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Resumen.

La cooperacion es una estrategia que se estd imponiendo en el mundo
empresarial y es responsable de mdultiples cambios. Esta situacién exige su
andlisis pormenorizado y la identificacion de los principales bloques en los que
se divide el desarrollo de un acuerdo de cooperacion: proceso de formacion y
de gestion. Para su adecuado estudio, se han expuesto y examinado las
principales etapas que se suceden en cada uno de ellos y las actividades que
los integran. A partir de ahi, y para profundizar en su andlisis, se han
identificado sus elementos determinantes y mas influyentes.

Dada la importancia de la informacion y el conocimiento en el desarrollo de
cualquier actividad empresarial, y sobre todo en los acuerdos de cooperacion,
se justifica la utilizacion de las tecnologias de la informacién y comunicacion
(TIC) por reconocerse como potentes herramientas facilitadoras de los mismos.
Este planteamiento nos lleva a analizar e identificar las diferentes TIC que
favorecen cada uno de los procesos y etapas del acuerdo de cooperacion.
Entre las TIC estudiadas destacan internet, intranet, redes de conocimiento,

groupware, EDI, bases de datos, correo electrénico, chat, simuladores y SSD.
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1. Introduccion.

En la actualidad, la cooperacion entendida en un sentido amplio es
consecuencia de una serie de implicaciones estratégicas necesarias para el
logro de los objetivos empresariales. Se puede dar en todos los sectores, con
diferente grado e intensidad, promovida por multitud de motivos y en aras al
logro de los mas diversos fines, tanto particulares, colectivos o sociales.

En este sentido, la cooperacion tiene un caracter estratégico y de creacion de
valor por motivos tecnoldgicos e innovadores (Pérez, 1999; Ubeda y Sabater,
2000; Warkentin et al., 2001; Tsai, 2001; Dyer et al., 2002; Escriba et al., 2002),
siempre que sirva de soporte a largo plazo al nucleo de actividades de negocio
de la empresa (Marquez y Casani, 2000). Ademds, la subcontratacién de
ciertas actividades (Bresner y Fowler, 1994; Alexander y Yong, 1996; Suéarez-
Vila, 1996; Harris et al., 1998) proporciona flexibilidad a la estructura
organizativa de la unidad econémica (Brewster et al., 1997; Albizu y
Basterretxea, 1998), hecho que facilita a aquellas organizaciones que la
consiguen, alcanzar y mantener ventajas competitivas.

Esta situacion justifica que los objetivos de esta investigacion sean los
siguientes: 1) profundizar en la cooperacion empresarial como medio para
llevar a cabo procesos de decision estratégica en las organizaciones. 2)
Analizar los determinantes de las fases del proceso de cooperacion
empresarial. 3) Mostrar la importancia de la informacion y el conocimiento en la
actividad empresarial, y sobre todo en los acuerdos de cooperacion. Y 4)
resaltar el papel decisivo de las TIC como una herramienta fundamental en los
procesos de cooperacién empresarial y su desarrollo.

2. Reflexion tedrica sobre la cooperacion empresarial.

La cooperacion es un acuerdo explicito de colaboracion entre empresas que
conservan su independencia juridica, concertado a largo plazo, y que influye en
todas o algunas de sus actividades. Afecta a varios &mbitos de cada uno de
sus participantes, tales como 1) estratégico, pues exige la definicién de qué tipo
de acuerdo de cooperacidon queremos conseguir; 2) operativo, pues es
necesario identificar los mecanismos utilizados para hacer real ese acuerdo,

como busqueda del socio, el contacto y la negociacién; 3) contractuales, al



determinar los documentos en que se va a plasmar el acuerdo alcanzado; y d)
legales vy fiscales, dado que las distintas formas de acuerdo de cooperacion
conllevan diferentes obligaciones y responsabilidades que hay que analizar en
profundidad.

