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Resument: la coopeticién es una relacion dual entre empresas a través de la cual estas compiten y cooperan de forma simultdnea. El objetivo
del trabajo es analizar sus fundamentos tedricos y demostrar sus principales beneficios, en especial en los sectores tecnolégicos. La metodolo-
gia utilizada ha sido doble: un analisis bibliométrico, realizado mediante la Web of Science, y del cual se ha deducido su evolucién, autores y
teorfas y tipologfa; y un andlisis de casos, en los sectores de la automocién y de la telefonia, utilizando como fuentes de informacién diferentes
revistas y articulos, y del cual se ha deducido sus principales beneficios y costes. Los resultados del trabajo muestran los principales beneficios
que se pueden conseguir gracias a las sinergias que se consiguen con la coopeticién. Con el estudio en profundidad de diferentes empresas
de automocién y en concreto el caso de Samsung-Apple del sector de la telefonia, se concluye que la coopeticion es un reto, pero a la vez es
una eleccién muy ttil para afrontar todos los avances tecnolégicos en un mercado en constante evolucién, donde ambas empresas consiguen
beneficios mutuos y proporcionalmente mayores. Se hace necesario la realizacién de estudios empiricos, tanto cualitativos como cuantitativos,
que demuestren la utilidad de la coopeticién como estrategia de innovacion en sectores altamente tecnolégicos y como una fuente de ventajas
competitivas para las empresas.

Palabras clave: coopeticién, competencia, cooperacién, alianzas, teorfa de juegos, automocién, telefonia, Samsung-Apple.

Abstract: coopetition is a dual relationship between companies through which they compete and cooperate simultaneously. The objective of
the work is to analyze its theoretical foundations and demonstrate its main benefits. The methodology used has been twofold: a bibliometric
analysis, carried out through the Web of Science, and from which its evolution, authors and theories and typology have been deduced; and an
analysis of cases (automobile and telephony), using different magazines and articles as sources of information, and from which its main benefits
and costs have been deduced. The results of the work show the main benefits that can be achieved thanks to the synergies that are achieved with
coopetition. With the study of different companies in the automotive sector and specifically the case of Samsung-Apple in the telephone sector,
it is concluded that cooperation is a challenge, but at the same time it is a very useful choice to face all the advances technologies in a constantly
evolving market, where both companies achieve mutual and proportionally greater benefits. It is necessary to carry out empirical studies, both
qualitative and quantitative, that demonstrate the usefulness of coopetition as an innovation strategy in highly technological sectors and as a
source of competitive advantage for companies.
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La coopeticién es una relacién dual entre em-
presas a través de la cual compiten y cooperan de
forma simultdnea. En sus inicios, ha sido tratada
como el dilema entre competicién y cooperacion.
En la actualidad, hay una necesidad de ser refi-
nada para comprender la forma en la que afecta
a los modelos de negocios y los beneficios que
produce en las empresas (Dorn et al., 2016).

La estrategia de coopeticién ha ido adquirien-
do relevancia desde su aparicién hace 25 afios,
debido en gran medida a la evolucién de la in-
dustria y la sociedad, y al desarrollo continuo de
industrias basadas en conocimiento y tecnologia.
Ademés, su principal motivo es la necesidad por
parte de las empresas de cooperar con otras em-
presas del mismo sector para obtener recursos y
capacidades necesarios para alcanzar ventajas
competitivas sostenibles.

El objetivo del trabajo es definir el marco tedrico
de la coopetencia mediante su concepto, alcance,
tipologfas y beneficios para las empresas; y aplicarlo
a los sectores tecnoldgicos, mediante el estudio de
casos en los sectores de la automocion y la telefonia.

La metodologia utilizada en el trabajo ha sido
doble. Primero, se ha realizado un analisis bi-
bliométrico de la coopeticién a través de la base
de datos Web of Science, con objeto de determinar
las publicaciones existentes sobre este campo.
Segundo, se ha realizado un andlisis de casos,
que ha servido para determinar cudles son los
beneficios que puede aportar la coopeticién a las
empresas que la utilizan.

El trabajo ha sido estructurado en cuatro apar-
tados, ademds del primero de introduccién. En
el segundo apartado se definen los criterios de
seleccion utilizados para el andlisis bibliomé-
trico dentro del periodo 2005-2020. En el tercer
apartado se describe el estado de la cuestién,
mediante el desarrollo del marco teérico de la
coopeticién, conceptualizado el término objeto
de estudio y la evolucién de este y analizando
sus diferentes enfoques, asi como sus diferentes
tipologias. En el cuarto apartado se ha realiza-
do un andlisis de casos miltiples referidos a los
sectores tecnoldgicos del automévil y la telefonia
(caso Samsung-Apple) para identificar los prin-

cipales beneficios que la coopeticién produce en
las organizaciones y en qué términos se da. En
el quinto y tltimo apartado se recogen las prin-
cipales conclusiones del trabajo.

El término coopeticién es un neologismo de
origen anglosajon y estd formado de la unién de
dos términos: cooperation + competition. La inves-
tigacion de este término ha recorrido un largo
camino desde que Nalebuff y Brandenburger lo
introdujeron y aplicaron a las empresas en 1996.
Varios han sido los autores que durante los si-
guientes afios han ido aportando informacién y
visiones dispares al término.

