de la capacidad de innovacion, otros autores han argumentado que la cooperacion
puede proporcionar mejoras en otros tipos de capacidades, tales como la propia gestién de acuerdo
de cooperacion {fLEs, 1987,1988; KNTER, 1994; SvoNIN, 1997); o han sefalado, desde una pers-
pectiva mas teérica, su potencial como herramienta para el aprendizaje de habilidades y competen-
cias especificas de los socio@0T, 1988a; HAMEL, 1991; RRkHE, 1991).

Asi pues, a partir de estos trabajos te6ricos y empiricos, parece que existe un elevado con-
senso entre los investigadores sobre el papel de la cooperacion como herramienta de aprendizaje
de generacion de capacidades, aspectos que sin duda pueden repercutir positivamenpeisobre la
formancede las empresas participantes. Sin embargo, pensamos que es necesario profundizar mas
aun en el conocimiento y comprension de cémo se genera, transmite y absorbe el conocimiento nece:
sario para la mejora de las capacidades de las empresas participantes.

Recapitulando, desde la «perspectiva basada en el conocimiento» que planteamos, nos inte-
resa profundizar en la cuestién de cual es el papel del aprendizaje en el marco de los acuerdos di
cooperacion, tanto en el desarrollo de la propia alianza, como en la generacién y/o mejora de capa-
cidades en las empresas participantes. En este sentido, como veremos, el aprendizaje o la adquis
cion de conocimientos sobre la gestion de los acuerdos de cooperacién, sobre la adaptacién de la:
rutinas, etc., constituye un elemento clave en la realizacion de los ajustes necesarios para la explo:
tacion y/o exploracién @vINTHAL Y MARcH, 1993; MarcH, 1991) de las sinergias potenciales de
los acuerdos de cooperacién a largo plazo. Sin embargo, también es posible que dichos ajustes )
cambios (de comportamiento, rutinas...) puedan afectar negativamente a corto plazo al logro de otros
objetivos del acuerdo y por tanto a las valoraciones de los directivos respepsofarlaancedel
acuerdo, fundamentalmente si ésta se evalla mediante indicadores de caracter finaosiexs (C
e INkPEN, 1995). No obstante, si consideramos que el entorno actual requiere, cada vez mas, una acti-
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tud estratégica (ENGuzzatoy RENAU, 1991), podemos afirmar que la éptica debe centrarse en el
largo plazo, considerando los beneficios del aprendizaje, pero siendo conscientes del desfase tem
poral entre éste y los beneficios que de él se de¥M@Rrossane INKPEN, 1995). Asi, el aprendi-

zaje podra ser 0 no considerado entre los aspectos valorados por los directivos e investigadores e
sus evaluaciones deparformancele los acuerdos, pero sin duda alguna su papel es critico, tanto
en el desarrollo del propio acuerdo de cooperacion, como en los efectos de ést@edbrenance

de las empresas participantes en el mismo.

3.2. Procesos de aprendizaje en los acuerdos de cooperacion entre empresas.

Tal y como hemos argumentado, puede considerarse que los acuerdos de cooperacion consti
tuyen el «exoesqueleto» de los procesos de creacion, transferencia e integracién de conocimientc
entre empresas que interactdan. Puede decirse que la cooperacion empresarial es un proceso de aprt
dizaje organizativo en dos sentidos: (1) aprendizaje del conocimiento necesario para el disefio y ges-
tién de la propia cooperacion como opcidn estratégiagE$l. 1988; SvonIN, 1997); y (2) apren-
dizaje, mediante un proceso de «interiorizacion de hechemg{H 1991), del saber hacer, las
habilidades y/o las competencias de otra empresa con el fin de mejorar la estrategia y las ventajas
competitivas propias. En cualquier caso, ambos conocimientos contribuyen al sostenimiento de la
empresa en el tiempo ante los cambios del entdrno

Aunque son varios los autores que han destacado el caracter dindmico de las alemzas (R
y VAN DE VEN, 1994; NboTEBOOM BERGERY NOORDERHAVEN 1997; ARINO Y DE LA TORRE 1998,;
EscriBAy MENGUZzzATO, 1999), el trabajo ded¥ (1996) constituye uno de los trabajos clave para
la comprension de las alianzas como un proceso dindmico en cuyo seno se producen diversos tipo:
de aprendizaje.

12 sjrva como ejemplo el caso de las empresas japonesas que, desde la década de los 50, han sido prolijas en la reali
zacion de acuerdos de cooperacion logrando consolidar enormes ventajas competitivas fundamentadas en proceso:
de aprendizaje organizativo, hasta el punto de poner en entredicho las practicas de gestién y la competitividad de las
empresas americanas y europeas (véanse, entre otros, los trabajasigeMRNKIN, 1986; Ricik, 1988ay 1991,

Dyer Yy OucHi, 1993 0 8saki, 1993). Estas empresas han sido conscientes de que el aprendizaje npgdia-la

mancede la empresa a través del incremento de su base de conocimiento, pero han sabido comprender que dicho
aprendizaje puede tener lugar en, o incluso puede conllevar, ausencia de buenos resultados financieros a corto plazc
(CrossaNe INKPEN, 1994).