Su finalidad es conseguir una serie de objetivos, comunmente deseados por las
empresas participantes, que pueden ser econOmicos, estratégicos, de
aprendizaje, de acceso y/o aprovechamiento de recursos y capacidades, y
presiones institucionales (Escrib4, 2001), asi como otras razones de caracter
interno que posibilitan medios para dar respuesta a las necesidades de la
empresa, y otros motivos externos que se derivan del tipo de relaciones que los
participantes en el acuerdo establecen con otras empresas (Fernandez, 1991).
Ademés, debemos considerar la existencia de mutua dependencia de los
participantes, dado que cada organizacion tiene sus propios intereses, ademas
es vulnerable a las relaciones con otras empresas (Buckley y Casson, 1988).
La cooperacion puede adoptar formas muy diversas en funcion del objetivo y
tipo de acuerdo al que se llegue, tanto desde el punto de vista juridico como
econdémico (Casani, 1995), tales como “acuerdos” (Mariti y Smiley, 1983; Mariti,
1989), “alianzas estratégicas” (Badaracco, 1992), “asociaciones” y “coaliciones”
(Porter y Fuller, 1988; Salas, 1987), “consorcios” (Perlmutter y Heenan, 1987),
“redes” (Jarillo, 1988), y “redes de cooperacion” (Bueno y Morcillo, 1993).

La pluralidad de formas que alcanza y los multiples objetivos que permite
conseguir, justifica que la cooperacion empresarial se esta imponiendo como
una estrategia y un fendmeno de la realidad econ6mica durante los ultimos
afos, debido a 1) sus propias caracteristicas, 2) que permite conseguir la masa
critica necesaria para que las empresas puedan resultar competitivas v,
finalmente, 3) facilita la eficiencia y flexibilidad organizativa.

En primer lugar, las caracteristicas basicas de la estrategia de cooperacion han
sido identificadas por Caballet (2001) como las siguientes: a) los objetivos de la
cooperacion pueden ser de diversa naturaleza, b) los acuerdos se pueden dar
en varios sectores industriales, ¢) pueden integrar a empresas de diferente
tamafio y actividad, d) las empresas pueden ser competidoras directas en las
actividades no afectadas por el acuerdo, e) el acuerdo nace por un tiempo



determinado y finito, f) exige de las partes cooperantes que alcancen un alto
nivel de interrelacion armaonica y coordinada, y g) el acuerdo es un compromiso
explicito, escrito o verbal, que puede ir desde la firma de contratos detallados
hasta los acuerdos informales.

En segundo lugar, la cooperacidon empresarial se presenta como una de las
férmulas mas dindmicas para conseguir la masa critica o tamafio necesario
para que las pequefias y medianas empresas (PYMEsS) puedan resultar
competitivas, integrarse en redes tecnoldgicas y acceder a los mercados
exteriores sin elevado riesgo y a un coste soportable (Casani, 1995). Ademas,
la competencia en el futuro no se dara entre empresas individuales, sino entre
nuevas y complejas agrupaciones corporativas (Caballet, 2001).

Por altimo, los elevados niveles de globalizacién del entorno han enfrentado a
las empresas, con independencia de su tamafo, a importantes retos, que
exigen la coexistencia de eficiencia y flexibilidad organizativa (Quintas y
Martinez, 2000); para simultanear estos dos requisitos, las PYMEs han ido
completando su flexibilidad con la eficiencia que le reportan los acuerdos de
cooperacion y a su vez, les han permitido sobrevivir a la competencia, al tiempo
gue hacen posible su salida a los mercados internacionales (Vila et al., 2000).
Todo lo anterior permite afirmar que los acuerdos entre empresas constituyen
una forma organizativa de gran alcance en las economias modernas, razén que
justifica la necesidad de que se lleven a cabo estudios que traten de analizar
cada uno de los elementos que determinan su efectividad en la realidad
empresarial.

3. Fases del proceso de cooperacion empresarial.

Numerosas investigaciones evidencian la importancia que tiene la adecuada
planificaciéon de los acuerdos de cooperacion en el éxito o fracaso de los
mismos, por lo que realizaremos un analisis de los procesos que garantizan su
eficaz desarrollo. En este trabajo seguiremos la division propuesta por Navas y
Guerras (1998), que distingue dos bloques o grupos de problemas basicos en
la direccion de un acuerdo de cooperacion: 1) el proceso de formacion del
acuerdo, se refiere al conjunto de actividades que es preciso realizar durante la

negociacion o antes de que la alianza empiece a funcionar de manera efectiva;



