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ABSTRACT

Businesses are developed in highly dynamic environments, so companies seek access to resources that allow them to cope
with variations. One of these strategies is cooperation in which companies cooperate and compete towards a common goal.
In the cooperative, companies that compete and cooperate looking for a common goal. Through sharing (cooperation) the
resources create value, the appropriation of this value is derived from the various interests (competition) of the companies,
catches the value created for their purposes.
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RESUMEN

Las empresas se desarrollan en entornos altamente dinamicos, por lo cual ellas buscan acceder a recursos que les permitan
hacer frente a las variaciones. Una de estas estrategias es la coopetencia en la cual las empresas cooperan y compiten hacia un
objetivo en comun. En la coopetencia, las empresas compiten y cooperan buscando un objetivo en comun. A través de
compartir (cooperacién) recursos crean valor, la apropiacién de este valor se deriva de los diversos intereses (competencia)
de las empresas, las cuales captan el valor creado para sus propositos.

Palabras clave: cooperacion, ventaja competitiva

RESUMO

As empresas sio desenvolvidas em ambientes altamente dinamicos, pelo que as empresas buscam o acesso a recursos que
lhes permitem lidar com as variagdes. Uma dessas estratégias é a co-op¢ao em que as empresas cooperam e competem em
dire¢io a um objetivo comum. Na coopetencia, as empresas competem e cooperam procurando um objetivo comum. Através
dos recursos de partilha (cooperagdo) criam valor, a apropriacio deste valor deriva dos varios interesses (concorréncia) das
empresas, que capturam o valor criado para os seus fins.

Palavras-chave: coopetencia, vantagem competitiva
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INTRODUCCION

El entorno econémico dindmico en el que estan inmersas
las empresas requiere formas alternas de realizar negocios
con el fin de que las organizaciones logren sus objetivos.
Las firmas, examinan estrategias para mejorar sus servicios
y/o productos, disminuir costos, participar en la gestion
de conocimientos, etc. con lo cual buscan generar ventajas
competitivas. Sin embargo, en muchas ocasiones las
empresas no pueden por si solas, promover procesos que
les permitan competit en los mercados que participan. Por
lo anterior, las firmas establecen relaciones de cooperacién
con instituciones educativas, gobierno, proveedores y
empresas (con las que rivalizan en el mercado). Esta tltima
relacion es la que llama el interés de los investigadores.

La estrategia de cooperacién-competencia constituye una
tactica alternativa para las empresas al formar alianzas con
diversos competidores y buscar recursos complementatios
para aumentar las capacidades en la busqueda de
oportunidades de negocio. Esta relaciéon de cooperacion-
competencia, son denominadas, como coopetencia. En
esta las compafifas entran a una nueva dinamica en lo que
respecta a las relaciones empresariales, ya que en la
coopetencia se unen dos relaciones empresariales que son
antagonicas. Sin embargo, estos vinculos coexisten al
momento de buscar un beneficio en comun. A través de la
coopetencia las empresas estin llamadas a iniciar acciones
colectivas con sus competidores para crear valor en el
mercado y, en el mismo tiempo compiten para captar el
valor creado individualmente. Por lo anterior, el objetivo
del presente trabajo es analizar los conceptos basicos para
entender la coopetencia interempresarial y su dinamica
para crear y apropiar valor.

LA COOPETENCIA INTEREMPRESARIAL

Para entender el tema es necesario considerar lo que
mencionan Brandenburger & Nalebuff (2005). estos
autores explican que es comun que la vision de la empresa
respecto a los negocios sea en un sentido de guerra,
considerar a todos las demas empresas como competencia
y no como complemento. Sin embargo, es de notar que

bay cooperacion cuando los proveedores, las compariias y los
clientes se_juntan para crear valor; pero cuando se trata de
repartir la torta, los clientes presionan para obtener precios
mds bajos y los proveedores también quieren su tajada. De
modo que a la hora de dividir la torta bay competencia
(Brandenburger y Nalebuff, 2005, p. 53).