Metodologia

Se ha realizado un anélisis bibliométrico a
través de la Web of Science, una de las mayores
bases de datos de literatura disponible en sitios
web de calidad y confianza (Meho y Yang, 2007).

Segun Tranfield et al. (2003), una revisién bi-
bliogréfica sistemadtica consta de cinco pasos meto-
dolégicos: 1) identificar las palabras clave y crear
cadenas de btisqueda basadas en dichas palabras
clave; 2) elegir los estudios a partir de bases de
datos de investigacion destacadas; 3) analizar los
articulos encontrados en funcién de los criterios de
inclusién y refinacién; 4) extraer la informacién en
una base de datos propia de gestién de referencias;
y 5) sintesis de datos y elaboracién de conclusiones
(Johnson y Schaltegger, 2016).

Primero se ha realizado la identificacién de la
palabra y se ha construido una cadena de bus-
queda basada en el tema coopetition. Con el fin de
reducir la gran cantidad de literatura disponible,
se han fijado varios criterios de inclusién y refi-
namiento, basados en un proceso de revision sis-
temadtica similar perfeccionado por Moustaghfir
(2008). En nuestro caso, la seleccién se basé en:
social sciences como dominio de investigacién;
articles y review como tipos de documentos; y
business economics como drea de investigacion.

Se pensé comenzar la btisqueda a partir de
1996 por ser el afio de surgimiento del término,
pero dado que no es hasta 2005 cuando aparece
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la primera publicacién, el andlisis se ha realiza-
do para el perfodo 2005-2020. De la totalidad de
articulos encontrados, en la discusion tedrica se
han utilizado aquellos més citados o que mayor
relevancia tienen para explicar cada uno de los
aspectos analizados en la discusién tedrica.

Resultados obtenidos

Se han obtenido 216 referencias con un total
de 5751' veces citado en articulos de la Web of

Publicaciones por afio sobre coopeticion 2001-2020

Science. Se ha importado todos los datos a una
hoja Excel y la informacién obtenida se ha exa-
minado metédicamente.

La figura 1 muestra las publicaciones por afio,
con un gran aumento desde 2016 hasta 2020. La
figura 2 muestra las citas correspondientes, ob-
servando una tendencia creciente desde 2005 y
un fuerte aumento a partir de 2016. Se deduce,
por tanto, que la coopeticién es un término de
actualidad, en pleno crecimiento y de interés para
las empresas y la investigacion.
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Nota. Web of Science 2021.

1 Es el ndmero total de citas de todos los elementos del conjunto de resultados.
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La tabla 1 recoge las revistas donde mds se ha
publicado. Las 216 referencias obtenidas se repar-
ten en 19 revistas distintas. Las publicaciones es-
tdn muy repartidas en diferentes revistas: un 52 %
en revistas con solo una, dos o tres publicaciones.
Este andlisis nos da una visién de heterogeneidad
y actualidad del término estudiado. Ademads,
hay muy pocas revistas que hayan realizado un

Revistas con mds publicaciones en materia de coopeticion

andlisis continuo del término, demostrando lo
poco que se indaga sobre este término y el gran
camino de desarrollo que tiene. Destacan tres
revistas: Industrial Marketing Management con 30
publicaciones, Routledge Companion to Coopetition
Strategies con 15 y Review of Managerial science y
Journal of Business and Industrial Marketing con 8
cada una.

Revista Nfu:ner(.) de % pfom.edio
publicaciones publicaciones
Industrial Marketing Management 30 14 %
Routledge Companion to Coopetition Strategies 15 7%
Review of Managerial Science 8 4%
Journal of Business & Industrial Marketing 8 4%
Long Range Planning 7 3%
British Journal of Management 6 3%
Technological Forecasting and Social Change 6 3%
International Journal of Technology Management 6 3%
Journal of Business Research 5) 2%
Technology Analysis & Strategic Management 8 2%
European Management Journal 4 2%
Management 4 2%
TOTAL 216 100%

Nota. Web of Science 2021.

Las publicaciones que han tenido un mayor
impacto, con mds de 100 citas, han sido publi-
cadas entre los afios 2009 y 2015 (Gnyawali y
Park, 2009, 2011; Wu et al., 2010; Hutter et al., 2011;
Ritala, 2012; Bouncken y Kraus, 2013; Ferndndez
et al., 2014; Ritala et al., 2014; Bengtsson y Kock,
2014; Bouncken et al., 2015).

El estudio sobre la coopeticién ha ido ganando
peso desde su nacimiento en 1996 con el trabajo
de Brandenburger y Nalebuff (1996), sobre todo
durante los tltimos cinco afios. Su objetivo es
expresar un comportamiento hibrido entre dos

términos diferentes, cooperacién y competicion,
donde se incluye la competencia en sistemas cola-
borativos y donde se compite y coopera de forma
simultdnea (Brandenburger y Nalebuff, 1996;
Bengtsson y Kock, 2014).

Conceptualizacion y evolucion del
término coopeticion

Ray Noorda introduce el concepto por primera
vez con el objeto de caracterizar la estrategia de
la empresa Novell en los afios 80 (Rusko, 2015).
Pero no es hasta 1996 con el trabajo de Nalebuff y
Brandenburger cuando el concepto gana popula-
ridad. Su definicién formal se crea a partir de dos
conceptos diferentes pero relacionados (figura 1).

