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Comentarios del autor

En este documento buscaremos compartir las razones que nos condujeron a desarrollar
una investigacion sobre “El control como factor determinante de éxito para las alianzas
estratégicas”. Empecemos por describir el contexto en el que el autor ha desarrollado su
actividad profesional los Gltimos 16 afios como Gerente de Administracion y Finanzas,
Gerente General, Director y Presidente de Directorio de empresas vinculadas a los
sectores energia, hidrocarburos y servicios. En este lapso identificamos que la gestién de
empresas desde la perspectiva del Gerente, lo conduce a maximizar el corto plazo a pesar
de conocer la importancia del largo plazo para la viabilidad de la organizacion, y en este
sentido, la formacion, formulacion y formalizacion de alianzas forma parte fundamental

de las obligaciones diarias que debe enfrentar para el logro de sus metas.

Esta experiencia nos permitio identificar alianzas con los diferentes grupos de interés con
los que se relacionan las empresas y cada una de estas alianzas tienen su respectivo sesgo,
codigos y prejuicios. Es asi que las alianzas con los proveedores tienen una orientacion
de aseguramiento del suministro, mientras que las alianzas con los clientes estan
orientadas a confirmar la demanda. Pero, simplificar de esta manera las relaciones de la
empresa podria generar pérdidas de valor dificiles de calcular, al no tomar en cuenta las
particularidades de cada una en perspectivas de, por ejemplo: plazos (largo / corto plazo),
volumenes (relevantes / pequefios), importancia (decisiva / marginal), oportunidad
(permanentes / eventuales), poder de negociacion (mayor / menor), formalizacién

(contrato / palabra).



Como observamos, las posibilidades se multiplican en funcidn de las caracteristicas de
los actores que participan en las alianzas y la caracterizacion de alianza estratégica estara
correlacionada a la forma como maneja el riesgo la empresa. Sin embargo, es claro que
para que la empresa logre sus objetivos, estas alianzas deben funcionar en un marco
expresado explicita o implicitamente en las politicas y estrategias de la empresa, hoy
Ilamado Gobierno Corporativo. Esta figura empresarial define los limites dentro de los
cuales se establecen los acuerdos que van a cimentar la alianza estratégica, teniendo el

proposito de lograr el cumplimiento de los términos en los que se da la alianza.

Aqui es donde identificamos un importante “gap” de la investigacion. ;Coémo definimos
el éxito de la alianza estratégica? O mas complejo aun, ¢Estamos ante una disyuntiva
dicotomica de éxito / fracaso?. La aproximacion empirica recogida por nuestra
experiencia implica que el rango gris de la respuesta es mayor de lo que se supone.
Pongamos como ejemplo una alianza estratégica con un proveedor que culmina
anticipadamente al presentarse un nuevo proveedor que ofrece mejores condiciones de
producto, plazo y precio. ¢Podriamos calificar de fracaso la ruptura de la Alianza? Bajo
las condiciones expresadas, muy por el contrario constituye una ganancia para la
organizacion el obtener resultados de mayor valor a los inicialmente esperados. O
podriamos caracterizar el fracaso para la firma que pierde su participacion en la Alianza.
Visto bajo otra optica ¢(Es un éxito el sostenimiento de la Alianza en los términos
planteados?. Definitivamente para la empresa la Alianza sera un fracaso al perder
competitividad aceleradamente, precisamente por sostener una alianza que perjudica a
una de las partes por lo menos. Es entonces cuando concluimos que definir Exito de la
Alianza Estratégica constituye un propésito fundamental de la investigacion para

empezar a definir los constructos sobre los cuales formularemos el modelo a proponer.



El éxito lo asociamos a logro, sonrisa, el placer de obtener lo que se busca. Pero, el
concepto es mucho mas complejo de lo que podemos suponer. Un atleta por ejemplo,
desde alguna perspectiva sera exitoso si logra batir un record nacional, sin embargo si

este record dista mucho del registro olimpico, su “éxito” serd irrito desde un contexto

superior, a pesar que el atleta haya logrado su propdsito.

Esta es la razén por la cual adquieren importancia las condiciones que se pactan para la
Alianza Estratégica, al haber identificado el éxito de la Alianza como el cumplimiento de
los acuerdos adoptados entre las firmas participantes previo a la suscripcion (formal o
informal) de la Alianza. Estas condiciones generalmente son expresadas como Factores
Criticos de Exito que se constituyen en Indicadores para que las firmas puedan
operativamente hacer el seguimiento a los resultados de la Alianza en forma periddica.
Es entonces cuando toma relevancia el trabajo previo a la formacion de la Alianza
Estratégica, es decir, el espacio donde se trazan los pre-acuerdos que constituiran las
bases sobre los cuales se formularan los Factores Criticos de Exito. En esta etapa, la
planificacion juega un rol fundamental al anticipar las circunstancias que podrian afectar
las expectativas de las organizaciones que componen la Alianza Estratégica y definir en

forma predictiva los planes de accion a ejecutar en caso se presenten.

Entonces, si tenemos una Alianza Estratégica constituida sobre una plataforma pre-
acordada, con Factores Criticos de Exito claramente identificados, el siguiente paso sera
definir ¢cémo los miembros de la Alianza Estratégica haran el seguimiento a estos
Factores?. Por diversas razones las empresas optan por establecer controles que van desde
la ausencia de control (Confianza) al reporte permanente (Control). Para entender los

motivos que conducen a las firmas a definir el grado de confianza / control a la Alianza



Estratégica debemos considerar, entre otros: (i) Practicos, ya que el control
perjudicaria/alentaria la operacion (ii) Confidenciales, al incorporar informacion
sensible/necesaria para alguno de los miembros de la Alianza (iii) Contractuales, al estar
definidos/no expresados en el acuerdo. La tecnologia, la sensibilidad del producto a la
volatilidad del precio, las caracteristicas de la demanda y la personalidad de las empresas

determinaran hacia que lado se inclinan sus procesos de Control.