13 cabe sefalar que existen acuerdos de cooperacion en los que las empresas buscan el acceso al saber hacer, habilic
des o competencias de sus socios, pero sin el deseo de interiorizarlas. Como apein{d$91), la distincion es
crucial, ya que en la medida en que las habilidades de los participantes se incorporan sélo a los resultados especifi-
cos de la alianza, carecen de valor para los participantes fuera de los términos precisos del acuerdo; sin embargo, si
dichas habilidades se interiorizan, pueden ser aplicadas a otros ambitos (productos, mercados, negocios). A pesar de
esta distincién, y reconociendo su valiosa aportacion, consideramos que en este tipo de acuerdos siempre se produ-
cira, al menos, la primera vertiente de aprendizaje (el de la gestion de los propios acuerdos de cooperacion).
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Doz (1996) argumenta cédmo a partir de las condiciones iniciales del addéwdsocios
interactdan entre ellos, produciéndose un aprendizaje cognitivo por parte de los directivos y perso-
nas asignados al acuerdo. Esto significa que el aprendizaje se produce a través de un proceso din
mico y evolutivo, a través del cual, los directivos van paulatinamente comprendiendo las diferentes
caracteristicas estratégicas y organizativas de la otra empresa, comparandolas con las de su propi
empresa y entendiendo como todas estas caracteristicas condicionan la forma de gestion de la rels
cion. Esta comprension progresiva conduciria a un aprendizaje de comportamientos, es decir, del
comportamiento que deberia ser desarrollado por los socios para lograr una mejor gestion del acuerdo

Siguiendo a Bz (1996), el aprendizaje de las capacidades y caracteristicas de los socios y de su
potencial, asi como de las caracteristicas de las partes y de la relacion que condicionan la gestién y d
los comportamientos que deberian ser desarrollados, permite a los socios delimitar y ajustar sus expec
tativas de partida respecto a tres dimensiones: (1) el potencial del acuerdo en cuanto a su probabilida
de éxito y su creacion de valor, (2) el grado de honestidad de la otra parte y su consideracién como
digna de confianza, y (3) el grado de esfuerzo que los socios deben realizar para la necesaria adaptz
cibn mutua. En otras palabras, el aprendizaje alimenta un proceso de evaluacién en términos de efi-
ciencia, equidad y adaptabilidad. Este proceso de reevaluacién continua conduce al reajuste de las carac
teristicas de la relacion, a partir de la modificacién de las condiciones iniciales o previas a cada evaluacion.

En este marco, & (1996) propone que los acuerdos exitosos evolucionan en secuencias cicli-
cas de aprendizaje-reevaluacion-reajuste a través de las cuales las condiciones iniciales van modifican
dose mediante mejoras incrementales. Por otro lado, los acuerdos que terminan en fracaso adolecer
segun @z, de ausencia o deficiencias de aprendizaje; o también, segimyDE LA TORRE (1998),
habiéndose producido el aprendizaje necesario, el fracaso puede ser consecuencia de la incapacida
imposibilidad o desinterés de los socios para reajustar las condiciones iniciales convenientemente.

Asi pues, es importante sefialar que la relacion entre el aprendizaje y el reajuste no es direc-
ta. El propio autor reconoce que la relacion entre el aprendizaje y las «acciones correctoras» sobre
las condiciones iniciales no es automaticaz[1996). Aunque el aprendizaje cognitivo se produ-
ce siempre, es posible que no se produzca un reflejo en los comportamientos; es decir, que los socio
comprendan lo que se requiere para el éxito del acuerdo pero no sepan cémo realizarlo, o que inclu-
so sabiendo esto Ultimo, no tengan el interés suficiente como para realizar los esfuerzos requeridos
para lograr reducir las diferencias que dificultan el trabajo en arffoRar tanto, podemos indu-
cir que el aprendizaje no tiene por qué reforzar siempre la relacion.

14 como condiciones iniciales,d2 (1996) apunta las tareas que van a ser ejecutadas en el acuerdo; el conjunto de rutinas
de trabajo y procesos adoptados para la realizacion de dichas tareas; la estructura disefiada para la interaccion entre lo
participantes; y las expectativas que cada uno de ellos mantiene respecto a la ejecucién del acuerdo y los motivos y el
comportamiento de sus socios. Segun este autor, la configuracion de estas condiciones iniciales facilitara o dificultara el
aprendizaje sobre varios aspectos relacionados con el acuerdo: sobre el entorno en el que se va desarrollando, sobre cém
trabajar conjuntamente, sobre las rutinas y habilidades de los otros socios y/o sobre los verdaderos objetivos de aquéllos.

15 En este razonamiento puede entreverse la importante implicacién que el papel central de los procesos cognitivos distin-
gue al aprendizaje organizativo del mero cambio, ajuste o adaptaciénLiRDER, 1983; FoL y LyLEs, 1985). Nbtese
gue este argumento no resulta inconsistente con el del proceso evolatisoNiNWINTER, 1982) de las rutinas o capa-
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Recapitulando, el trabajo deoB(1996) constituye una aportacion importante para la com-
prension de los acuerdos de cooperacidon como un proceso evolutivo, a través de ciclos de aprendi
zaje. Sefala que en el éxito de dichos acuerdos juegan un papel clave: (1) las condiciones iniciales
de los mismos, en tanto que pueden facilitar o impedir el (2) aprendizaje cognitivo requerido para
entender el potencial del acuerdo y los ajustes que resultarian necesarios para su aprovechamient
(3) el aprendizaje de los comportamientos que consiguientemente son requeridos y (4) el reajuste de
las condiciones iniciales, de acuerdo con los mencionados aprendizajes.