y 2) la gestion del mismo, se produce una vez que el acuerdo de cooperaciéon
ha sido suscrito por los socios participantes, siendo entonces cuando empieza
a desarrollarse las actividades propias de funcionamiento del mismo.
Fernandez y Arranz (1999) distinguen dentro del proceso de formacion del
acuerdo, o proceso de negociacion, las siguientes fases:
A) La toma de contactos. En esta fase se establecen las bases de una efectiva
relacion interpersonal - creando un clima adecuado mediante el intercambio de
informacion — y se exploran las necesidades de la otra parte. Generalmente en
esta fase se establece la agenda de negociacion como los plazos, temas a
tratar y otras consideraciones que redunden en la eficacia del proceso.
B) El planteamiento. En esta fase se delimita y define el problema que se va a
tratar durante la negociacion. Es importante al preparar el planteamiento y
anticipar las posibles respuestas de la otra parte ante imprevistos.
C) La generacién de opciones. Aqui, se discuten los aspectos estratégicos y
economicos-financieros del acuerdo siendo a menudo problemética la
valoracion de las aportaciones y el output que recibe a cambio cada socio.
D) La creacion del acuerdo. Puede describirse como una serie de sucesivas
ofertas y contraofertas, en las que las propuestas de cada parte incluyen la
cantidad de recursos que debera aportar y su participacién en el output, o lo
que recibird a cambio, es decir, cada propuesta determina una utilidad neta
para los negociadores.
Esta etapa, tiene un doble sentido: por un lado se trata de contemplar dentro de
las negociaciones, cuestiones relativas a la puesta en marcha de la
cooperacion y, por otro lado, por medio de la relacion personal y de confianza
entre los negociadores, crear una implicacién y un clima de entendimiento que
facilite el éxito de la cooperacion. El proceso negociador concluye con la
formalizacidon del acuerdo de cooperacion.
La gestion del acuerdo de cooperacion requiere el desarrollo de las siguientes
fases:
A) Planificacion de la puesta en marcha del proceso de cooperacion. En esta
fase, cada uno de los socios participes estudian los cambios operativos y

estructurales que la firma del acuerdo conlleva en su organizacion, realizan



un plan de actuacion que facilite su gestiéon, y forman y organizan el equipo
de empleados que participa activamente en dicho proceso, y/o interactia
con el resto de participes (socios).

B) Administracion inicial. Dada la propia naturaleza del acuerdo de
cooperacion y las implicaciones que tiene en cada socio, junto al amplio
conjunto de relaciones interpersonales e infraestructuras internas que son
requeridas, es necesario un sistema de administracion y gestion totalmente
abierto, formal, y que genere flexibilidad.

C) Mantenimiento y estabilidad. Los principales conflictos de los acuerdos de
cooperacion estan relacionados con: a) el reparto de costes y beneficios, b)
la confianza y el compromiso de los participantes, c) cuestiones
relacionadas con los aspectos econOmicos: precios de transferencia,
compensaciones y pagos por la gestion empresarial, d) la apropiacion del
conocimiento y de los derechos de propiedad sobre la tecnologia o activos
desarrollados, y e) la forma legal que adoptan los acuerdos. Estos conflictos
obligan a desarrollar procedimientos que permitan el desarrollo temporal del
acuerdo, y su ajuste para la consecucion de los objetivos.

4. Determinantes sobre los procesos de cooperacion empresarial.

Una vez identificados los dos procesos basicos para el correcto desarrollo del

acuerdo de cooperacion, y las fases que los constituyen, se van a analizar a

continuacion los numerosos factores que afectan a cada uno de ellos y que

afectan al proceso de cooperacion. Consideramos que su influencia no es
homogénea y constante, pues depende del proceso de negociacion y de la fase
en el que se encuentre cada empresa.

Asi, siguiendo la clasificacion propuesta por Navas y Guerras (1998), se van a

analizar los principales elementos determinantes del proceso de formacion y

gestion del acuerdo de cooperacion. Durante el proceso de formacién del

acuerdo podriamos considerar como elementos determinantes 1) el nUmero de
socios, 2) las expectativas y satisfaccion de los participantes en el mismo, 3) el
cumplimiento de objetivos comunes, 4) el compromiso y 5) la distancia cultural.

El nimero de socios de un acuerdo de cooperacion incide en su rendimiento,

pues se postula que aquellos acuerdos con mas de dos socios tienen una



menor probabilidad de éxito, debido a sus mayores costes de gestion y
coordinacion. Con un elevado numero de socios resulta mas dificil la
instauracion de mecanismos que eliminen comportamientos oportunistas y la
utilizacion de una férmula de gobierno basada en la confianza (Escrib4, 2000;
Vidal, 2000; Montoro et al., 2000).