© 2023, Universidad Politécnica Salesiana, Ecuador
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrénico: 1390-8618



La coopetencia interempresarial. Descripcion tedrica y aplicacion a sectores tecnoldgicos

Definicion de coopeticion

COOPERAR

Nota. Elaboracién propia con base en Rusko (2015).

La coopeticién se ha estudiado desde tres
enfoques de la organizacién diferentes: la Teo-
ria Basada en los Recursos (TBR), la Teoria de la
Dependencia de Recursos (TDR) y la Teoria de
Juegos (T7]).

La TBR describe a la empresa como un conjun-
to de recursos y capacidades que la distinguen de
las entidades competidoras y que son una fuente
de ventaja competitiva (Barney, 1991; Zakrzews-
ka-Bielawska, 2013, 2015). La coopeticién favorece
la adquisicién y acumulacién de recursos y la
capacidad para realizar un buen uso de estos y as{
asegurarse recursos eficientes de su entorno para
mantenerse y mejorar su rendimiento operativo
aprovechando las oportunidades (Olavarrieta y
Ellinger, 1997). El acceso a esos recursos permite
a las empresas mantener la competitividad en el
mercado y crear nuevas formas de ventaja compe-
titiva, ya que estos recursos son las competencias
bésicas. Un mismo recurso puede dar uso tanto
para la colaboracién como para la competencia,
siendo efectivo en la coopeticién para desarro-
llar habilidades complementarias y sinérgicas
(Bengstsson y Kock, 2000).

Lavie (2006) consideré los recursos de la red
en entornos de las alianzas y como las empresas
que forman parte se benefician de los recursos
generados dentro de esa red, aunque no tengan
la propiedad o control de dichos recursos. Sin
embargo, esta teoria es insuficiente para entender
el porqué de la coopeticién, ya que solo abarca el
simple hecho de conseguir o mantener el acceso a
esos recursos externos o complementarios; por lo
que es necesario analizarla desde la TDR (Zacha-
ria et al., 2019), que explica el fundamento de las

COOPETICION

empresas en desarrollar relaciones de coopeticién
en condiciones de mercados y entornos inciertos
(Hillman et al., 2009; Bouncken y Fredrich, 2012).

Grant y Baden-Fuller (2004) afirman que la
formacién de alianzas enfocadas a la coopeticién
son una busqueda de recursos. Segtn recogen
Zacharia et al. (2019, p. 417), 1la TDR explica el
vinculo entre la incertidumbre del mercado y
del entorno, y las estrategias de colaboracién
adaptadas de una empresa. La dindmica dada,
los desarrollos tecnolégicos y las demandas de
los clientes en un mercado refuerzan la visién de
la TDR para las empresas y las hacen mds cons-
cientes y dispuestas a confiar en la posibilidad
de formar relaciones coopetitivas.

Sin embargo, la coopeticién significa trabajar
y colaborar con los competidores, lo que requiere
una mayor comprension a través de la TJ, cuya
formulacién cldsica (Neumann y Morgenstern,
1947) sefiala que el objetivo es crear valor a través
de un juego de multiples vencedores. Esta teorfa
analiza desde la parte racional de las matematicas
los conflictos entre los seres humanos (desconfian-
za) y explica de forma matemdtica las interaccio-
nes que buscan las estrategias para ganar-ganar.
Este enfoque permite identificar las estrategias de
equilibrio de las empresas cuando participan en
un proyecto de coopeticién. El objetivo es encon-
trar la manera de ser capaces de establecer el tipo
de juego que queremos, partiendo de la gestion de
las relaciones que aporten un cambio y desarrollo
de otras propuestas que fomenten la innovacién
en las organizaciones (Boschma, 2005; Jakobsen y
Steinmo, 2016). Arthanari et al. (2015) proponen
un modelo de TJ para examinar la cooperacién
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horizontal en las cadenas de suministro donde
determinan unas condiciones que llevarian a una
colaboracién efectiva entre los socios. Baglieri et
al. (2016) proponen un modelo matemadtico de jue-
gos coopetitivos, donde consideran la coopeticién
como una variable n-dimensional y demuestran
que los esfuerzos cooperativos son necesarios y
beneficiosos, aunque los socios sean competidores
(Zacharia et al., 2019).

En definitiva, cada una de las tres teorfas apor-
ta su perspectiva particular sobre los factores que
afectan e influyen en la necesidad y razones por
las que los competidores eligen cooperar en la

Conceptualizacion de la coopeticion

cadena de suministro. Ninguna de las tres teorfas
ofrece una explicacién completa, ambas se com-
plementan entre si y aportan razones para elegir
la coopeticién como estrategia que da beneficios
y valor a la empresa: acceso a recursos, mejora
de los resultados de las relaciones o reduccién
de costes (Zacharia et al., 2019).

Desde 1992 hasta la actualidad, varios han
sido los autores que han dado un significado a la
coopeticién, ofreciendo diferentes enfoques en la
forma de ver o entender este concepto. La tabla
2 recoge las principales definiciones del término
desde sus origenes hasta la actualidad.