Partiendo de la constitucion de Alianzas Estratégicas; con participaciéon de firmas que
tienen sus politicas claras; que han definido en pre-acuerdos los Factores Criticos de
Exito; Factores que seran controlados mediante indicadores periodicos: ¢Lograra este
Control llevar a la Alianza Estratégica al éxito?. Esta es la brecha que hemos tomado
como proposito dilucidar en esta investigacion a fin de buscar entender si el control sera

un factor determinante para el éxito de las Alianzas Estratégicas.



Sumario

Las Alianzas Estratégicas constituyen formas de asociacion que se encuentran en casi
todas las actividades de la Administracién de Negocios. Su presencia ha motivado que
exista un importante volumen de investigaciones relacionadas con ellas, enfocadas a sus
motivaciones, formas de negociacion, tipos de Alianzas Estratégicas, factores y teorias
explicativas. En este contexto, el propdsito de este documento es entender en qué medida
el Control, en su rol de Factor Critico de Exito, contribuye al Exito de las Alianzas
Estratégicas, definiendo Exito como el cumplimiento del contrato entre las firmas, en

tiempo y especificaciones.
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Capitulo 1 — Introduccién

Holmstron (1989) en la teoria de la firma propone los limites entre los socios y explica
las razones por las que las firmas elaboran complejos sistemas de control llegando a la
busqueda de tomar los derechos de control de las otras firmas para lograr sus objetivos.
Este concepto se reproduce en la imposibilidad de concebir la actividad empresarial sin
la participacion de asociaciones entre firmas con prop0sitos expresos. Estas asociaciones
Ilamadas Alianzas Estratégicas, son definidas por Williams (1995), como cualquier tipo
de vinculacion entre empresas con objetivos compartidos y que, de acuerdo a Yoshino y
Ragan (1995), requieren las siguientes condiciones para representar el objeto de la

asociacion: Independencia, Distribucion y Crecimiento.

Los estudios sobre Alianzas Estratégicas plantean diferentes factores que contribuyen al
éxito de las alianzas. Por ejemplo:
e Lahabilidad de los socios para coincidir recursos y alinear culturas, el proceso de
toma de decisiones y los sistemas y equipo de la Alianza (Kale, 2000).
e Lahabilidad de crear relaciones de confianza (Zeng y Chang, 2003)
e La capacidad de gestionar conflictos (Doz y Hamel, 1989).
e Lahabilidad de gestionar la competencia y la complejidad (Sampson, 2005).
e La capacidad de construir diferentes procesos y mecanismos de gobernanza para
gestionar numerosas relaciones en la Alianza a la vez (Hiimeriks y Duysters,

2007).

En este sentido, los investigadores coinciden en que el propoésito de toda Alianza
Estratégica es alcanzar el éxito de la misma. Al respecto, Lowensberg (2010), define el

concepto éxito como el cumplimiento de los acuerdos entre las firmas. Por su parte
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Vivek y Richey (2013) destacan que el sostenimiento de las Alianzas estd soportado en
indicadores compartidos por las firmas integrantes, surgiendo el concepto de Factores
Criticos de Exito que relievan Meibodi y Monavarian (2010). La definicion de Factores
Criticos de Exito la expresa John F. Rockart (1979) como “las areas claves del negocio

que deben funcionar para que el negocio florezca”.

Wayhudi (2014), presenta cinco factores determinantes de éxito, que han sido abordados

y explicados en diferentes investigaciones:

1. Compromiso, que de acuerdo a Shah y Swaminathan (2008), constituye una promesa
de los miembros de la Alianza para tomar acciones especificas que faciliten la
obtencidn de los objetivos de la Alianza.

2. Coordinacion, que es la asociacion del planeamiento y control, en funcién a la
definicion de Axelsson y Easton (1992).

3. Interdependencia, originado en la teoria Alemana (1949) de la cooperacion vy
competencia.

4. Confianza, que segun Green (2003), es el factor clave para el éxito de la colaboracién
entre los socios.

5. Control, que de acuerdo a Gitell (2000) evalla, contabiliza y mantiene el rendimiento

de los socios basado en objetivos predefinidos.

Gibson (2002), destaca la importancia de mantener controles efectivos permanentes en la
alianza, empleando procedimientos de monitoreo de los resultados. Es por esto que las
variables de rendimiento de acuerdo a Bagchi y Virum (1998), son desarrolladas y

aplicadas en funcién a las expectativas de los firmas que la componen.
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Holmstrom y Milgrom (1991), hacian énfasis en el rol de los incentivos para el éxito de
las Alianzas, sefialando que no se puede hacer inferencias correctas sobre la propiedad
del incentivo sin previamente haber estudiado los atributos de esa actividad en particular.
Es maés, los instrumentos que podrian ser utilizados para controlar determinada actividad
podrian tener efectos diferentes en otras actividades, debido a la variacion de

restricciones, cambios de propiedad, limites, entre otros.

En este sentido Kumar y Seth (1998) sefialan que el Control en las Alianzas se dirige al
socio o0 a la propia Alianza y casi siempre los dos son planteados en forma integral. Sin
embargo, el propoésito del Control, puesto en evidencia por Makhija y Ganesh (1997), es

facilitar la coordinacion y el aprendizaje, sin garantizar el éxito de la Alianza

Si bien es cierto que Coletti, at el (2005), identifica que el uso de sistemas de control
reducira el riesgo relacional e incrementara la confianza y la cooperacion entre las firmas,
existe ausencia en la literatura de la forma como el Control impacta en el éxito de las

Alianzas Estratégicas, definiendo esta brecha el objetivo de la presente investigacion.