El nivel de expectativas de los socios es un factor determinante del futuro
acuerdo, pues dado que los objetivos perseguidos por cada uno de ellos no se
satisfacen de forma simultdnea, existen etapas en las que algunas de las
empresas participantes pueden haber alcanzado ya alguna de sus metas,
mientras que otras todavia no las han conseguido. Cuando dos o mas
empresas colaboran entre si no tienen porqué obtener similares expectativas;
esto es debido a la existencia de intereses privados, los cuales pueden tener
una influencia importante sobre el desarrollo del acuerdo (Escriba, 2001). Un
acuerdo de cooperacion no puede existir si no existe un compromiso entre las
partes para la consecucién de los objetivos compartidos prescritos en el
acuerdo. Se identifica pues el compromiso como un factor clave en el
funcionamiento con éxito de los acuerdos de cooperacion (Filella, 1999; De la
Calle y Maeztu, 2000; Montoro et al., 2002).

La distancia cultural es otro factor que puede influir en los costes de gestion vy,
en el valor que se puede esperar de una relacion de cooperacion. Se ha
observado que cuanto mayor es la distancia cultural entre los socios, mayores
son también las diferencias en sus practicas organizativas y de gestion. Las
diferentes pautas y rutinas organizativas dificultan la comunicacion entre los
participantes, poniendo barreras a la realizacion conjunta de actividades.
Asimismo, este factor condicionante puede dificultar el establecimiento de
relaciones de confianza entre los socios (Kliksberg y Tomassini, 2000; Escobar
et al., 2000; Vidal, 2000; Claver et al., 2002).

Tras la formaciéon de un acuerdo y la negociacién de los términos del mismo,
comienza el proceso de gestion. Dicho proceso es considerado evolutivo (Doz,
1996), pues a través del mismo la relacion entre las partes se desarrolla,
modifica y se consolida; y basico para la supervivencia, pues en la mayoria de
los casos, finalmente, se disuelve (Ring y Van de Ven, 1994).



Son muchos los cambios que pueden afectar a la evolucion del acuerdo, como
los derivados de las necesidades de cada uno de los participantes en el ambito
de sus actividades propias, los cambios en las expectativas respecto a la
relacion, los malentendidos entre los socios o la aparicion de otros tipos de
conflictos internos. Serd necesario que los participantes tengan conciencia de
dicha evolucion, e intenten entenderla, ya que estas modificaciones requeriran
nuevas negociaciones, pudiendo incluso modificar los objetivos inicialmente
propuestos y provocar la disminucion del interés de sus miembros.

Entre los factores considerados como determinantes del proceso de gestion,
Escriba (2002) sefiala el establecimiento de adecuados mecanismos de control,
el comportamiento oportunista, y la confianza.

En concreto, son varias las razones tedricas sugeridas en la literatura que
justifican la necesidad de mecanismos de control en los acuerdos de
cooperacion, entre las que destacan (Medina y Medina, 2001; Lopez, 2003): el
posible conflicto entre los objetivos de los participantes, las probables
diferencias en las actitudes hacia el riesgo, el deseo de controlar, la posibilidad
de controlar, las fuentes de costes de transaccion, la proteccién de la integridad
de los recursos y capacidades clave que son asignados a la colaboracion, la
cultura organizativa, y las diferencias culturales, asi como los diferentes estilos
de direccion.

En segundo lugar, cada uno de los participes de un proceso de cooperacion
posee una serie de activos no afectados por el acuerdo, para los que es
preciso establecer algin mecanismo de salvaguarda o barrera que impida su
transferencia involuntaria e indeseada, pues pueden constituir competencias
esenciales, y los otros socios, al desarrollar un comportamiento oportunista,
aprovecharse de su caracter estratégico, devaluandose su valor y poniendo en
serio peligro a quien inicialmente los poseia (Buckley y Casson, 1988). Este
hecho justifica que las empresas deben seleccionar las habilidades vy
capacidades que compartiran y las que mantendran de forma privativa para, de
esta forma, potenciar su posicion competitiva (Hamel et al., 1989).