Autor Definiciones
Nuevas formas de pensar sobre los negocios. Algunos ven otros negocios como competencia,
Branderburger y piensan que estdn en una guerra y aceptan que no pueden ganar si no hay alguien que pierda.
Nalebuff (1996) Otros entienden los negocios como cooperaciéon-equipos y asociaciones; asi, el negocio es a la
vez cooperacién y competencia.
Bengtsson y Kock Surge una relacién diddica y paradéjica cuando dos empresas cooperan en algunas actividades
(2000) y ala vez compiten en otras actividades.
Dagnino y Padula . g » q .
8 @0 3’2) Sistema de actores cuya interaccién se basa en una meta parcial de intereses congruentes.
Luo (2004) Sistema libremente acoplado en el que los agentes mantienen cierta interdependencia sin per-
der su separacién organizativa.
Padula y Dagnino La competencia interviene en una estructura de juego cooperativo. Proporcionar una visién
(2007) mads realista de las relaciones de cooperacién.

Yami et al. (2010)

Estrategia que beneficia a los administradores en la lucha por mejorar la rentabilidad.

Sistema complejo de interaccién y coadaptacién entre empresas, dénde las empresas en coope-

Dagnino (2012) ticién son subsistemas complejos, permitiendo definir esferas competitivas como autodisefio y
autoorganizacion de las entidades.
Della Corte y Tensién constructiva entre las empresas, redes o sistemas donde se desarrollan interacciones de
Sciarelli (2012) las relaciones de colaboracién, lo que hace que compitan en algunos o en los mismos mercados.
c Neologismo que define un comportamiento hibrido de la cooperacién y de la competencia en el
Lorgnier y Su (2014) 5 d p P y P

interior de una empresa, entre las empresas, o a escala de red.

Nota. Chim-Miki y Batista-Canino (2016).

Todos coinciden en ver la coopeticiéon como un
concepto formado por dos acciones “opuestas”
que al juntarlas se crea una estrategia beneficiosa
en un sistema, estructura de juego o situacién
donde todos salen ganando.

Tipologias de coopeticion y
aplicaciones

Una perspectiva interesante es analizar el lu-
gar que ocupa la coopeticién en relacién con los
paradigmas de la cooperacién y la competencia,
y compararla con conceptos relacionados como la
colusién o las alianzas. La colusién es considerada
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como otra forma de coopeticién; sin embargo, es
un concepto mds restringido, ya que el beneficio
de esa colaboracion se destina a las empresas por
el aumento del excedente de producto mediante
el poder del monopolio o las subidas de precios y,
por tanto, los consumidores se ven penalizados,
dando como resultado una disminucién del exce-
dente total o bienestar social. Otra diferencia son
las infracciones de legislacién que se producen
respecto a la regulacién de la competencia en
actividades descendentes (fijacién de precios)
(Walley, 2007; Rusko, 2011). Una colusién o cartel

1. Descripcidn tedrica y aplicacién a sectores tecnoldgicos

es coopetitivo si las empresas que forman parte
del acuerdo compiten entre ellas. Por su parte,
las alianzas estratégicas son coopetitivas si in-
cluyen movimientos competitivos (Bengtsson y
Kock, 2000).

En la figura 2 se puede observar estas rela-
ciones tipicas entre las alianzas estratégicas, la
coopeticién y la colusién. El grado de cooperacién
es mayor en las alianzas estratégicas que en la
coopeticién y la colusién tiene mayor grado de
competicién que la coopeticion.

Relaciones tipicas de las alianzas estratégicas, la coopeticion y la colusién

Cooperacion  Alianza Coopeticién  colusisn  Competicién

estratégica

Nota. Rusko (2011).

La coopeticién puede analizarse como un
proceso o un resultado, dependiendo de la im-
portancia que le demos a unos factores u otros.

La coopeticién como proceso y como resultado

Como se muestra en la tabla 3, diferentes estudios
han analizado diferentes variables y sus efectos
sobre coopetir.

Proceso

Resultado

Fijar las condiciones que favorecen la creacién de este compor-
tamiento y la dindmica de las redes entre empresas. Segtn el
lugar que ocupe la empresa en la cadena de valor, cooperan en
actividades mds alejadas de sus clientes y compiten en activida-
des mds préximas a sus clientes.

Aplicar una estrategia nueva con el fin de que la
empresa se quede con el valor creado por el grupo que
coopera y compite a la vez.

El trade-off de la coopetencia se en-

foca en la opcién de crear mejoras ~ Ntdmero de participantes
en las empresas que forman parte  en la red (Dagnino y

del proceso en una relacién a largo  Padula, 2022).

plazo (Bengtson y Kock (2000).

Los resultados de los
riesgos compartidos
(Park y Russo, 1996) y los
resultados sobre la tasa
de salida (Silverman y
Baum, 2022).

Consecuencias en la pro-
duccién de cocreacién de
valor e innovacién (Ritala
y Hurmelinna-Laukkanen,
2009).

Las variables que acttian de forma  El nivel de compromiso
directa en la propensién a la com-  para crear un mercado
peticién —confianza reciproca— o desarrollar tecnologia
(Della Corte y Sciarelli, 2012) o la entre los individuos que
interdependencia y la complemen-  participan (Garraffo,
tariedad (Tsai, 2002). 2022).

El efecto sobre la produc-
tividad y rentabilidad de
las empresas (Oum et al.,
2004) o el que busca esa
relacién con el desempe-
fio financiero (Luo et al.
2007).

Empresas del mismo sector
cooperan completdndose
para crear un mercado
donde a la vez estdn com-
pitiendo por ese reparto
(Schiavone y Simoni, 2011).