Esto  quiere decir que las empresas son

complementadoras para crear mercados y competidoras
al dividirlos.

Brandenburger & Nalebuff (2005, p. 24) desarrollaron un
modelo que se denomina Neto para representar las
relaciones e interdependencias entre los diferentes
jugadores de un juego de negocios (figura 1). El valor neto
constituye una red de relaciones coopetitivas en que las
organizaciones juegan multiples funciones y buscan
socios complementarios para crear valor. En el centro de
la red de valores se coloca a la empresa en cuestion. En el
eje vertical se encuentran los proveedores y los clientes
que contribuyen igualmente al proceso de creaciéon de
valor. En el eje horizontal estan los competidores y las
empresas complementarias. Los competidores son
empresas que pueden sustituir a la empresa central, ya sea
mediante la venta a sus clientes, o mediante la compra a
sus proveedores. Mientras que las  empresas
complementarias se definen como jugadores cuyos
productos se aprecian mas cuando se combinan con los
productos de la empresa central.

La descripcién de la competencia y la cooperacién ayuda
entender que existen diferentes estrategias que las
compafifas pueden emprender para aumentar sus niveles
de competitividad. Por lo cual, cada empresario elige la
opcién que considera mas adecuada para sus fines (Ojeda,
2010). Cuando los empresarios consideran que tienen
similitudes con las empresas que compiten, en lo que se
refiere a los desafios y amenazas del entorno, les permite
establecer lazos de cooperaciéon con las empresas y de
estas formas pueden competit con mas éxito
(Tomaszewski, 2013).

De acuerdo con Kossyva, Sarri, Georgopoulus (2014, p.
94), las relaciones de coopeticion consisten en dos dimensiones, la
creacion de valor y la apropiacion de valor. La primera dimension se
debe a las actividades de cooperacion, mientras que la segunda se
deriva de las actividades competitivas. La creacién de valor se
deriva de esfuerzos conjuntos con los competidores
directos que tienen los recursos y capacidades
complementarias y relevantes. La apropiacién de valor se
deriva de diversos intereses en que las empresas compiten
en captar el valor creado para los propositos individuales.
Al mismo tiempo, compitiendo las empresas tratan de
explotar los recursos adquiridos a través de la cooperacion
en funciéon de sus conocimientos y su capacidad de
absorciéon para utilizarlos a futuro como ventaja
competitiva. Por lo anterior, la cooperacién y la
competencia  son  importantes para el  buen
funcionamiento de muchos sistemas econémicos. (Cason
y Gangadharan, 2013).
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Figura 1. Red de valores
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Nalebuff (2005, p. 24)

Por otra parte, en lo que se refiere a la definiciéon de la
coopeticion, para Crisan (2013, p. 82)

la coopeticion se define como el comportamiento hibrido que
comprende la cooperacion—competencia. Dependiendo del nivel
de andlisis, las partes cooperativas y competitivas son parte de
un continuo (individual, equipo y organizacional) o estin
separados  por  actividad  y/o  limites  espaciales
(interorganizacionales y de red).

Otra definicién de este término es el propuesto por Chin,
Chan y Lam (2008, p. 438)

la coopetencia es una combinacion de la cooperacion y
competencia. La coopeticion crea valor a través de la
cooperacion de empresas que compiten, alineando intereses
bacia un objetivo comin y aynda a crear oportunidades para
generar ventajas competitivas mediante la eliminacion de
barreras externas y nentralizar las amenazas. El objetivo
central y primordial es crear intercambios para crear valores.

Por su parte, Luo, Slotegraaf y Pan, (2006, p. 68)
proponen que la coopetencia

es la ocurrencia conjunta de la cooperacion y competencia. Al
considerar ambos tipos de relaciones, la investigacion muestra
que tienen mayor valor cuando existe una combinacion de
ambas formas. Por lo tanto, se espera que las empresas
mejoren su rendimiento cuando exhiben lazgos sociales de
cooperacion que estdn anidados en un marco competitivo mds
amplio.