Con todo, ciertos aspectos permanecen todavia inexplorados en este trabagz. @ASIQ6)
argumenta que el aprendizaje cognitivo permite a los participantes modificar las condiciones ini-
ciales para la mejora del acuerdo vy, a lo largo del tiempo, estos procesos traducen el aprendizaje
cognitivo en aprendizaje organizativo; pensamos que esta relacion resulta incompleta porque sugie-
re cierto automatismo sobre el como se produce tal transformacion. Ademas, si segin el autor el
aprendizaje de comportamientos constituye ya un aprendizaje organizativo, ¢,cémo se traduce el
aprendizaje organizativo que se desarrolla en el seno del acuerdo en aprendizaje organizativo, pert
esta vez, dentro de las empresas participantes en dicho acuerdo? Pasemos a intentar abrir estas d
«cajas negras».

3.2.1. Del conocimiento individual al conocimiento organizativo.

El aprendizaje organizativo hace referencia al desarrollo de habilidades y otras formas de cono-
cimiento por parte de una organizacién, asi como a la asociacién entre las acciones pasadas, la efi
cacia de tales acciones y las acciones futunas (FLYLEs, 1985)16, O sea, el desarrollo de cono-

cidades (véaseHllp, 1997; 65y ss.). En el nivel individual, la complejidad del aprendizaje justifica la dificultad de des-
vincular de su proceso el cambio, ajuste o adaptacion del comportamiento. En nuestra opinion, los factores cognitivos y
del comportamiento representan los dos estados de un mismo proceso ciclico: el desarrollo cognitivo desencadena y guie
una serie de acciones que, a su vez, refuerzan el desarrollo cognitivo en una determinada direccion; la presencia de alte
raciones en uno de los dos estados sin su correspondencia en el otro representa un desajuste transitorio que provoca ur
tensién cognitiva, una disonancia cognitiva en términosgeNGER(1957), entre las creencias mantenidas (cognicion)
y la interpretacién del comportamiento (cognicién) desarrollado; finalmente, este desajuste o disonancia se resuelve, bien
mediante una adaptacion cognitiva sobre la que la interpretacion del comportamiento resulta congruente (este cambio de
la actitud es el caso més probable segigTIRGER, bien mediante una adaptacién del comportamiento hasta que resul-
te coherente con la cognicién mantenida. Este argumento puede pecar de simple por no valorar el papel del desfase tem
poral en el ajuste cognicién-comportamiento y por dejar fuera determinadas situaciones de aprendizaje que prolongan ese
tiempo de ajuste (véagePENy CRossAN 1995), sin embargo no pone en evidencia el papel central de los factores cog-
nitivos en el proceso de aprendizaje y, ademas, deja abierta la posibilidad del aprendizaje correcto de conceptos inco-
rrectos (véanse, por ejempl@WrT y MARcH, 1988; HUBER, 1991; LEVINTHAL Y MARCH, 1993).

16 véanse las contribuciones sobre aprendizaje organizativec@® y Weiss, 1979; HDBERG, 1981; RoL y LyLES, 1985;
CoHEN, 1991; HIBER, 1991; KOGUT Y ZANDER, 1992, 1993; EONARD-BARTON, 19923, 1992b: i, 1993; LEVINTHAL y
MARCH, 1993; NoNAKA, 1994; NoNAKA y TAKEUCHI, 1995; MNTZBERG, 1998a, 1998b), y las relativas al aprendizaje orga-
nizativo en el marco de la cooperacion entre empresas(FL988a, 1988b, 1991aRKHE, 1991; ROSSANE INKPEN,
1994, 1995; NkPEN Yy CROSSAN 1995; Giol 'y LEE, 1997; NKPEN, 1997; NKPEN Y BEAMISH, 1997; LORANGE, 1997;
TIEMESSEN LANE, CROSSANE INKPEN, 1997; KHANNA, GULATI Y NOHRIA, 1998).
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cimiento por parte de una organizacion, mediante un proceso de aprendizaje, implica la interpreta-
cion de las experiencias y elecciones estratégicas pasadas como base de las acciones presentes y fu
ras (NKPENY CrossAN 1995; véase también la nota 4). En este sentidazBErc (1998a, 1998b)

sugiere que las diferentes iniciativas estratégicas de las empresas generan experiencias y accione
que proporcionan el fundamento para el aprendizaje. Segun estos argumentos, la formacion y desa
rrollo de un acuerdo de cooperacién, en cuanto que puede considerarse un tipo concreto de iniciati-
va estratégica, proporcionara un nuevo estimulo que desencadenara un aprendizaje por parte de |
organizacién, al forzar cambios en los marcos, o esquemas 0 mapas mentales compartidos, de dich
organizacion.

Pero, ¢como se produce el aprendizaje organizativo? El conocimiento organizativo es
generado cuando el conocimiento individual se eleva al nivel organizativo, siendo adoptado por
la organizacidn en sus procesos, rutinas y patrones de comportamientx4AN TAKEUCHI,

1995). Este proceso es dinamico e implica a varios niveles organizativos y actores, teniendo
lugar diferentes procesos de aprendizaje en cada uno de los niveles. Asi, en el nivel individual,
el conocimiento se adquiere mediante un proceso de aprendizaje cognitivo, que depende del sis-
tema de creencias y valores del individuo, y donde entra en juego, fundamentalmente, un pro-
ceso de interpretacién; en el nivel de grupo, el conocimiento se produce mediante procesos de
integracion a través de los cuales los individuos que forman dicho grupo llegan a compartir
determinadas creencias; finalmente, en el &mbito organizativo, el conocimiento se desarrolla a
través de procesos de aprendizaje basados en la integracién e institucionalizeeien (|
CROSSAN 1995).