Nota. Chim-Miki y Batista-Canino (2016).
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Si se analiza la coopeticién basdndose en el ni-
vel de aplicacién, aparecen cuatro clasificaciones
de mayor a menor nivel de interdependencias/
agentes: nivel individual, nivel organizativo, nivel
interorganizativo y nivel de interredes (Chim-Mi-
ki y Batista-Canino, 2016). Crisan (2013) hace refe-
rencia a la coopeticién como un comportamiento
hibrido donde segtn el nivel de anélisis, las par-
tes competitivas y cooperativas forman parte de
un continuo (individual, equipo y organizacional)
o se encuentran distanciados por actividad y [oli-
mites de espacio (interorganizacionales y de red).

Si se analiza la coopeticién en términos del
grado de coopeticién o intensidad con la que
colaboran o compiten, aparecen diferentes tipo-
logias en funcién del nivel de intensidad segtin

Modelo de los diferentes tipos de coopeticion

el contexto de la red formada: cooperacién, coo-
peticiéon basada en competencia o coopeticiéon
simétrica. La escala de Eriksson clasifica cinco
tipos de comportamientos: cooperacién pura,
coopeticién basada en cooperacién, coopeticién
simétrica, coopeticién basada en competencia y
competencia pura.

Lado et al. (1997) realizaron una escala para
medir el comportamiento coopetitivo que se de-
nomina comportamiento ren-seeking. Chin et al.
(2008), considerando la intensidad de la coopera-
cién o competicion realizaron una escala similar.
Como se puede observar en la tabla 4, existen
cuatro modelos de coopeticién diferentes segiin
la aptitud por cooperar y la aptitud por competir.

Aptitud de competir

—

Aptitud Colaborativo/Compafiero

Sincretismo/ Adaptativo

de cooperar ! Monopolista/Monoplayer

Competitivo/ Contendiente

Nota. Lado et al. (1997) y Chin et al. (2008).

Hay diferentes tipos de escalas en funcién
de la variacién del grado de coopeticién en el
comportamiento de los participantes de la red
organizativa, donde cada uno se acerca a uno de
los dos extremos que forman el hibrido coopeti-
cion (Luo, 2004).

Nueva tipologia para la coopeticion

En la tabla 5 se puede observar la existencia de
12 tipos diferentes de coopeticién, resultado de
la combinacién de las tipologias propuestas por
Luo (2004), Lamberg et al. (2007), Rusko (2011),
Bengtsson y Kock (2000) y Dowling ef al. (1996).

Movimientos ascendentes

Actividades de entrada/

cooperacion

Movimientos descendentes
Actividades de salida/ competencia

Tipos de coopeticién

Relacion tipicamente
dominada por la

cooperacion

Relacion tipicamen-
te dominada por la
competencia

Relacién de
igualdad

Coopeticién diddica ascen-
dente y basada en factores,

Coopeticiéon con

Coopeticién diddica
a medio camino, por

Coopeticiéon descendente
diddica basada en el pro-

Alto . . . . ejemplo, en productos  ducto y el mercado con los
los rivales con rivales sin cercania de . . .
. semiacabados, con rivales, y con la cercanfa
clientes. .
rivales. del merca-do de consumo.
Grado de . s Coopeticion multifacética Coopeticién mul- .. e .
o o Coopeticién con g At Coopeticion multifacética
coopeticion . basada en factores con rivales tifacética con un .
un gobierno . . en sentido descendente.
externa y un gobierno. gobierno.
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Movimientos ascendentes

Actividades de entrada/

cooperacion

Movimientos descendentes
Actividades de salida/ competencia

Tipos de coopeticién

Relacién tipicamente
dominada por la

Relacién tipicamen-

Relacion de te dominada por la

igualdad

cooperaciéon competencia
s U Coopeticién interna .

Coopeticion Coopeticién interna basada . . Coopeticién interna des-

5 . a mitad de camino .

con socios dela  en factores con los socios de . cendente con los socios de
3 . con los socios de la .
alianza la alianza. . la alianza.
Bajo alianza.

Coopeticién den-  Basado en factores internos Coopeticién Coopeticiéon descendente

tro de la empresa  de la empresa.

interempresa-rial. dentro de la empresa.

Nota. Bengtsson y Kock (2000), Dowling et al. (1996), Luo (2004) y Rusko (2011).

Por tanto, se puede afirmar que hay diferentes
tipos de coopeticiéon dependiendo del punto de
vista o enfoque que demos a unos factores u otros.
Sea cual sea el tipo de relacién, grado, aplica-
cién o tipologia, la clave de esta estrategia es que
se trata de una gestién de la competicién sobre
un mercado, donde dos o mds agentes (que son
competidores) buscan colaborar para conseguir
un beneficio comun que seria mucho mds lento
o dificil de conseguir por separado.

Beneficios, costes y riesgos
de la coopeticion

Muchas empresas siguen sin confiar en la actua-
lidad en este tipo de acuerdos con otras empresas
competidoras en su sector, ya que piensan que van
a tener que mostrar sus cartas y no conffan en las in-
tenciones de la otra parte, percibiendo asf méds costes
y riesgos que beneficios. El posible comportamiento
oportunista por parte de alguno de los socios es
también un riesgo importante (Hamel, 1991).