Por ultimo, la confianza entre las partes parece la variable idénea para generar

lazos relacionales de cooperacién y comunicacion entre los socios, y por ende,



mayor satisfacciéon (Montoro et al., 2000; Gutiérrez y Camarero, 2003). En el
proceso negociador los directivos aprenden a conocerse, generandose un
sentimiento de “mutua confianza” que se traduce en una menor probabilidad de
comportamientos oportunistas. Sin embargo, si el acuerdo tiene su origen en el
incremento de los resultados econdmicos (Aguila et al., 2001; Bruque et al.,
2002), la confianza pierde su importancia y suele aparecer la necesidad de
establecer sistemas de gestibn y controles que eviten el exceso de
dependencia y limiten el riesgo de sufrir posibles comportamientos oportunistas
de la parte dominante (Casadessus-Masanell y Spulber, 2000; Coase, 2000).
Ademas, durante la gestién del acuerdo de cooperacidén es corriente que se
planteen problemas humanos, relacionales y culturales, que han de ser
solucionados rapidamente para que no pongan en peligro dicho proceso.

5. Laimportancia de la informacién en los procesos de cooperacion.

En los procesos de cooperacion -formacion y gestion del acuerdo-, los socios
requieren un espacio comun donde compartir e intercambiar gran cantidad de
informacion y de conocimientos, tacitos y explicitos, los cuales seradn propios
del acuerdo; y que le permiten conocer mejor su base cognoscitiva propia
(Ritcheter y Vettel, 1995). Todo ello facilita un proceso de aprendizaje grupal
que llega a constituir una comunidad de practica (Senge, 1990; Brown y
Duguid, 1991; Lave y Wenger, 1991; Warren, 1996). En general, la cantidad e
intensidad de informacion y conocimientos en transferencia depende del
interés, de la capacidad de absorcidn y colaboracion del socio que los recibe,
de los medios de transmisién y comunicacion, y de la transparencia de quien
los cede. No todos los participes estan igualmente capacitados para transmitir y
aprender, existiendo riesgo de desequilibrio y oportunismo (Menguzzato, 1995).
Ademas, en este sentido, la importancia del objetivo del acuerdo para cada una
de las partes es el elemento dinamizador de la transferencia de conocimiento e
informacion. Pese a ello, si su fin es la innovacion, la investigacion, la mejora
de la eficiencia de los sistemas productivos o la fabricacion de nuevos
productos, existe mayor transferencia de tecnologia, formacién y asistencia
técnica, convirtiéndose asi en una forma muy productiva de intercambio de

informacion y de aprendizaje del nuevo conocimiento.



De lo anterior se deduce que las cooperaciones son procesos dinamicos que
pueden permitir dos situaciones: a) que un socio débil al comienzo de la alianza
salga fortalecido al final de ella, debido a que ha tenido mayor capacidad de
absorcién y asimilacién, siendo capaz de captar muchas de las habilidades y
capacidades interesantes de los otros integrantes; o por el contrario, b) que el
miembro débil salga ain mas desfavorecido, al captar el mas fuerte aquellos
elementos sobre los que se sustentaba su ventaja competitiva.

Todo lo anterior justifica la consideracion de la informacion como un elemento
clave (Porter y Millar, 1985), una fuente de riqueza y generadora de
“economias de red”. Ademas, el conocimiento es reconocido como un activo
béasico y estratégico® para las organizaciones.

El analisis previo y la propia naturaleza y utilidad de las TIC justifica el estudio
de su influencia en la cooperacion.

6. Las TIC y su influencia en la gestion estratégica de la empresa.

Las TIC permiten generar, acceder, transferir, compartir y codificar informacion
y conocimiento, mejorar la comunicacion (Terrett, 1998; Mazon y Pereira, 1999;
McCampbell et al., 1999), y el desarrollo de acuerdos de cooperacion.

Desde el punto de vista de la cooperacion empresarial, la informacion y el
conocimiento que se intercambian son considerados recursos estratégicos, que
requieren herramientas que posibiliten su captacién, intercambio, difusion,
interiorizacion y almacenamiento, reconociendo a las TIC como los
instrumentos que sirven para la realizacion tales procesos de colaboracion.
Siguiendo con la clasificacion propuesta por Navas y Guerras (1998), se van a
exponer a continuacion la principales TIC que afectan a cada uno de los
procesos de un acuerdo de cooperacion. El proceso de formaciéon del acuerdo
incluye el periodo que transcurre desde que se inicia la negociacion hasta que
esta concluye en un acuerdo. Para su andlisis se van a considerar tres etapas:
1) Antes de iniciar los contactos es necesario conocer cual es la situacion del
mercado y de los socios potenciales. Para ello se utilizan proveedores de
informacion (empresas expertas en la busqueda de informacion), informes de