Capitulo 2 — Revision de la literatura

2.1 Introduccion

La teoria de la firma propuesta por el Premio Nobel 2016 B.R. Holmstron (1989), expresa
que, los limites del alcance de sociedades y cooperativas tomando como referencia el
modelo de propietario controlador frente al socio que no colabora, constituye un gran
problema para la organizacion, anotando la importancia del control, y explicando que esta
la razén por la que las firmas elaboran complejos sistemas de control implicitos y
explicitos, partiendo del principio que sin el control la distribucion podria ser inequitativa.

Posteriormente, Holmstrom y Hart (2010), profundizan en el modelo proponiendo en su
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andlisis que la firma propietaria apuntara a adquirir derechos de control sobre la otra firma

debido a la subyacente razon que necesita integrarla a sus objetivos estratégicos.

Nuestra revision de la literatura evidencia la produccién de articulos con relacion a
Alianzas Estratégicas, desde diferentes perspectivas y enfoques. Para el proposito de la
presente investigacion, compartimos con Williams (1995), su definicion extensiva que
explica el concepto como cualquier tipo de vinculacion entre empresas basado en
objetivos compartidos. La relevancia del tema esta dada por la imposibilidad de concebir
la actividad empresarial sin la participacion de asociaciones entre firmas con propdsitos
expresos. Sin embargo, es necesario establecer condiciones para que la Alianza
Estratégica represente el objeto de la asociacion y es entonces que las caracteristicas
expresadas por Yoshino y Ragan (1995): Independencia, Distribucion y Crecimiento,
forman necesariamente parte del constructo Alianza Estratégica. Pensar si las Alianzas
Estratégicas propician la incorporacion de medidas orientadas a evitar que la otra firma
genere valor en perjuicio de la empresa esté directamente vinculado con dos constructos
que forman parte de toda Alianza Estratégica: Confianza y Control (Wayhudy, 2014). Sin
embargo, limitar el analisis a establecer que a mayor confianza menor control y viceversa
seria no reconocer las sutilezas que se encuentran detras del concepto. Es por eso que
Pieter y Luvison (2014) plantean la opcion entre hecho inevitable y proteccion por

desconfianza.

Es en este contexto que observamos multiples formas de clasificar las Alianzas
Estratégicas, desde las basicas relacionadas con el corto / largo plazo (Bignoux, 2006),
hasta las complejas originadas por los actores que forman parte de la Alianza Estratégica

(Todeva y Knoke, 2005; Das y Teng, 2011). Independientemente del tipo de Alianza
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Estratégica, los investigadores coinciden en que su proposito es alcanzar el éxito de la
misma. En este sentido, Lowensberg (2010), simplifica el concepto éxito al cumplimiento
de los acuerdos entre las firmas asignando destacada relevancia a los pre acuerdos entre
las firmas. Esta sostenibilidad, de acuerdo a Vivek y Richey (2013) esta soportada en
indicadores compartidos por las firmas integrantes de la Alianza Estratégica, donde el
concepto de Factores Criticos de Exito (Meibodi y Monavarian, 2010) forma parte
principal de estos acuerdos entre firmas. En su paper seminal John F. Rockart (1979)
define los FCE como “las areas claves del negocio que deben funcionar para que el
negocio florezca”. La vinculacion entre las firmas para la creacion de la Alianza
Estratégica ha sido explorada por Callum (2013), quien identifica las debilidades sobre
las cuales se formulan los indicadores que van a formar los Factores Criticos de Exito,
para el Control de los procedimientos / resultados de la Alianza Estratégica. Este Control
es definido por Sohn (1994), como la capacidad atribuida a la firma de influir en el
ambiente de otra. Los investigadores mas caracterizados en el ambito de las Alianzas
Estratégicas (Harrison, Gulati, Barringer, Das, Teng) establecen una relacion cercana
entre Confianza y Control, como se observa en la Figura 1, vinculandolos como
elementos mediadores para alcanzar el éxito en la alianza estratégica. La investigacion
cientifica ha logrado identificar las dimensiones del control: Mecanismos, Alcance,
Enfoque (Geringer, 1989) incorporandose la dimension Oportunidad por Al-Obaidi
(1999), en los ambitos de formalidad e informalidad que Ouchi (1975) establecia en
funcidn a la decision de incorporacion de reglas formales, procedimientos y politicas asi

como elementos de evaluacion.

Figura 1: Control y Confianza en Alianzas Estratégicas
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Trust and Control in Strategic Alllances

Trust bullding

— —

Risk taking Trust level
Equity preservation
Communication
Interlirm odaptation

Control mechanisms /

Goal setting Control level

Conlidence in
partner cooperation

Structural specitfications
Cultural blending

Referencia: Das T. K. & Teng Bing-Sheng (1998). Between Trust and Control: Developing
Confidence in Partner Cooperation in Alliances. The Academy of Management Review, Vol. 23, No. 3
, pp. 491-512

2.2 Alianzas Estratégicas

2.2.1 Definiendo las Alianzas Estratégicas

Para conceptualizar Alianza Estratégica acudimos a Williams (1995) quien la define
como cualquier relacién entre compafiias relacionadas por compartir objetivos comunes.
La extension de esta definicion hace que incluya a las definiciones expresadas a la fecha
en la literatura y a la vez sea la mas mencionada por los investigadores del tema. Esta
definicion incorpora condiciones que serian, por lo menos, (i) Permanecer legalmente
independiente después que la alianza esta constituida (ii) Compartir beneficios y el
control de la gestion sobre el desempefio de tareas asignadas (iii) Hacer continuas
contribuciones en una 0 mas areas estratégicas, como productos o tecnologia (Yoshino y
Rangan, 1995). Varadarajan y Cunningham (1995) por su parte, definen las alianzas

estratégicas como la relacion entre firmas que involucra el grupo de herramientas y
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recursos de los socios de la alianza en un intento de obtener uno o mas resultados
enlazados con sus objetivos estratégicos. Esta definicion es ampliada por Doz y Hamel
(1998) quienes plantean que las alianzas estratégicas estan hechas para alcanzar los
objetivos de las firmas. Para Kumar (2012) una Alianza Estratégica es un intercambio
donde las firmas asociadas contribuyen con recursos valorizables mientras mantienen su

propia identidad y personalidad en la toma de decisiones y control compartidos.