Segun Brandenburguer y Nalebuff (1996), la
coopeticién presenta tres ventajas fundamentales:
permite a las empresas descubrir nuevas oportuni-
dades, reduce la resistencia de las empresas compe-
tidoras y fomenta la disminucién de las represalias
destructivas de las empresas competidoras.

Con la coopeticién, las empresas intentan ob-
tener beneficios que tengan un impacto positivo
en su competitividad. En las relaciones coopeti-
tivas las empresas interactiian segiin dos légicas,
la cooperacién y la competencia. Por el lado de

la cooperacién, las empresas consiguen accesos
a recursos externos que de manera individual
no podrian conseguir; y por el lado de la com-
petencia, las empresas buscan crear una ventaja
competitiva sobre las empresas que compiten.

La coopeticién se traduce en incorporar la com-
petencia en las relaciones de cooperacién, creando
redes interorganizativas con beneficios mutuos. La
médxima de la coopetencia (conocido como win-win)
trata de que si hay un ganador no tiene por qué ha-
ber ningtn perdedor; las dos partes pueden ganar
beneficiandose de la estrategia acordada. Ademas,
autores como Luo et al. (2006), concluyeron que se
genera mayor valor cuando se da una combinacién
de ambas formas, donde las empresas mejoran su
rendimiento al producirse lazos sociales de coope-
racion que estdn unidos en un marco mds amplio
de competencia (Li y Hsieh, 2009).

Algunas comparfifas que estdn inmersas en
procesos de coopeticién han realizado estudios
al respecto. Segtin la mayoria de estudios (Morriz
et al., 2007), ha sido demostrado que en términos
generales los mayores beneficios que aporta la
coopetencia son: 1) una mayor amplitud de ser-
vicios al producirse una divisién en los esfuerzos
e inversiones en el lugar que ocupan en el mer-
cado, el progreso de una marca o en la logfstica
hardn que se ofrezca mayores servicios de cali-
dad a los clientes; 2) la generacién de sinergias
empresariales que impulsan una buena relacién
que genere nuevas ideas de negocios, oportuni-
dades o el compartir sistemadticas de trabajo o de
produccién; 3) el crecimiento tanto interno como
externo, pues cuando aumenta el potencial colec-
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tivo de ambas empresas tienen lugar actividades
y proyectos comunes que producen sinergias,
dando lugar a una mayor eficacia y eficiencia;
y 4) la disolucién de la carga de trabajo, ya que
las empresas delegan ciertas actividades a través
de la subcontratacién o las franquicias, y de este
modo ven mds apaciguada su cadena productiva
al centrarse en otros aspectos mds esenciales.

La coopeticién no es una necesidad, sino una
estrategia coherente para conseguir aminorar el
riesgo y el aprovechamiento de los recursos (Mo-
rriz et al., 2007). Hay que tener presente que las
relaciones de coopeticién tienen una naturaleza
competitiva, donde hay riesgo de oportunismo
y pérdida de conocimiento (Ritala y Humelin-
na-Laukkanen, 2009). Como mencionan Morris et
al. (2007), algunos de los costes de la coopeticién
son los costes financieros y la pérdida del control
de actividades o recursos claves. Sin embargo, si
hablamos de costes en la coopeticién se mencionan
como una ventaja al reducir o compartir estos.

Una de las complicaciones principales de la
coopeticion es la gestién individual de las perso-
nas en cada empresa, pues siempre se ha educado
alos trabajadores creando un sentimiento de gran
rivalidad y espiritu de competitividad. Por tanto,
la cooperacién con rivales tiene una parte emo-
cional importante, donde hay individuos que no
ven claro la idea de que haya multiples ganadores
y otro que no. Por tanto, se puede concluir que
es necesario conseguir una eleccién adecuada
de las personas, con una doble mentalidad de la
coopeticién, desarrollando asf una flexibilidad
mental que permita una correcta consideracién
de los riesgos y recompensas (Brandenburger y
Nalebuff, 2021).

Las industrias de alta tecnologfa se enfrentan
a desafios y oportunidades tinicas, por lo que son
mds propias a la coopeticién (Gnyawali y Park,
2009, 2011; Pereira y Leitdo, 2016). Hay una gran
evolucién de las preferencias de los clientes, lo
que provoca que el ciclo de vida de los productos

sea menor y las empresas tengan que intensificar
sus esfuerzos en innovacién colaborando con los
competidores para asf crear valor desde el punto
de vista del cliente, algo muy importante en secto-
res de gran crecimiento (tecnologia, comunicacién
o informacién) (Lynn y Akgtin, 1998).

Los sectores del automévil y de la telefonia
son dos de los sectores en los que mds estrategias
de coopeticién se han realizado. Ambas tienen en
comun el factor tecnoldgico, factor que evoluciona
rapidamente y donde son claves las sinergias para
ser lideres en el mercado. En el sector del automé-
vil se ha realizado una seleccién variada de casos,
donde se observan diferentes estilos de estrategia
de coopeticién ordenadas cronolégicamente y se
muestra esta evolucién. En el caso del sector de
la telefonfia, se ha seleccionado un tinico caso, el
de las empresas Apple y Samsung, porque retinen
un considerable ntimero de variables que suele
afectar en las estrategias empresariales de coo-
peticiéon. Ha sido seleccionado por estar en plena
actualidad, son los mayores rivales en el sector
y ambos consiguen fortalecer sus empresas tras
la eleccién de la estrategia empresarial conjunta.