Branderburger y Nalebuff (2005, p. 54) explica que

la coopetencia se define como la combinacion de cooperacion y
competencia para la creacion de valor. La coopetencia se basa en la

teoria de juegos, donde el negocio es un juego con miiltiples jugadores
(empresas) que juegan milltiples funciones y dependen unos de otros.

Un juego de los negocios es diferente de los deportes o
guerra donde hay ganadores y perdedores. Participar en
un juego de los negocios, las empresas pueden obtener
mas beneficios al final, como su interaccién podria
generar la suma positiva en el juego. Esto significa que el
éxito de una empresa no significa necesariamente el
fracaso de los demas.

Considerando las cuatro definiciones anteriores se puede
puntualizar a la coopetencia como la relaciéon entre
empresas que cooperan y compiten simultineamente
hacia un objetivo en comun. De esta forma, la coopeticion

se produce cuando dos empresas cooperan en algunas
actividades de negocio a la vez que compiten entre si. Por lo
tanto, los elementos de cooperacion y competencia estin
presentes. Esto significa, que dos empresas podrian cooperar
coordinando sus operaciones de compra y aprovisionamiento
de servicios, al mismo tiempo que estan compitiendo en las
dreas de fabricacion y comercializacion (Mortis, Kocak y
Ozer, 2007, p. 306).
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Cuadro 1. Modelo de los diferentes tipos de coopeticion

Alta | Contendiente Tipo 2

(alta competencia, baja cooperacion)

Adaptativo Tipo 4

(alta competencia, alta cooperacion)

Monoplayer Tipo 1

Competencia

(baja competencia, baja cooperacién) | (baja competencia, alta cooperacién)

Companero Tipo 3

Baja

Bajo Cooperacion Alto

Fuente: Chin, Chan y Lam (2008, p. 439)

Por otro lado, Chin, Chan y Lam (2008), considerando
que la intensidad con la que colaboran y compiten las
empresas no es siempre la misma, y que esta fuerza de
relacién puede ir de baja a alta intensidad con lo que estos
autores establecen cuatro tipos de coopeticion (Cuadro 1).

De esta tipologia propuesta en el cuadro 1, los mismos
autores explican que en cada tipo de relacién resultado de
la cooperacién competencia, se dan diferentes resultados
que se explican a continuacion:

V' El tipo mongplayer (bajo nivel de competencia, bajo nivel de
cooperacidn) no interactila significativamente con los competidores,
manteniendo un bajo grado de competencia y bajo grado de
cooperacion con los competidores.

V' Contendiente (alta competencia, baja cooperacion). Es una empresa
que vive con competidores para mantener su posicion en el mercado.

V' Compasiero (bajo nivel de competencia, mixima cooperaciin)
mantiene un alto grado de cooperacion y bajo grado de competencia,
busca sinergias para obtener recursos y capacidades complementarias

V' Adaptativo (alta competencia, alta cogperacion) las empresas buscan
alcanzar metas conjuntas manteniendo un alto grado de cooperacion

y competencia. (Chin, Chan y Lam, 2008: 439 y 440).

Asi como existen diferentes tipos de coopeticiéon de
acuerdo con la intensidad de la relacién cooperacién-
competencia, también existen fluctuaciones en el tiempo.
Este tema es abordado por Crisan (2013), este autor
explica estas relaciones mediante una grafica (Figura 2),
donde se ha representado la relacién coopetitiva,
considerando la intensidad (eje y) y la duracién (eje x) de
la competencia/cooperacion pueden vatiar.

Figura 2. Dinamica de la coopeticion en el tiempo

Competencia

Tiempo

Cooperacién

Fuente: Crisan (2008, p. 81)

En lo que se refiere a los factores que promueven la
coopetencia, Morris, Kocak y Ozer, (2007, p.37)
mencionan que:

cutando las actividades de las empresas se relacionan a una mayor
distancia de los compradores, las empresas tienden a cooperar.
Cuando las actividades estin cerca de los compradores las empresas
tienden a competir. Esto también sucede cuando la empresa tiene
ciertos recursos en su poder se da la competencia; sin embargo,

cuando se decida compartir recursos que no comprometa su posicion
competitiva la cooperacion se hace fuerte.