Con el animo de explicar la dindmica del conocimiento a través de estos nivaesaN
(1994) desarrolla el concepto de las espirales de conocimiento. En estas espirales, el conoci-
miento asciende en la organizacion desde el nivel individual hasta el nivel organizativo, pasan-
do por el nivel de grupos. En dicho ascenso, el conocimiento se enriqguece y amplifica median-
te la interaccién de los individuos entre si, y de éstos con la organizacion (végseald).
La idea subyacente en estas espirales consiste en que el conocimiento tacito y explicito es con-
vertido (de uno a otro tipo de conocimiento) y transferido entre los individuos a través de la
interaccién, de modo que los individuos llegan a compartir unas determinados creencias o sis-
temas de valores a nivel individual (esquemas), de grupo (marcos), e incluso de organizacion
(rutinas). Esa conversion y transferencia del conocimiento se produce a través de una serie de
procesos de socializacion (transferencia de conocimiento tacito mediante las experiencias com-
partidas sin que resulte necesario el uso de sistemas formales ni lenguaje), de combinacion
(transferencia de conocimiento explicito a través de sistemas formales), de internalizacion (trans-
formacion del conocimiento explicito en tacito a través de «aprender haciendo»), y de externa-
lizacion (articulacion del conocimiento tacito en conceptos explicitos mediante modelos, meta-
foras y/o analogias).
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FIGURA 1. Espiral de creacion de conocimiento organizativo (adaptadonse 1994).

Esta perspectiva implica que el aprendizaje organizativo es diferente a la suma del aprendi-
zaje individual de los miembros integrantes de la organizacién. En este mismo sentsdo, YN
WINTER (1982) sefialan que reducir la memoria organizativa a las memorias individuales infravalo-
ra las relaciones entre dichas memorias individuales generadas por las experiencias compartidas e
el pasado. Aunque las organizaciones crean conocimiento a partir de sus individuos, si el conoci-
miento individual no es compartido con otros individuos y grupos tendra un impacto limitado sobre
el aprendizaje y la accion organizativa. De esta forma, la creacidon de conocimiento organizativo
(aprendizaje organizativo) debe ser considerada como un proceso mediante el cual el conocimientc
poseido por los individuos es amplificado e interiorizado como parte de la base de conocimiento de
la propia organizacién (@kaka, 1994). El proceso de aprendizaje organizativo tiene lugar, en la
medida en que el conocimiento es aceptado por los miembros de la organizaciéon y es utilizado, gene-
rando rutinas y procesos organizativos, de modo que dicho conocimiento se extiende mas alla de le
perspectiva de los individuosv@dren, 1997).

Con base en los anteriores argumentos, la creacion de conocimiento en los acuerdos de coo
peracion puede contemplarse, siguiendamaAdA (1994) y completando el modelo dindmico de
Doz (1996), como un proceso secuencial e iterativo en varios niveles (véigsed&).
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Nivel individual: Tras el establecimiento del acuerdo de cooperacion, los individuos partici-
pantes (en representacion de las organizaciones a las que pertenecen) se ven expuestos al conot
miento de otros individuos pertenecientes a otra organizacionfigarka2, los individuos de una
empresa «A» interactdan con los de otra empresa participante «B»). Dichos individuos interpretan
este conocimiento ajeno a partir de sus propios valores y sistemas de creencias (una parte de éstc
particulares, y otra compartida en sus respectivas organizaciones), identificando y reconociendo las
diferencias, en procesos y habilidades de los otros individuos y organizaciones, con respecto a las
suyas y las de su organizacion. Estos procesos de exposicion e interpretaciébn conducen, por tanto
a un aprendizaje cognitivo individual §6ssane INKPEN, 1994; NKPEN Yy CRossAN 1995).
Posteriormente, una vez que dicho conocimiento ha sido absorbido individualmente, sera utilizado
por dichos individuos en sus relaciones e interaccién con sus colegas de su organizacion original,
produciéndose de nuevo un efecto de exposicion e interpretacion que traslada el conocimiento de
una organizacion a personas de la otra organizacion con la que cooperfig(ea B los indivi-
duos «A» interactdan con sus colegas de la empresa matriz «A'»).

Nivel de grupo: A partir de este aprendizaje cognitivo individual y del ajuste de los compor-
tamientos de dichos individuos, el conocimiento original y el nuevo se van compartiendo entre los
individuos del grupo, que modifican sus propios mapas cognitivos, mediante procesos de socializa-
cion, combinacion, externalizacion e internalizaciooNAka, 1994). Esta transmision de conoci-
miento por distintas vias constituye un proceso de integracioén de conocimiento en grupos de indi-
viduos que conduce a un sistema de creencias y expectativas compartidos, a un marco unificador.
Cabe destacar que estos procesos de integracion a nivel de grupo pueden producirse paralelament
en dos ambitos diferenciados: (1) la interaccidén con otros individuos que estan involucrados en el
acuerdo de cooperacion establecido (y que pueden estar adscritos tanto a su propia empresa como
la otra empresa participante) y (2) la interaccion con otros individuos pertenecientes a su propia
empresa pero que no estan directamente involucrados con la alianza establecida. El aprendizaje gene
rado a nivel de grupo proporcionara, en el marco del acuerdo, las bases para mantener el acuerdo’
aprovecharlo del modo mas eficiente posible. Por otro lado, en el ambito de las empresas partici-
pantes, dicho aprendizaje generado a nivel de grupo proporcionara las bases para combinar el nuev:
conocimiento con el poseido previamente, y, a partir de ahi, reforzar las capacidades existentes y/c
generar nuevas capacidades en cada una de las empresas matrices. Sin embargo, estos procesos
integracion en los dos a&mbitos mencionados no estan exentos de barreras limitadoras del aprendi
zaje cognitivo y de comportamientos de los individuos y grupos involucrados. Dedicaremos mas
atencion a dichas barreras un poco mas adelante.