Pieter y Luvison (2014), recogen dos conceptos contradictorios sobre las Alianzas
Estratégicas expresados por altos funcionarios de firmas globales: (i) Tal vez en unos
pocos afos no necesitemos capacidades para Alianzas ni las herramientas que vienen
con ella, porque tendremos internalizado el concepto de Alianza al interior de nuestra
firma (ii) Estoy aqui para proteger a nuestra firma de nuestros socios. A pesar del
evidente sesgo que muestran cada uno de los conceptos, la importancia de esta asociacion
inter-organizacional es mostrada por Di Maggio y Powell (1983) quienes destacan la
relevancia de las Alianzas Estratégicas al sefialar que estas organizaciones constituyen un
area importante de la vida institucional, como proveedores clave, clientes de recursos y
productos, agencias regulatorias y otras organizaciones que producen similares productos
y servicios. Asimismo, la importancia de la estructuracion de la Alianza en su perspectiva
legal es reflejada en las diferentes aproximaciones que los socios de las firmas adoptan
para controlar su dependencia en la Alianza y la de los socios, y las diferentes formas de
Alianza estan asociadas a caracteristicas formales-legales las cuales posibilitan el control

de las firmas en la asignacion de beneficios entre las partes Knoke (2001).

2.2.2 Tipos de Alianzas Estrategicas
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Por su parte (Bignoux, 2006) encuentra notables diferencias entre las alianzas de corto y
largo plazo, destacando que las alianzas de largo plazo promueven el desarrollo de la
confianza y la credibilidad y el desarrollo de la Alianza estratégica estd basada en el
calculo de confianza. Ademas, (Cullen, 2000) sefiala que la confianza constituye la
creencia que los socios se comportaran con buenas intenciones hacia el otro. Esta creencia
esta basada en argumentos subjetivos de el socio y representa la parte emocional de la
confianza. En ese orden cada socio debe mostrar intenciones de ayuda y soporte al otro,
compartiendo entendimiento, interés mutuo y apertura (Phan, 2002). Sin embargo, la
mayoria de investigadores han encontrado altos niveles de inestabilidad y disolucion en
las alianzas estratégicas, con ratios de aproximadamente 50 % de terminacion anticipada

(Harrigan, 1988; Kogut, 1988; Dacin, 1997).

En este orden, de acuerdo a Agarwal (2010), las Alianzas Estratégicas son una forma
inter-organizacional donde mdltiples socios estan de acuerdo en invertir recursos,
compartir conocimiento y comprometerse en generar valor mediante la creacion de
actividades que construyan sinergias entre los recursos y capacidades de cada socio que
se incorpora a la firma. Para presentar las teorias detras de las Alianzas Estratégicas,
Barringer y Harrison (2000), argumentan que las teorias que explican los paradigmas de
la creacion de las alianzas estratégicas son: (i) Costos economicos de transaccion, (ii)
Dependencia de recursos, (iii) Decisiones estratégicas, (iv) Teoria de stakeholders, (v)
Aprendizaje organizacional, (vi) Teoria institucional. Los mismos Barringer y Harrison
(2000), identifican tres postulados: (i) Las teorias no son holisticas desde el momento que
explican la formacién de las alianzas desde perspectivas cerradas. (ii) El subyacente

analisis costo beneficio en la teoria no es suficiente para explicar las falsas motivaciones
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que se encuentran detras de la formacién de la alianza. (iii) Las teorias no son exhaustivas

en la interpretacion de los factores de formacion de la alianza.

Tabla 1: Los 6 paradigmas motivacionales de las AAEE

Theoretical Paradigm Deseription
Transacuon Costs Focuses on how an organizaton should
Economics organize its boundary-spanning activitics

s0 a5 10 minimize the sum of its
production and transaction Costs.

Resource Dependence A theory rooted in an open system
framework that argues that atl
organizations must cagage in exchanges
with their environment to obtain resources,

Strategic Chosce Study of factors that provide opporunities
for firms to increase in competitiveness or
market power, Profit and growth are
typacally the major firm objectives that
drive strategic behavior.

Stakeholder Theory Organizations are at the center of an
of the Firm interdependent web of stakeholders and
have a responsibility 10 consider the
legitimate claims of their stakcholder when
making decisions and carrying out business

transactons,
Organizational Concerned with the processes that Jead 1o
Learning organizational leaming. A key factor 1s

absorptive capacity, which is defined as a
firm's ability to recognize the value of new
knowledge, assimilate it, and apply it m a
business setting.

Insututional Theory Suggests that institutional eavironments
tmpose pressures or arganizations to
appear legitimate and confoem to
prevailing social norms.

Referencia: Barringer, B. R., & Harrison, J. S. (2000). Walking a tightrope: Creating value through
interorganizational relationships. Journal of management, 26(3), 367-403.

Es por esto que algunos investigadores (Dyer y Singh, 1998; Ireland et al, 2002) sugieren

que la habilidad para gestionar exitosamente la Alianza Estratégica es una fuente de
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ventaja competitiva para las firmas y pronto se convertira en una potencialidad de la

Alianza (Anand y Khanna, 2000).