La coopetencia trae beneficios a las empresas
participantes, como menciona Parra, Garcia y Jiménez

(2008, p. 88)

en las relaciones coopetitivas las empresas interactitan de acuerdo con
dos logicas diferentes de interaccion, la cooperacion y la competencia.
De este modo, en la parte cooperativa de la relacion las empresas
ganaran acceso a recursos externos, tales como know-how o fondos
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[financieros, mientras que en la parte de competencia las empresas

estan forgadas a generar una ventaja competitiva relativa sobre los

otros actores. Consecuentemente, las relaciones coopetitivas incluirin

simultaneamente los beneficios e inconvenientes de la cooperacion y la
.

competencia .

De acuerdo con Morris, Kocak y Ozer (2007, p. 37)

la cogpetencia con lleva tanto beneficios como costos. Las empresas
participantes. En términos de beneficios, tiene un efecto positivo sobre
el rendimiento del negocio, acceder a fuentes externas de conocimiento,
aprendizaje organizacional especialmente en lo que se relaciona con
las competencias. Dentro de los costos se encuentran costos
[financieros, pérdida de control de actividades o recursos clave.

ABORDAJES EMPIRICOS SOBRE LA
COOPETENCIA

Diversos investigadores han abordado el tema de la
coopetencia. Sin embargo, no existen muchos trabajos
que analicen a nivel inter-empresa. Por lo cual, en este
documento se consideran algunos de otras tematicas con
la finalidad de conocer la forma operativa del anilisis de
la coopetencia. Algunos han realizado su analisis a nivel
de individuos como es el trabajo de Puurtinen y Mappes
(2009), quienes a través de un experimento con grupos de
individuos buscaron estudiar el efecto de la competencia
entre grupos, la percepcion de los miembros del grupo
tanto competidores y colaboradores, asi como las
emociones morales: la ira hacia los miembros cuando
donan menos y la culpabilidad cuando se gana mas que
los otros miembros. Estos autores mencionan que @ #na
mayor competencia entre grupos anmenta la cooperacion bacia
adentro del grupo (Puurtinen y Mappes, 2009, p. 359).

Otro trabajo que analiza la coopetencia desde una
perspectiva individual es el de Cason y Gangadhara
(2013), en el cual se examina si los vendedores se
coordinan con éxito para financiar un proyecto de
investigacion conjunto para reducir los costos y como esta
colaboracién afecta su politica de precios. En su trabajo
los investigadores explican que /os individuos cooperan para
financiar un bien piblico cuando se les da una oportunidad, la
cooperacion es menos frecuente en entornos donde compiten en un
mercado similar. No es significante la conducta de cooperacion para
reducir la competencia (Cason y Gangadhara, 2013, p. 1728).

Con respecto a los trabajos que se han realizado a nivel
intraempresa sobre la coopetencia, se encuentra el trabajo
de Luo, Slotegraaf y Pan (2006) quienes analizaron la
ocurrencia conjunta de la cooperacion y la competencia
en todas las areas funcionales dentro de la empresa. A
través de entrevistar informantes clave, concluyeron que
la cooperacion implica la intensidad y generacion del conocimiento y

la competencia puede facilitar la transferencia del conocimiento.
Ambas pueden crear conocimientos que se pueden traducir en una
ventaja competitiva (Luo, Slotegraaf y Pan, 20006, p. 76).

En lo que se refiere al analisis a nivel inter-empresa Ojeda
(2010), presenté evidencia sobre la experiencia de
veintinueve micros, pequeflas y medianas empresas
productoras de bienes o prestadoras de servicios
relacionados con las principales areas ambientales: agua,
aire, ruido, suelo, energia y residuos, ante la disyuntiva de
competir o cooperar. En su analisis indica que

existe mds de una manera para lograr un mismo objetivo. Cada
empresario elige la opcidn que considere mds adecuada bajo la
consideracion de sus propias circunstancias, su disposicion o aversion
al riesgo, sus objetivos y sus valores. Por tanto, dos empresarios ante
una misma sitnacion pueden elegir una alternativa diferente. El reto
entonces consiste en saber identificar cudndo es momento de competir

o de cogperar (Ojeda, 2010, p. 10).