Nivel de organizacion Finalmente, en la medida en que el aprendizaje generado a nivel de
grupo, y los procesos de interaccion entre los individuos y grupos, conducen a un cambio de las ruti-
nas organizativas, como consecuencia de los cambios en los sistemas de creencias y valores de le
organizaciones (acuerdo o empresa matriz), y por tanto en sus estructuras y/o estrategias, podremo
decir que el conocimiento organizativo se ha institucionalizado culminando un ciclo del proceso de
aprendizaje organizativid.

17 Téngase en cuenta que la estrategia se ha identificado también con la cognicién directasEfly) AHLSTRAND y
LamPEL, 1998), y ésta constituye un sistema de creencias o comprensiones sobre las relaciones entre las cosas o sobre la
relaciones entre las cosas y sus propias caracteristeas)(§ 1981), constituye el sistema de interpretacion de la orga-

-132 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 230

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| COOPERACION INTEREMPRESARIAL | José Anastasio Urra Urbieta y Alejandro Escribd Esteve

Cuando este aprendizaje organizativo se produce en el marco del acuerdo de cooperacién cons
tituye la base de ciertas rutinas organizativas que guian la gestion del acuerdo y la interrelacién entre
los socios. Dichas rutinas son, por tanto, el resultado conjunto del entendimiento entre los socios y
del proceso de aprendizaje de los comportamientos que se requieren para la continuidad y la explo:
tacion y/o exploracion del acuerdo; y generan la posibilidad de un acuerdo duradero y equilibrado
en el tiempo, que permita a las partes, mientras perdure la relacion, aprovechar méas plenamente €
potencial de la misma.

Por otro lado, cuando el aprendizaje organizativo se produce en el ambito de las empresas par-
ticipantes, constituye la conclusién de un proceso de interiorizacién de conocimientos y capacida-
des adquiridos a través del acuerdo que pueden asentar nuevas capacidades organizativas y fuent
potenciales de ventajas competitivas.

AMBITO DE LA EMPRESA PARTICIPANTE

| cogaicisn or Algunes esquemas y miarcos llegan a ser
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FIGURA 2. Interaccion entre las espirales de creacion de conocimiento en el contexto
de la alianza y en el contexto de las empresas participantes.

nizacion (D1 y WEICk, 1984), o constituye la légica dominante de la organizaciénr(8y PrAHALAD, 1995) que le
permite la interpretacion como un sistema integradeiddy 1979) a partir de la cual se desencadena la accién organi-
zativa (DreTy WEICK, 1984). Esta filosofia directiva €RrRcE, 1997), o I6gica dominante, que constituye el fundamento
profundo de la estrategia y que actia como filtro perceptiwor(®y PraHALAD, 1995), determina el modo de gestionar
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3.2.2. Condiciones para la generacidn de nuevo conocimiento organizativo a través de los
acuerdos de cooperacion.

El planteamiento expuesto hasta aqui nos lleva a considerar que para que la cooperacion se
traduzca en una via de adquisicion o generacion de conocimiento es necesario que se produzcan prc
cesos de aprendizaje organizativo en los dos ambitos sefialados: (1) el acuerdo de cooperaciony (2
la empresa matriz (véasefigura 2).

En el ambito del acuerdo se requiere, al menos, que las organizaciones que participan apren-
dan a gestionar el proceso y la relacién, creando asi el clima apropiado para la interaccion y la trans-
ferencia de conocimientos entre los socios. En el marco de las empresas participantes, la creacior
de nuevo conocimiento organizativo se vera influida por la capacidad de absorcién de la empresa
(CoHENY LEVINTHAL, 1990; LaNE y LuBATKIN, 1998) y por toda una serie de factores culturales y
organizativos ya apuntados en la literafi§ra

En este punto, es necesario detener nuestra atencion en los factores que pueden facilitar o difi-
cultar los procesos de generacion de conocimiento a nivel organizativo, tanto en el marco del acuer-
do de cooperacién desarrollado, como en el &mbito de las organizaciones que lo forman; asi como
en las consecuencias que esto puede tener sobre la generacion de nuevas capacidades organizativ
Yy, por consiguiente, de posibles ventajas competitivas.

El marco de la alianza Parece evidente que para que se produzca cualquier tipo de aprendi-
zaje en una relacioén interorganizativa es necesario que exista una interaccién entre los individuos de
las diversas organizaciones implicadas, durante un periodo de tiempo mas o menos largo, depen-
diendo del tipo de conocimiento, tacito o explicito, que vaya a ser transferido. Dicha interaccion per-

los negocios, la toma de decisiones estratégicas, las expectativas y valores compartidos en el seno de la organizacién, y e
comportamiento de la organizaciongMk, 1979; $rouLt, 1981, D\rTy WEICK, 1984; BTTISY PRAHALAD, 1995; RARCE,