Sector del automodvil: casos de éxito

Durante los dltimos 20 afios, el sector del au-
tomovil se ha vuelto cada vez mds competitivo
y global, aumentando asi la complejidad del ne-
gocio. Ante esta situacién, las empresas deben
actdan con flexibilidad, eligiendo estrategias
para adaptarse a los cambios en las preferencias
de los clientes y para conseguir la capacidad de
responder con rapidez a la innovacién. Con la
coopeticién, se ha demostrado que consiguen
crear valor para el cliente asegurando el producto
y servicio, a partir de un sistema de produccién
integrado en la cadena logistica.

Se han analizado seis casos diferentes entre
empresas punteras a partir de fuentes proce-
dentes de articulos cientificos y de divulgacién.
Una de las empresas automovilisticas que mds
ha recurrido a la coopeticién es Toyota, tanto para
favorecer las sinergias entre sus proveedores com-
partiendo mejores précticas (Lado et al., 1997;
Wilhelm, 2011), como a través de su cooperacién
con Ford para el disefio del hibrido Atlas Ford
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F-150, hibrido mds vendido en el sector (Santo-
laya Sanz et al., 2019). También Ford, ademds del
acuerdo con Toyota, ha realizado coopeticién con
General Motors (su principal competidor) para
compartir tecnologfas de transmisién de manera
complementaria y con Volkswagen para invertir
conjuntamente en un startup de vehiculos aut6-
nomos (Argo Al) (Brandenburger y Nalebuff,
2021). Destacamos también un caso de coope-
ticion en el que han participado seis empresas
distintas (BMW, Daimler, Ford, Hyundai, Kia
y VW) para la creacién de la Joint Venture Tome
Ionity dedicada a la fabricacién de estaciones
de carga eléctrica ultrarrdpidas en toda Europa
(Brandenburger y Nalebuff, 2021). Por tltimo, los
casos mas recientes de coopeticion en el sector del
automovil son Volvo y Uber para el desarrollo

Casos analizados y principales resultados

de un coche auténomo y BMW y Mercedes para
la creacién de una plataforma industrial para
vehiculos pequefios (Retina, 2019).

La mayoria de estos acuerdos se han desa-
rrollado con la finalidad de atender los nuevos
mercados y necesidades de los clientes en rela-
cién con las nuevas tendencias de movilidad y
de compromiso con el medioambiente. Se trata,
por tanto, de acuerdos enfocados a la innovacién,
tanto en productos (coche hibrido, eléctrico y
baterias) como en mercados (clientes socialmente
responsables) (Retina, 2019).

La tabla 6 recoge de manera resumida las prin-
cipales caracteristicas correspondientes a los seis
casos de coopetencia analizados en el sector de
la automocién.

Caso Ao Empresas

Resultados

Casol 2012  Toyotay proveedores Sinergia entre proveedores.

Caso2 2013  Toyotay Ford Hibrido mds vendido de la industria del automévil.

@az08 20130 Eordy GeneralMotors Aunque .comp'a%‘tleron capacidades complementarias, no lo explotal.‘ohn al
porcentaje suficiente por no ceder el control, aunque tuvieron beneficios.

Crmd PIN9  Condly Wallemegan La complementa.rledad gec?graﬁca de ambas concluyé en el dominio
de mercados a nivel mundial para ambas.

Caso5 2019 Tome Ionity (BMW, Daimler, Numerosos agentes empresariales con una mentalidad abierta consi-

Ford, Hyundai, Kia y VW)

guen superar los limites con presencia de complejidad.

2020/ Volvoy Uber
2021 BMW y Mercedes

Caso 6

Agentes rivales histéricos consiguen evolucionar para ir en primera
linea del mercado automovilistico.

Sector de la telefonia: caso
Samsung-Apple

Samsung y Apple son dos empresas competi-
doras que operan en précticamente los mismos
mercados y ofreciendo productos similares. Para
el andlisis del caso se ha utilizado como informa-
cién, ademds de articulos divulgativos y prensa
econdémica, los trabajos de Santolaya Sanz et al.
(2019) y de Brandenburger y Nalebuff (2021).

Aunque las dos empresas compiten con un
mismo tipo de producto (Galaxy de Samsung 'y
iPhone de Apple), Samsung es uno de los princi-
pales proveedores de Apple (Santolaya Sanz et al.,

2019). Una parte comparte su “férmula secreta”
para llegar a la base de clientes de otra, aunque
hacerlo conlleva riesgo para ambos. Cuando a
Samsung le surgié la oportunidad de elegir la es-
trategia de coopeticiéon con Apple suministrandole
su pantalla lider en la industria, podria haber
afectado negativamente de forma temporal a
Apple en el mercado de teléfonos inteligentes de
alta gama si elegia no hacerlo. Sin embargo, si no
hubiera aceptado esta estrategia, Apple podria ha-
ber acudido a LG o BOE (empresas que también
suministraban estas pantallas). Asimismo, es im-
portante destacar que Apple es conocida ademads
por ayudar a sus proveedores a mejorar la cali-
dad. De esta forma, mediante esta cooperacion,
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Samsung obtendria este importante beneficio, en
un contexto y en un sector en el que la calidad
es cada vez un atributo mds apreciado por los
clientes. Ademds, como sefialan Brandenburger
y Nalebuff (2021), el beneficio de Samsung como
proveedor tecnoldgico es doble, ya que como se
ha dicho, aceptando esta cooperacién evitaba
que Apple ofreciera este acuerdo a otras empresas
competidoras y que, por ende, estas se benefi-
ciaran de esta ayuda en la mejora de calidad, lo
que les podria reportar ventaja competitiva, asi
como un gran aumento de beneficios. Por tanto,
esta coopeticién de Apple y Samsung suponia una
ventaja para ambas partes. Por el lado de Apple
tenfa una base de clientes leales y por el lado de
Samsung tenfa la mejor pantalla. Sin la eleccién
de esta estrategia ninguna de las dos compaiifas
hubiera conseguido el valor extra de poner la
pantalla superior en el nuevo iPhone (Branden-
burger y Nalebuff, 2021).