las asociaciones sectoriales e informacion empresarial. Las TIC mas utilizadas



son internet y las bases de datos. La red Internet posee gran cantidad de
conocimiento, y permite la busqueda y localizacion de informacion necesaria
para el inicio del proceso de cooperacion (datos sobre los socios potenciales —
lineas de productos, complejos productivos, canales de distribucion,
distribucion geografica de sus clientes-, informacién sobre el sector, otras
empresas competidoras, otros acuerdos de cooperacién y su contenido),
utilizando el sistema multimedia de hipervinculos (Carpintier, 1997). Asimismo,
favorece el intercambio de informacién (Croasdell, 2001) y de conocimiento
(Pérez, 1999; Guadamillas, 2001), y es interactiva (Carpintier, 1997).

Las bases de datos son un depdésito de informacion y conocimiento sobre la
experiencia interna de la empresa. Estas permiten: a) el mantenimiento de la
memoria organizativa (Ruggles, 1998; Croasdell, 2001), b) el analisis
estadistico de su contenido, lo que favorece un mejor conocimiento de la
trayectoria empresarial, la elaboracion de estrategias y planes de actuacion, y
el estudio y analisis previo de las propuestas a los otros participes; y ¢) mayor
adaptacion a las oportunidades cambiantes (Prahalad y Hamel, 1990), ya que
ayuda a entender el contexto de actividades y a aprender como la organizacion
ha operado bajo circunstancias similares en el pasado (Croasdell, 2001).

2) El proceso de negociacion exige el andlisis de valiosa informacion, el
establecimiento de una comunicacion fluida, que lleve a la conclusion del
acuerdo, y el andlisis de los posibles efectos futuros. Entre las herramientas
mas utilizadas destacan las bases de datos, el correo electronico, el chat, el
groupware, los simuladores y los SSD.

Las bases de datos contienen informacion que permiten el analisis de las
continuas propuestas surgidas en el proceso de negociacion, por lo tanto, son
las que ayudan a rechazar o aceptar dichas opciones.

El correo electronico es una herramienta facilitadora de la cooperacion, pues
lleva al intercambio de informacién y documentacién entre individuos u otros
colectivos, consiguiendo asi mayores niveles de implicacion, interaccion y

confianza, lo que favorece el propio proceso negociador.

! Esta catalogacion estd avalada por la literatura con representantes del relieve de Nonaka (1994),
Nonaka y Takeuchi (1995), Grant (1996), Spender (1996), Teece et al. (1997) y Bueno (1998) entre otros.



El chat permite el dialogo en tiempo real, al acceder muchas personas a un
“salon” virtual en el que intercambian informacion mediante el teclado, o incluso
la voz y la imagen (Grandio et al., 1998), posibilita el coloquio entre colectivos,
independientemente de su localizacién geogréfica o afinidad (Grandio et al.,
1998); y reduce el coste del proceso al evitar desplazamientos innecesarios.
Los simuladores y sistemas de apoyo a la decision desarrollan técnicas para
anticiparse a lo que va a suceder en un futuro, analizando la influencia que
todas las acciones propuestas en la cooperacién tienen en la actuacion
empresarial, permitiendo estudiar el contenido del acuerdo y sus implicaciones.
También en este sentido, es necesario considerar un Sistema de Soporte a
Decisiones (SSD), el cual facilita el proceso de toma de decisiones en grupo de
cada una de las empresas participantes.

3) La firma del acuerdo de cooperacidon. En esta fase, las TIC mas utilizadas
son las relativas al intercambio de documentos y a la preparacion del mismo
para su firma por parte de los expertos, los cuales utilizan basicamente el
correo electrénico y el chat, por las caracteristicas y ventajas ya comentadas, y
extensivas a esta etapa.

El proceso de gestion del acuerdo requiere también de la utilizacion de las TIC,
y para un mejor analisis se van a considerar distintas etapas.

1) Planificacion de la puesta en marcha del proceso de cooperacion. En esta
etapa es fundamental informar y comunicar a todos los miembros de las
organizaciones participantes (empleados), asi como a aquellos otros colectivos
directamente afectados y susceptibles de conocer la existencia de tales
acuerdos, de la firma y contenido de dicho acuerdo de cooperacién. Para ello
se va a utilizar el correo electronico y la intranet.