1997); en pocas palabras, determina el rumbo de la organizacion, donde se encuentra y adonde llegara. Al mismo tiempo,
el propio rumbo de la organizacién, su forma de gestién, las decisiones estratégicas que se tomen, las expectativas y valo-
res compartidos en su seno, y su comportamiento como sistema, va conformando esa l6gica dominante, retroalimentando-
la mediante un proceso de aprendizaje organizatrro{&L, 1981; DavrT y WEICK, 1984; BETTISY PRAHALAD, 1995). De

esta forma se produce un bucle, cuya dinamica es fuertemente inexoiErE 1981; NeLsoNy WINTER, 1982; LEvITT

y MARCH, 1988; MARcH, 1991; LEVINTHAL y MARCH, 1993; NKPENY CROSSAN 1995; BETTISy PRAHALAD, 1995), que

vincula de forma interactiva la arquitectura superficial de la estrategia, la estructura y los sistemas organizativos con las
estructuras y fundamentos mas profundos de la organizae®ou($, 1981; BTTisy PRAHALAD, 1995).

18 En este sentido, para que se produzca un efectivo aprendizaje organizativo, y en relacion con la necesaria capacidad de
absorcién (GHENY LEVINTHAL, 1990; LaNE y LuBaTKIN, 1998) ya referida, es necesario que las capacidades aprendidas
del socio sean realmente interiorizadas en la empresa de forma que puedan ser aplicadas para la generacion de valor e
contextos diferentes a los del acuerdo de cooperaciGaTi¥dy, 1988; GRossane INKPEN, 1994; NKPEN y CROSSAN
1995; SvoniN, 1997). Sin embargo, esta transferencia que anima el proceso de aprendizaje organizativo no es ni inme-
diata ni sencilla. En contra de las posturas mas optimistas que, desde una perspectiva de los resultados del aprendizaj¢
(MoweRyY, OXLEY Y SLVERMAN, 1996; SvoNIN, 1997; LaNE y LUBATKIN, 1998), enfatizan la relacién directa entre apren-
dizaje organizativo y éxito, se encuentran otras que, desde la perspectiva del aprendizaje organizativo como proceso, resal-
tan sus dificultades y cuestionan su relacion con los resultados de la organizagiony(IMARCH, 1988; \ESTNEY,
1988; MARCH, 1991; LEVINTHAL Y MARCH, 1993; NKPENY CrROSSAN 1995).
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mitira la exposicion e interpretacion del conocimiento y, en su caso, posteriormente, la integracion
e institucionalizacion del mismo. Asi pues, cualquier factor que pueda afectar a la duracion o conti-
nuidad de los acuerdos puede constituir un obstaculo para dicho aprendizaje.

Como hemos discutido, la literatura sobre cooperacion interempresarial ha dedicado una con-
siderable atencion al estudio de los factores que influyen, directa o indirectamente, patioe-1a
mancede los acuerdos, asi como sobre la continuidad y estabilidad de la relacién en elSt{eanpo
figura 3 sintetiza este conjunto de aportaciones). Aunque, dados los objetivos y caracteristicas de
este trabajo, no profundizaremos en la influencia de estos factores sobre la continuidad del acuerdc
de cooperacion, consideramos que constituyen un elemento fundamental en los procesos de aprer
dizaje (cognitivo y de comportamientos) para el mantenimiento de la alianza y la continuidad de la
interaccién entre los socios y, por tanto, se configuran como la base para el éxito del acuerdo de coo:
peracion, para la consecucion de los objetivos previstos (comunes y particulares) y para la genera-
cién de un entorno facilitador del aprendizaje que posibilite la puesta en comun y el potencial apren-
dizaje de capacidades y conocimientos de caracter explicito y/o tacito.

Logro de objetivos Potencial futuro del
individuales de las acuerdo (sombra
empresas del futuro)
Logro de objetivos / Interdependencia
comunes del - entre los socios
acuerdo
Continuidad de
la relacion y de
la interaccién
entre los
socios en el
tiempo v
Complementariedad Calidad relacion/
/entendimiento -} Comportamiento
cultural \ cooperativo
Percepciones de Confianza mutua
justicia y equidad - L entre los socios

FIGURA 3. Principales factores con influencia sobre la continuidad de la relacién entre
las empresas participantes en el acuerdo.

19 Ademas de los apuntados anteriormente, son muchos otros los trabajos que, directa o indirectamente, abordan el estudic
de factores como lperformancede los acuerdos o su estabilidad. Véanse adicionalmente, entre atros; KL983),
HARRIGAN (1986), KoGuT (1988b, 1989), ARKHE (1991, 1993b), WrrIELD y PEARCE Il (1994), YaN y GRAY (1994),
DussauGEy GARRETTE (1995), ARINO (1995, 1996), Bz (1996), y RiINo y DE LA TORRE(1998).
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Es también cierto que en los acuerdos de cooperacion pueden darse situaciones de aprendi
zaje desequilibrado entre los socios, lo cual puede ser causa de la aparicion de sentimientos de des
confianza o de percepciones de comportamientos oportunistas y/o de una ruptura prematura de le
relacion. Sin embargo, las alianzas son relaciones dindmicas, en las que cada una de las empres:
participantes va consiguiendo sus objetivos y va aprendiendo de sus socios a un ritmo diferente. Séla
la existencia de una relacién de confianza mutua, en la que los socios se comportan de modo coo-
perativo, permite que los desequilibrios temporales puedan restablecer su balance a largo plazo
(EscriBA, 1999, EEcriBAY MENGUZZATO, 1999), concediendo a todos los socios la posibilidad de
lograr el aprendizaje deseado.