Otro trabajo que aborda la coopetencia a nivel
interempresarial es el realizado por Tena y Comai (2001).
Estos autores investigaron los propositos de la
inteligencia en la empresa competidora, cooperativa,
neutral e individual. Tena y Comai (2001, p. 7) explicaron
que

la inteligencia cooperativa muestra su aplicacion en el momento en
que uno de los dos competidores normalmente el que tiene la
posicion dominante, sefiala su orientacion estratégica de cooperar,
de manera que el otro pueda optar por poner en prictica esta opcion
Y 1o se produga un enfrentamiento directo.

As{ mismo, Morris, Kocak y Ozer (2007) realizaron
entrevistas a pequeflas empresas, concluyendo en su
trabajo de investigacion que /a coopetencia tiene relacion con
tres dimensiones beneficio mutno, confianza y compromiso de la
empresa. La coopetencia no es una necesidad, es mds bien una
estrategia coberente para la mitigacion del riesgo y el aprovechamiento
de los recursos (Morris, Kocak y Ozer, 2007, p. 48).

Por su parte Crisan (2013) analizé como la competencia y
la cooperaciéon coexisten en un espacio temporal. Este
autor explica que

los cambios en el balance de la cooperacion competencia son
atribuidos principalmente al intercambio de conocimientos, esto tiene
implicaciones en el lado empresarial para encontrar un equilibrio
adecuado en el reparto y proteccion de la informacion y la
acumulacion de la confianza (Crisan, 2013, p. 85).

En cambio, Capellan (2005) determiné los beneficios
reales de la cooperacién estratégica, tanto inter como
intraactores, en contraposicion al comportamiento
natural de rivalidad y competencia que genera el
posicionamiento en el mercado. Este autor explico que

la cogpetencia, implica un buen nivel de fluidez operativa al interior
de las redes de valores donde convergen: firmas, clientes, proveedores
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Y competidores; asi, como la interaccion de estos para el diserio de
planes estratégicos encaminados, a incrementar los beneficios totales

del grupo (Capellan, 2005, p. 288).

En el tema de la aglomeracién de empresarial asociado a
las relaciones de coopetencia, se encuentra en trabajo de
Osarenkhoe (2010). Este autor realizo una investigacion
que pone de relieve la naturaleza basada en la
complementariedad de la estrategia de cooperacion
competitiva y su impacto en las estrategias colectivas para
generar valor entre actores en configuraciones de red.
Osarenkhoe (2010, p. 218) determino que

la estrategia de cooperacion competitiva aumenta los recursos internos

y las cunotas de mercado de los actores en conflicto. Por lo tanto, las
relaciones coopetitivas ofrecen la ventaja de una combinacion de la
necesidad de innovar en nuevas dreas, como resultado de la
competencia, mientras que acceder a nuevos recursos es consecuencia
de la cooperacion.

En un analisis que hacen Parra, Garcfa y Jiménez (2008) a
nivel de distrito industrial, buscaron desarrollar un
modelo explicativo que permita de manera integrada las
relaciones de cooperacién y competencia que se detivan
de la pertenencia a un distrito industrial y su influencia en
la generacién de ventajas competitivas sostenibles de las
empresas del distrito industrial. Estos autores explican en
su trabajo que ¢/ signo del efecto neto derivado de las relaciones de
competencia y de cooperacion va a depender de diversas variables
contextuales, como el sector de actividad, las caracteristicas de las
empresas pertenecientes y ajenas al distrito (Parra, Garcia y
Jiménez, 2008, p. 97).

Por otro lado, Garcia y Lara (2003) plantean en su trabajo
que es posible observar y analizar la coexistencia de
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