La intranet corporativa favorece la comunicacion interna, por lo que es el medio
adecuado para hacer publico el acuerdo de cooperacién fijado, su contenido y
futuras incidencias en la estrategia y estructura organizativa. Ademas, es un
instrumento de comunicaciéon y marketing interno de la estrategia, cultura
corporativa y de los mensajes del negocio dirigidos a los empleados. Asimismo,

esta herramienta soporta el acceso y el intercambio de informacion para los



miembros de la empresa (Cohen, 1998; Ruggles, 1998; Araujo y Zarraga, 2001;
Guadamillas, 2001).

Con posterioridad es necesario crear un plan de actuacion para desarrollar
exitosamente el cambio necesario para la puesta en marcha de tal acuerdo,
siendo las TIC mas Uutiles la intranet, la red de conocimiento y el groupware.
Una red de conocimiento puede ser un grupo de personas gue cooperan e
intercambian informacién (Dinglreiter, 1998), y que para tal fin requieren
disponer de una infraestructura técnica. Esta herramienta tiene capacidad para
generar, acceder, transferir, compartir y codificar informacion y conocimiento,
utiliza un lenguaje comdn, y supone una espectacular reduccion del coste en
comunicacion. Es muy util tanto en esta etapa como en el resto.

El groupware es cualquier programa informatico o software que permite el
trabajo en equipo. Su utilidad en la cooperacion se justifica si los individuos se
encuentran separados geograficamente, reduce el tiempo del proceso de toma
de decisiones y mejora la productividad colectiva. Ademas, concede a sus
participantes el anonimato, permitiendo la critica constructiva y un mejor
desarrollo de la relacién de cooperacion y actuacion conjunta (Fulmer, 1993).

2) En la etapa de Administracion inicial del acuerdo de cooperacién se inicia la
relacion de cooperacion y su realidad empresarial. Afecta a todos los socios
participantes, por lo que es imprescindible contar con medios de comunicacién
en la empresa (correo electronico, chat e intranet), de trabajo en grupo (redes
de conocimiento, groupware y EDI), programas de simulacion y sistemas de
soporte a la decisién (SSD).

El EDI (Electronic Data Interchange) es un sistema de informacion automatica
compartido por dos o mas organizaciones, que permite la transmision
electronica de informacion o documentos tales como facturas u érdenes de
pedido entre sistemas informaticos diferentes, basado en un formato estandar y
estructurado. Genera dos tipos de beneficios: operativos y estratégicos. Los
primeros son las mejoras en el funcionamiento cotidiano de la organizacion
(disminucion de errores administrativos o del coste de inventarios). Por su

parte, los beneficios estratégicos se refieren al desarrollo de estrategias



corporativas mediante la formacion de relaciones externas con clientes y
competidores (Martinez y Pérez, 2002).

3) En la etapa denominada de mantenimiento y estabilidad, las TIC ha utilizar
coinciden con las usadas en la Administracion inicial. Sin embargo, su objetivo
no es iniciar la andadura del acuerdo de cooperacion, sino consolidarlo.

7. Conclusiones.

Justificada la importancia de los acuerdos de cooperacion para las empresas,
en el presente trabajo, se han estudiado las distintas fases del proceso de
cooperacion, los factores mas influyentes, y las herramientas que lo facilitan,
destacando entre estas Ultimas, por su importancia, desarrollo y vigencia, las
tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC).

Dentro de las fases del proceso de formacién del acuerdo se han identificado
tres etapas, y las TIC mas utiles en cada una de ellas. Asi, en la etapa previa al
inicio del proceso de negociacion son considerados medios e instrumentos
basicos, internet y las bases de datos; en la etapa de negociacion propiamente
dicha se reconocen como tales las bases de datos, el correo electrénico, el
chat, el groupware, los simuladores y los SSD. Finalmente, la firma del acuerdo
puede llevarse a acabo con la utilizacién del correo electronico y el chat.

En el proceso de gestion del acuerdo se identifican nuevamente tres etapas, y
las TIC a utilizar por su funcionalidad y eficacia en cada una de ellas. En la
primera etapa, durante la planificacion de la puesta en marcha del proceso de
cooperacion, se identifican como tales el correo electronico y la intranet; para el
desarrollo del plan de actuacion consideramos la intranet, la red de
conocimiento y el groupware. Durante la administracion inicial del acuerdo, y su
mantenimiento y estabilidad (etapas 2 y 3), es posible utilizar el correo
electrénico, chat e intranet (funcibn de comunicacién), las redes de
conocimiento, groupware y EDI (para el trabajo en grupo) y los simuladores y
SSD (como programas de simulacién).
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