Al respecto, varios autores se plantean como las firmas desarrollan el potencial de la
Alianza (Simonin, 1997; Anand y Khanna, 2000; Zoilo, Reuer, y Singh, 2002; Hoang y
Rothaermel, 2005), y recientes trabajos muestran que las firmas pueden implementar
procesos de aprendizaje y herramientas de gestion de las Alianzas asi como mejores
préacticas al tener cuidado en capturar, codificar, compartir e internalizar los aspectos
relevantes del “Know how” de la Alianza (Singh, 2007), creandose el término Proceso
de aprendizaje de la Alianza (Kale y Singh, 2007). Las investigaciones de Arino (2003)
y Oik (2006) por su parte, revelan que el alcance que las firmas consiguen sobre sus

objetivos, esta dada por la relacion determinada por la Alianza.

Considerando que las alianzas estratégicas son formas de asociacién muy utilizadas por
las empresas y que estas buscan que sean exitosas, entendiendo de acuerdo a Lowensberg
(2010), exitosas como el desarrollo y la culminacién de la alianza en el marco contractual
definido por sus miembros, es de interés para esta investigacion verificar dentro de los
factores que influyen en esta relacion, como el Control, puede afectar el éxito de la
alianza, a fin de establecer patrones de predictibilidad que ayuden a predecir la
probabilidad de éxito de las alianzas estratégicas. Lambe y Spekman (1997), sefialan que
el éxito de la alianza es determinado por una inteligente seleccion del socio y la lista de
competencias y caracteristicas debe estar definida por ambas firmas en funcion de sus
objetivos. Estudios sobre Alianzas Estratégicas sugieren que los factores que mejoran el
éxito de las alianzas incluyen la habilidad de los socios para coincidir recursos y alinear

culturas, el proceso de toma de decisiones y los sistemas y equipo de la Alianza (Kale,
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2000), la habilidad de crear relaciones de confianza (Zeng y Chang, 2003) y gestionar
conflictos (Doz y Hamel, 1989), la habilidad de gestionar lacompetencia y la complejidad
(Sampson, 2005) y construir diferentes procesos y mecanismos de gobernanza para

gestionar numerosas relaciones en la Alianza a la vez (Hiimeriks y Duysters, 2007).

2.2.3 Clasificaciones de las Alianzas Estratégicas

Este tipo de asociacion interorganizacional surge cuando las organizaciones buscan
nuevos elementos para alcanzar eficiencias y ventajas competitivas mientras evitan las
incertidumbres del mercado vy la rigidez propia del sistema jerarquico (Todeva y Knoke,
2005). Esta linea de investigacion fue adoptada por Das y Teng (2011) quienes
identificaron 8 formas basicas de relaciones inter-organizacionales en la literatura
especializada, clasificacion que ha sido ampliada por Todeva y Knoke, (2005), a 13 de
acuerdo a la Tabla 2.

Por su parte Das y Teng (2001) distinguen las alianzas estratégicas en funcién de sus
estructuras, distinguiendo sus caracteristicas de (i) propiedad (ii) grado de integracion
(iif) mecanismos de control (iv) duracion de la alianza (v) terminacion no determinada.
En la Tabla 3 observamos como se relaciona la estructura con las caracteristicas de la

alianza.

Tabla 2: Clasificacion de las Alianzas estratégicas

TIPO DE ALIANZA DEFINICION
ESTRATEGICA
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Relacién Jerarquica

A través de adquisiciones o fusiones, una firma toma el control de
los activos de otra y coordina las acciones para los derechos de
propiedad.

Joint Ventures

Dos o mas firmas crean un acuerdo de propiedad legal sobre la
organizacion que sirve a propdsitos limitados, como investigacion
y desarrollo.

Inversién en acciones

Una firma adquiere acciones de otra.

Cooperativas

Un grupo de pequefias empresas que combinan, coordinan y
gerencias sus recursos colectivos.

Consorcio
desarrollo

Investigacion vy

Acuerdos inter-firmas para colaboracion en investigacion y
desarrollo

Acuerdos  de
estratégica

cooperacion

Redes de negocios basados en el control estratégico entre las firmas
sobre decisiones claves y compartiendo responsabilidades y
resultados

Carteles Grandes corporaciones unidas para enfrentar restricciones mediante
el control de la produccion y precios en determinadas industrias

Franquicia Una firma concede a otra el uso de la marca en un area geogréfica,
pero retiene el control sobre precios, marketing y normas de
servicios estandarizados.

Licencia Una firma concede a otra el derecho de usar sus activos, tecnologia

patentada o procesos de produccién a cambio de pagos o utilidades

Red de subcontratista

Firmas enlazadas donde un subcontratista negocia los términos de
abastecimiento a largo plazo, velocidad de produccion y despacho

Grupos normativos

Comités que buscan los acuerdos entre los miembros de la
organizacion en la adopcién de normas técnicas generales para de
manufactura y comercio

Conjunto de acciones

Coaliciones organizacionales de corto plazo cuyos miembros
coordinan sus esfuerzos de lobby para influenciar en iniciativas
legislativas

Relaciones de mercado

Transacciones entre organizaciones que coordinan solo a través de
mecanismos de precio

Referencia: Adaptado de Todeva Emanuela & Knoke David, (2005). Strategic alliances and models
of collaboration, Management Decision, Vol. 43 Iss 1 pp. 123 - 148

Tabla 3: Caracteristicas de la estructura de las Alianzas Estratégicas

Caracteristicas

Joint Ventures

Contratos
unilaterales

Contratos
bilaterales

Alianzas de

accionista

minoritario

Estructura de Junta de Una via No se comparte No se comparte
propiedad accionistas propiedad propiedad
Grado de Alto Importante Moderado Bajo
integracion

Mecanismos de Jerarquica Alineado a través  Reciprocos Contratos
control de la inversion

Duracion de la Medio a larga Medio a larga Corto a medio Corto a medio
alianza

Terminacion no  Muy dificil Dificil Equitativos Facil
planificada

Referencia: Adaptado de Das T. K. & Teng Bing-Sheng. (2001). A risk perception model of alliance
structuring, Journal of International Management.
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2.2.4 Motivaciones de las Alianzas Estratégicas