Por otro lado, cabe destacar que el acuerdo
tuvo lugar mientras se desencadenaba una batalla
legal entre ambas empresas. Como sefialan Bran-
denburger y Nalebuff (2021), mientras estaban lle-
gando a este acuerdo, a la vez estaban disputando
en los juzgados un pleito en el que se jugaban
millones de délares debido a una confrontacién
por infracciones de patentes. De este modo, Apple
cooperaba con una parte auténoma de Samsung,
a la vez que competia y demandaba a otra.

Este acontecimiento no hace sino evidenciar
la importancia actual de la coopeticién en la que
dos empresas con una grandisima rivalidad y
disputando batallas legales son capaces de dejar a
un lado sus diferencias, alcanzando importantes
acuerdos y prestdndose ayuda mutua. De esta
manera, ambas empresas consiguen obtener si-
nergias positivas mutuamente, asi como alcanzar
ventaja competitiva e importantes beneficios.

Se puede afirmar que la coopeticién desde su
primera aparicién en los 80, su conceptualizacién
en 1996 con sus dos creadores y los diferentes
enfoques y teorias desde las que se ha estudiado,
es un término que ha ido ganando peso con el
paso del tiempo. Asimismo es un término con di-

ferentes niveles, grados o conceptos relacionados.
Puede analizarse como proceso o como resultado,
dependiendo del nivel de aplicacién, de andlisis o
grado de intensidad. También se caracteriza por
su comportamiento hibrido, donde en funcién
del nivel de anélisis, las partes competitivas y
cooperativas forman parte de un continuo (indi-
vidual, equipo y organizacional) o se encuentran
separados por actividad y/o limites espaciales
(interorganizacionales y de red).

La eleccién de la estrategia de coopeticion,
como cualquier estrategia, tiene diferentes benefi-
cios, costes y riesgos para las organizaciones. Sin
embargo, de la literatura analizada se deduce que
los beneficios de la coopeticién son superiores a
los riesgos y costes. Entre los beneficios se desta-
can las nuevas oportunidades, sinergias, reduce
la resistencia, mayor acceso a recursos externos,
desarrollo de ventajas competitivas, etc. Pero tam-
bién pueden aparecer costes financieros, riesgos
de oportunismo o mala eleccién en las personas,
pérdida de conocimiento o de control, etc.

Del anélisis bibliométrico realizado se han
identificado 216 referencias publicadas sobre
coopeticién con casi 600 citaciones, distribuidas
durante el periodo 2005-2020. Es a partir del 2016
cuando se produce un incremento significativo
de publicaciones, convirtiéndose en un término
de gran interés para las empresas y para la aca-
demia. Se ha demostrado que la coopeticién estd
directamente relacionada con la innovacién y la
tecnologia, por lo cual se ha considerado opor-
tuno su aplicacién a casos concretos dentro de
sectores de alta tecnologfa, como la automocién
y la telefonfa.

Con el estudio en profundidad de diferentes
empresas del sector automovilistico y en con-
creto el caso de Samsung-Apple del sector de la
telefonfa, podemos concluir que la coopeticién
es un reto, pero a la vez es una eleccién muy
atil para afrontar todos los avances tecnolégicos
en un mercado en constante evolucién, donde
ambas empresas consiguen beneficios mutuos
y proporcionalmente mayores. También se ha
demostrado que la coopeticién entre gigantes,
como Samsung y Apple, da lugar a posteriores
coopeticiones entre empresas que van ligadas a
un desarrollo tecnolégico avanzado. Esto puede
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dar ejemplo y abrir el camino de la coopeticién al
resto de las empresas en el tejido empresarial, ya
que nos encontramos en un contexto de altisima
competencia, con enormes necesidades y deman-
das de tecnologfa puntera y de conocimiento.

Por este motivo pensamos que se hace nece-
sario la realizacién de estudios empiricos, tanto
cualitativos como cuantitativos, que demuestren
la utilidad de la coopeticién como estrategia de
innovacién en sectores altamente tecnolégicos
y como fuente de ventaja competitiva para las
empresas en general. El trabajo apunta en esta
linea, pero no profundiza lo suficiente. El ob-
jetivo del trabajo ha consistido en demostrar la
escasez de publicaciones al respecto y ala vez el
crecimiento experimentado por estas durante los
dltimos cuatro afios. Alcanzado este objetivo, el
siguiente paso ha de ser realizar un andlisis en
profundidad sobre el impacto de la coopeticién
en la economia y en las empresas, mediante el
estudio de otros casos dentro de otros sectores
econdémicos.
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