Para que una empresa sea capaz de aprender en una relacion de cooperacién con otra(s) empr
sa(s) debe, ademas, tener la intencion de hacerlo, es decir, debe tener objetivos de apremdizaje (H
1991). Ademés, dado que, como hemos discutido, el aprendizaje se origina entre las personas que
estan en contacto durante la relacion, quienes disefien la alianza deberian transmitir dicha intenciér
de aprendizaje a las personas que se impliquen en la puesta en marcha y el desarrollo del acuerdc
En este sentido, la rotacién de personal dedicado al acuerdo puede facilitar el contacto de un mayor
namero de personas con las del socio cooperante, proporcionando asi un mayor potencial de apren
dizaje (Ricik, 1988a, 1988b; BEDA y SABATER, 2000); sin embargo, y en concordancia con nues-
tra argumentacién respecto a los factores que influyen sqtieeféamancey continuidad del acuer-
do, dicha rotacion debe hacerse sin que afecte a la confianza generada entre los socios, ni a |z
continuidad y equilibrio de la relacion.

Ademas, la mayor parte de las barreras al aprendizaje que tipicamente se sefialan para la gene
racion de conocimiento organizativo pueden existir también en el ambito de la organizacién consti-
tuida para la gestion del acuerdo de cooperacién. Aungque apuntamos algunos de estos factores a cor
tinuacién, cabe sefalar aqui que, en la medida en que puedan limitar el aprendizaje cognitivo y/o de
comportamientos necesarios para la buena gestion del acuerdo, constituirdn una barrera importante
para la utilizacién de las alianzas como herramienta de aprendizaje y generacion de nuevas fuente:
de ventaja competitiva.

Traspaso del conocimiento de la alianza a la empresa matriz: Algunas de las barreras que

pueden limitar el aprovechamiento, por parte de las empresas participantes, del conocimiento gene-
rado en el &mbito de la alianza radican en las actitudes de determinados individuos que puedan versi
amenazados por las innovaciones potencialmente provenientes de esta relacion o que no considere
la alianza como una fuente legitimada para el aprendizageT(Vily, 1988; NKPEN Yy CROSSAN
1995). Para que se produzca dicho aprendizaje es necesario que exista una intencién, una actitu
abierta a la mejora y la novedad, e incluso lideres con una vision comprometida hacia el aprendiza-
je (HaMmEL, 1991; KoFMAN Yy SENGE, 1993; Nevis, Di BELLA y GouLb, 1995; Wk y LEON, 1995).
Si no es asi, como consecuencia de la falta de vision de la oportunidad de aprendizaje o de las carac
teristicas de las creencias y valores de los directivos, sera muy dificil que la empresa consiga utili-
zar el conocimiento adquirido y generado en la relacidn para la mejora de sus capacidades compe-
titivas (QRossANE INKPEN, 1995).
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Por otro lado, las caracteristicas de la empresa con la que se coopera también pueden facili-
tar o dificultar la transferencia de conocimient@f€ny LEVINTHAL, 1990; MOwERY, OXLEY Y
SILVERMAN, 1996; LaNE y LuBaTKIN, 1998). Su grado de competencia en la realizacion de determi-
nadas actividades o en el control de determinados conocimientos determinan a lo largo de la rela-
cién el potencial de lo que puede ser aprendigo$€ane INKPEN, 1995). Adicionalmente, su grado
de transparencia y su comportamiento, mas o menos abierto, influirdn sobre la facilidad para la inter-
pretacion e integracion del conocimiento de dicha empresae(K11991). En ocasiones, ademas,
las excesivas diferencias entre los socios pueden provocar un elevado grado de ambigiiedad respe:
to al potencial de las ventajas competitivas que podrian obtenerse de la relacion de cooperacion, Ic
cual genera malentendidos y dificulta en gran medida el desarrollo y la continuidad del acuerdo
(PArKHE, 1991; HikaNSON, 1993; bz, 1996; 3xTON, 1997).

En el ambito de las empresas participantes: Cabe destacar aqui la posibilidad de que parte,
o0 incluso la totalidad, del conocimiento individual que los miembros de una empresa han aprendi-
do a través de la interaccién con los miembros de la otra organizacion pueda no ser trasladado a
nivel organizativo, o ni siquiera a nivel de grupo. Entre otros factores, el aprovechamiento que la
empresa pueda hacer del conocimiento al que accede a través de la alianza dependera de la capa
dad de absorcion de la empresa{eNy LEVINTHAL, 1990). A su vez, dicha capacidad de absor-
cion vendra determinada por la habilidad de la empresa para desarrollar politicas correctas de ges
tion del conocimiento, involucrando y combinando practicas de recursos humanos, sistemas de
comunicacion, estructuras organizativas, etc.

Asi pues, recapitulando, podemos considerar que para que se produzca un aprendizaje orga
nizativo que posibilite, a las empresas que cooperan, el aprovechamiento del nuevo conocimiento
en conexion con su ventaja competitiva es necesario que se produzca un doble proceso de aprer
dizaje, en el marco de la alianza y en el de cada una de las empresas cooperantes. El primero d
estos procesos es fundamental para la continuidad y estabilidad del acuerdo, asi como para st
potencial de éxito. El segundo es necesario para que las empresas matrices integren el conoci
miento adquirido a través de la alianza y lo utilicen como base para la generacién de nuevas capa-
cidades estratégicas y, por tanto, lo aprovechen a través de la busqueda o fortalecimiento de ven
tajas competitivas.

CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

Las ultimas dos décadas han sido testigo de un crecimiento mundial sin precedentes en el
namero de acuerdos estratégicos entre empresas. Esta creciente importancia de la cooperacié
interempresarial, junto con su inherente complejidad, han generado un interés progresivo por el estu-
dio de este fendmeno, lo cual se ha materializado en una vasta, pero fragmentada literatura sobre €
mismo (Qver, 1990; GeorNY HAGEDOORN 1997). En modesta respuesta a las demandas que
plantea la anterior constatacién, con este trabajo, hemos tratado de desarrollar un marco conceptue
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que, basado en el conocimiento y en los procesos de aprendizaje, creemos que integra, para el estt
dio de los procesos de cooperacion entre empresas, una amplia serie de corrientes, aportaciones
conceptos dispersos en esa literatura.

Hasta ahora se ha progresado considerablemente en el estudio de determinados aspectos rel:
tivos a los acuerdos de cooperacioén: los motivos que justifican su utilizacion, las caracteristicas de
las diferentes formas y estructuras méas extendidag?.efitros aspectos sélo podemos intuirlos o
comenzar a desvelarlos: la importancia del proceso dindmico de la cooperagon\(R\ DE VEN,

1994; Doz, 1996; NoTeEBOOM BERGERY NOORDENHAVEN, 1997), los procesos de interaccion y sus
efectos sobre la performangda confianza entre los socioss@RiBAy MENGUZzzATO, 1999), la
importancia de las condiciones iniciales en los resultados posteridresifidn, 1993; Dbz, 1996;

SaxToN, 1997), la dificultad de medir los resultados de la cooperaciemN&RY HEBERT, 1991,
CrossaNe INKPEN, 1995; ARiNo, 1996), etc. Por delante nos queda un largo e incierto, pero alenta-
dor, camino. Dado que el conocimiento y el aprendizaje pueden ayudar a explicar los motivos por
los cuales las empresas cooperan, asi como la dinamica de esos acuerdos y sus resultados, creem
necesario comenzar a observar y tratar de comprender este fendmeno desde una perspectiva inte
gradora en torno al conocimiento organizativo.

En esta linea, consideramos fundamental la comprension de que la basqueda de nuevas capa
cidades a través de la cooperacién viene determinada por la necesaria coexistencia de dos procesc
de aprendizaje organizativo, en los @mbitos de la alianza y de las empresas matrices. Para que un
empresa pueda aprovechar el potencial de adquisicién y generacién de conocimiento, Gtil para la
creacion de ventajas competitivas, a través de la cooperacion interempresarial ha de ser capaz di
gestionar correctamente los acuerdos en los que participa y, al mismo tiempo, ha de poseer la capa
cidad de absorcién necesaria para integrar el nuevo conocimiento con el poseido previamente, aspec
to clave en la generacion de nuevas capacidades nucleares.

En el estudio de este fenébmeno es, por tanto, fundamental considerar los factores facilitado-
res e inhibidores del aprendizaje, en los dos @mbitos sefialados. La complejidad del andlisis es mayor
si cabe, en el ambito de la alianza, puesto gpedf@rmancedel acuerdo depende de procesos de
aprendizaje desarrollados por cada uno de los socios participantes, de modo que son muchos ma
los factores no controlables por la organizacion.

La reciente corriente de investigacion, conocida como «Gestion del Conocimiento», debera,
por tanto, considerar las peculiaridades del desarrollo de alianzas —las ambigledades de la direccior
compartida, los peligros e inconvenientes de la cooperacién, los factores y procesos que facilitan el
éxito o fracaso de los acuerdos, etc.— a la hora de proponer esta opcion estratégica como una herre
mienta Util para la generacion de conocimiento organizativo.

20 véanse, entre otras, las revisiones desr (1988a), HARRIGAN (1988), Borvsy JEMISON (1989), QIVER (1990), RRKHE
(1993a), AssTER(1994), SNCHIS Y URRA (1994); GuLATI (19954, 1995b), &ANDORIY SoDA (1995), y URRA (1998, 1999).
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Por otro lado, la importancia de los procesos de aprendizaje en el propio desarrollo de los
acuerdos y en la generacién de nuevas capacidades, cooperativas y competitivas, reclama la amplic
cion de nuestras perspectivas de andlisis. Asi, por ejemplo, la aplicacién de los enfoques institucio-
nales (MeYERY RowaN, 1977; DMAGGIO y PoweLL, 1983; $0TT, 1987; ZCKER, 1987) derivados
de la sociologia (BRGERY LuckmANN, 1967) permite el estudio y analisis de los procesos de insti-
tucionalizacion en el nivel organizativo; que seran, sin duda, Utiles para explicar las interpretacio-
nes de la realidad del fendmeno compartidas por diferentes actores de la organizacion. Este andlisi:
promete ser el nexo con las aportaciones del area de la cognicion individual y coleetorg (W
1979; SHWENK, 1984; 3vs, GiolA y AsociADOS 1986; SHWENK, 1988; MEINDL, SUTBBART Y PORAC,

1996; EbEN Yy SPENDER 1998), asi como con los trabajos procedentes de la psicologia seoERL

1975; NsBeTTy Ross 1980) y de ldehavioural decision theorff VERSKY y KAHNEMAN, 1974;
KAHNEMAN y TVERSKY, 1984); estamos convencidos de que estas aportaciones permitirdn acotar y
estudiar numerosos factores facilitadores e inhibidores del aprendizaje, tanto en un nivel de andlisis
individual, como organizativo, pasando por el nivel del grupo.
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