Para entender porqué muchas empresas buscan formar alianzas Schweitzer (2014) trabaja
sobre las estructuras informales y como algunos gerentes pueden estar comprometidos en
maltiples alianzas, enfrentando contingencias diariamente. En este sentido, Schweitzer

(2014), identifica que, para cada alianza, los factores que requeriran las firmas seran:

0] Relacion entre socios

Que se explica en los constructos Confianza, Compromiso y Oportunismo (Vivek y
Richey, 2013). Estas caracteristicas relacionales han sido ampliamente investigadas en el
contexto de las alianzas estratégicas y estan vinculadas entre ellas (Svensson, 2001) y
(Morgan y Hunt, 1994). Desde que las Alianzas Estratégicas estan sujetas a
incertidumbre, el constructo Confianza tiene especial relevancia (Deitz, 2010) y sus
beneficios en los costos de transaccion y gobernanza constituyen un elemento de decision
para los socios (Gulati, 1995). La Confianza también juega un rol importante en la
reduccion de la extension de los contratos formales (Poppo y Zenger, 2002) y la potencial
cooperacion entre las partes (Das y Teng, 1998). El constructo Compromiso esta
relacionado con la intencion de continuar la alianza y hacer el esfuerzo para que sea
exitosa (Morgan y Hunt, 1994). El Oportunismo esta vinculado a la tendencia de las
empresas por comprometerse en alianzas de largo plazo, cuando la coperacion esta en
curso es menos importante (Dahlstrom y Nygaard, 1999). Es aqui cuando las normas
relacionales reducen el potencial del Oportunismo (Gundlach, 1995) a través de normas

y valores (Brown, 2000).

(i)  Contexto estratégico
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El Contexto Estratégico estd vinculado a la importancia de las decisiones estratégicas,
que para nuestro caso se da en la decision de formar, continuar y terminar una Alianza
Estratégica, de acuerdo a (Mintzberg, 1976) y (Johnson, 2005). Al respecto, (Montibeller
y Franco, 2010) consideran que la estructura de los objetivos estratégicos van de la mano
con el grado de incertidumbre sobre el futuro y las consideraciones sobre las opciones
estratégicas de la empresa en funcion a las consecuencias a largo plazo de las decisiones.
(i) Acuerdos contractuales

El contrato se muestra como un factor decisivo en la relacion de los socios de una Alianza
Estratégica, entendiendo que a pesar del mas alto grado de detalle en los Contratos, estos
no pueden anticipar cada contingencia y los Contratos no pueden ser reescritos cada vez
que la situacion cambie (Vivek y Richey, 2013). Asimismo, los Contratos son costosos
en si mismos y en consecuencia el 6ptimo acuerdo puede ser incompleto, por lo que
resulta favorable para el éxito del contrato considerar explicitamente sus costos y
establecer las claves distintivas que lo caracterizan de acuerdo al ambiente en el cual se
suscribe (Horn, Maggi y Steiger, 2010).

(iv) Caracteristicas personales de los equipos.

El grupo de individuos que forman los Equipos de Trabajo de las organizaciones juegan
un rol fundamental en la congruencia entre los valores compartidos, normas, disciplina
de trabajo y solidaridad en las relaciones mutuas (Ouchi, 1980). En este sentido, el
compromiso de los Equipos de Trabajo en compartir los objetivos organizacionales
promoveria el éxito de la alianza estratégica. La estructura de la alianza afectara la
conducta de los socios de la Alianza Estratégica en funcion de la similitud de las
competencias de ambas firmas. De acuerdo a (Amandoss y Staelin, 2010), existen
funciones que pueden ser compartidas y otras que deben ser desarrolladas por uno de los

socios exclusivamente.
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El rol de la legitimidad en la formacién de las Alianzas es analizado en profundidad por
Arifio y Smith (2010), mostrando como se aprecia en la Figura 2, que cualquier decision
de formar una Alianza Estratégica pasara por los siguientes tres elementos en los cuales
se captura las expectativas del valor futuro deseado: (i) Definiendo la naturaleza y
distribucion de los derechos de propiedad entre las partes. (ii) Definiendo la naturaleza y
distribucion de los derechos de control entre las partes. (iii) Definiendo la naturaleza de

la calidad relacional entre las partes.

Figura 2: El rol de la legitimidad en las Alianzas Estratégicas

Perceived
distributive
faimess

Perceived

procedural
faimess

Expected
efficiency

Relational
quality
logic

faimess

Negotiation process

Perceived
interpersonal
faimess

Perceived
procedural
faimess

outcome

Proposed governance structure

Referencia: Arifio Africa & Smith Ring Peter (2010). The role of fairness in Alliance formation.
Strategic Management Journal, Vol. 31, No. 10, pp. 1054-1087

2.3 Factores Criticos de Exito de las Alianzas Estratégicas
Greve y otros (2010) investigaron los motivos que conducen a las firmas a retirarse de la

Alianza, desarrollando un modelo de cohesion y friccion en la relacion entre firmas, la
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red y los niveles del mercado mostrando altos niveles de retiro de las firmas socias de la
Alianza como resultado de la competencia de mercado y los efectos del tiempo de
dependencia de la firma a la Alianza como consecuencia de razones tanto sociales como

de tarea.

Esto nos lleva a la busqueda de aquellos factores que pueden influencia en el éxito de las
Alianzas y, en este contexto, Meibodi y Monavarian (2010) definen los Factores Criticos
de Exito como claves para que una organizacion logre su mision. Estos “Critical Success
Factors-CSF” identifican las actividades que cada firma de la Alianza Estratégica debe
adoptar para lograr sus objetivos en todos los niveles de la organizacién (Sirus y
Moghaddan, 2007). Pires y Robinson (1997) por su parte sefialan que los CSF son los
factores que deben ser permanentemente gestionados; y, tienen un significativo rol en el
éxito de la Alianza (Rockart y Bullen, 1981). EI concepto de Factores Criticos de Exito
(CSF) fue mencionado por Daniel (1961) y popularizado por John F. Rockart (1979)
definiéndolo como “las areas claves del negocio que deben funcionar para que el negocio
florezca”. Es asi que, Leidecker y Bruno (1984), llega a definirlos como esas
caracteristicas, condiciones o variables que cuando son sostenidas o gestionadas
adecuadamente pueden tener un significativo impacto en el éxito de una empresa,
sefialando que los Factores Criticos de Exito deben recibir cuidado y permanente atencion

por los gerentes.

Rockart (1993) identifica en la Tabla 4 las siguientes 5 fuentes para los Factores Criticos
de Exito: (i) Industria (ii) Pares (iii) Entorno (iv) Temporales (v) Gerenciales. Islam
(2010) por su parte, amplia la definicion a la habilidad de la empresa para enfrentar las
opciones que tiene, identificando los factores que deben ser implementados para el éxito

del proposito. Meibodi y Monavvarian (2010), a su vez, ven los factores criticos de éxito
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(CSF) como la real evidencia de un invisible conjunto de actividades que una

organizacion debe considerar en funcion de sus objetivos.

Tabla 4: Fuentes para los FCE

Fuente Descripcion Antecedente

De laindustria Cada organizacion tiene problemas operacionales y Sirusy

condiciones que son especificas al grupo o industria Moghaddam, 2007
De los pares Relacionados con situaciones vinculadas con los Sirusy
competidores. Moghaddam, 2007
Las firmas trabajan en negocios especificos y las estrategias,
habilidades y recursos de los rivales determinan los FCEs Gordon, 2005
Del entorno Los factores del entorno afectan la capacidad de conseguir el ~ Cityware, 2007

éxito. Estos factores no estan bajo el control de la firma, pero
debe considerarlos para determinar sus FCEs

Temporales Los FCEs estan sujetos a variaciones desde el proceso de Sirusy
planeamiento y en tanto la organizaciéon va encontrando Moghaddam, 2007
cambios basicos

Gerenciales Cada Gerencia se concentra en varios problemas, temas y Rockart y Bullen,
prioridades. Esto genera una coleccion de FCEs que reflejan 1981
la responsabilidad especifica de la organizacion. Por ejemplo:
Calidad de producto, control de inventario, relacion con el
cliente

Referencia: Adaptado de Meibodi Leili Aghaei & Monavvarian Abbas, (2010). Recognizing critical
success factors (CSF) to achieve the strategic goals of SAIPA Press, Business Strategy Series, Vol. 11
Iss 2 pp. 124 — 133

Por otra parte, para la continuidad de la alianza, de acuerdo a (Daneshfar y Adobor, 2012)
destacan la particularidad de las pre alianzas en las cuales se encuentran definidos los
indicadores y son sujetos de control y seguimiento el efecto de los KPIs (Indicadores
claves de rendimiento) en las alianzas estratégicas influyen, identificando los siguientes:

(i) Demanda de producto, y (ii) Liquidez de inventario.

A su vez, Callum et. al (2013), desarrolla en la Tabla 5 los factores criticos de éxito y los
factores de falla aplicados a las alianzas estratégicas sobre una revision de la literatura

que abarca el lapso de 1997 al 2011
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Tabla 5: Factores criticos de éxito

Key important factors

References

Management support

CM specialists, simplest CM process
Good standards

CM planning

Efficient software tool

Effective communication

Proper resources allocation
Training

Cooperation

Good leader

Team work

Creative and committed professional
Continuous improvement

Samaras (1988), MIL-HDBK-61 (1997), Guess (2006)
Samaras (1988)

Hancock (1993), MIL-HDBK-61 (1997), Guess (2006)
Guess (2006), Sachs (2009)

Fowler (1993), Guess (2006)

Tavcar and Duhovnik (2005), Yeh and Tai-Hsi (2005),
Guess (2006), Jarratt ef al (2011), Wasmer ef @l (2011)
MIL-HDBK-61 (1997), Gonzalez and Zaalouk (1997),
Guess (2006)

Samaras (1988), Hancock (1993), Gonzalez and Zaalouk (1997),
Guess (2006)

Samaras (1988), MIL-HDBK-61 (1997), Gonzalez and
Zaalouk (1997), Guess (2006), Jarratt et al. (2011)
Guess (2006), Watts (2008)

Sachs (2007)

Sachs (2010)

Hancock (1993), Guess (2006)

Failure factors

References

Lack of management support Gonzalez and Zaalouk (1997), Burgess et al (2005)
Lack of CM training Burgess et al. (2005)

No clear career paths for CM personnel Burgess et al. (2005)

Lack of resources Gonzalez and Zaalouk (1997)

Lack of standardization Gonzalez and Zaalouk (1997)

Lack in users acceptance

Fowler (1993), Gonzalez and Zaalouk (1997)

Lack of continuous improvements strategies Gonzalez and Zaalouk (1997)
Lack of communication, coordination and Jarratt ef al. (2011)

cooperation

Referencia: Callum Kidd Usman Ali, (2013),Critical success factors for configuration management

implementation, Industrial Management and Data Systems, Vol. 113 Iss 2 pp. 250 — 264

Es asi que para Wayhudi (2014), las Alianzas Estratégicas presentan los siguientes cinco

factores determinantes de éxito:

1. Compromiso, referido a la tendencia de ambos socios en dirigir sus esfuerzos a la

formacion de la relacion (Porter, 1974). EI compromiso constituye una promesa de

los miembros de la Alianza para tomar acciones especificas que faciliten la obtencion

de los objetivos de la Alianza (Shah y Swaminathan, 2008). Es por esto que asi como

el cumplimiento de las promesas permite predecir el éxito de la Alianza, su

incumplimiento casi siempre llevara a su fracaso (Dwyer, 1987; Gundlach, 1995;

Morgan y Hunt, 1994)
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2. Coordinacion, es la definicion de los limites de la sociedad y el reflejo de la
expectativa de cada socio sobre el cumplimiento de las tareas del otro (Rampersad,
2010). La coordinacion casi siempre es asociada con planeamiento y control
(Axelsson y Easton, 1992). Un nivel de coordinacién entre firmas debe ser menos
rigida, mas sincronizada y moderada que lo que prescribe la gestion tradicional
(Wilkinson y Young, 2007). En esta linea de andlisis, los investigadores concuerdan
que la coordinacidn es esencial para asegurar los objetivos de las firmas (Gulati, 1995;

Das y Teng, 1998; Ojasalo, 2004; Tisdell, 2007).

3. Interdependencia, que expresa como los mutuos beneficios son consecuencia de la
sociedad (Rodriguez, 2002). El concepto se origina en la teoria Alemana (1949) de la
cooperacion y competencia. De acuerdo a esta teoria la interaccién social toma una
de dos formas de interdependencia. La primera promueve la interdependencia y
ocurre cuando solo se puede obtener los objetivos si otros estan involucrados también.
La segunda se presenta cuando solo se puede obtener los objetivos cuando los otros
no involucrados no los alcanzan. El rol de la interdependencia entre firmas y sus
socios tiende a presentar grandes espacios de comunicacion, compartiendo
informacion entre los miembros de la Alianza Estratégica (Mohr y Spekman, 1994),
es asi que cuando los socios de la Alianza Estratégica comparten similares objetivos

de negocios incrementan la comunicacion para completar la tarea.

4. Confianza, que esta intimamente relacionada con la intencion de colaborar (Anderson

y Narus, 1990), es el factor clave para el éxito de la colaboracién entre los socios

(Green, 2003). Para Morgan y Hunt (1994), la confianza esta basada en la honradez
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y veracidad que exhibe el socio de la Alianza. En este contexto, los socios definen
confianza como (i) Esfuerzos de buena fe de acuerdo a los compromisos explicitos e
implicitos (ii) Honestidad en cualquier negociacion antes que el compromiso (iii) No
tomar excesiva ventaja cuando se presente la oportunidad (Cunning y Bromiley,

1996)

Control, encargado de evaluar, contabilizar y mantener el rendimiento de los socios
basado en objetivos predefinidos (Gitell, 2000). Para Geringer (1989) el control se
define como un concepto critico para el éxito del desempefio de las alianzas
estratégicas internacionales. Mientras que Gitell (2000) sefiala que el control evalua,
contabiliza y mantiene el rendimiento de los socios basado en objetivos predefinidos.
Asimismo, de acuerdo a Mohr y Spekman (1994) el control influencia fuertemente en
la gestion de la relacion entre los socios y esta variable es la llave para entender el
impacto del vinculo de la buena gobernanza en las alianzas. Bajo esta perspectiva,
podemos deducir que el control sobre la alianza reduce, en principio el nivel de
confianza requerido entre los socios para establecer un mecanismo efectivo de

colaboracion.

Otro FCE se configura en el Poder de negociacion y la transferencia de control entre las

firmas, que son analizados por Tirole (2009), estableciendo tres razones:

(i) Encontrando soluciones ex post (ii) Degradacion (iii) Inversion, demostrando a través

de ellos que aun en los casos mas favorables en los que se presenta el poder de

negociacion ex post, se puede ajustar el contrato inicial en la busqueda del sostenimiento

de la Alianza. A su vez Fehr, etal (2011), destaca que el modelo de reciprocidad considera

la posibilidad que el resultado de la Alianza puede tener diferentes percepciones para los
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socios, dependiendo no solo de la distribucidn realizada sino también de la percepcion de
los socios sobre las intenciones de las otras firmas, identificando recelo ante el socio que

tiene el control sobre esta decision.

2.4 El Control en las Alianzas Estratégicas

Una definicidn extensiva del Control es la que propone Sohn (1994), conceptualizandolo
como cualquier proceso que esta disefiado para influir en el ambiente de otro. Esta
influencia es ejercida por los socios sobre la gerencia de la Alianza (Killing, 1983;
Geringer y Hebert, 1989). El control que se divide entre los socios representa la influencia
relativa de cada firma en la gestion de la Alianza y se conceptualiza como un conductor
a través del cual cada firma especifica los aportes que haré a la Alianza. Choi y Beamish
(2004), indican que para una apropiada division de control entre los socios de la Alianza,
cada uno debe especificar sus aportes y la correspondiente generacion de valor que genera
esa actividad e identifican cinco opciones generales que describen la relacion entre socios

de una Multinacional con socios locales:

1. Cada socio controla las ventajas de su propia firma (Gerencia de control dividido)

2. Ambos socios comparten control sobre las ventajas de ambas firmas (Gerencia de
control compartido)

3. El socio Multinacional asume el control de toda la Alianza (Gerencia de control
de la Multinacional)

4. El socio local asume el control de toda la Alianza (Gerencia de control del socio
local)

5. El control de la Alianza la ejerce un tercero (Gerencia de control tercerizada)
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La revision de la literatura muestra que el Control es una fuente clave de confianza en la
cooperacion del socio. En la figura 1, de acuerdo a Das y Teng (1998), podemos apreciar
como la confianza y el control tienen una relacion de suplementariedad en la Alianza

Estratégica.

Las firmas aliadas tienden a ser mas confiadas con relacion al socio cuando sienten que
tienen un adecuado nivel de control sobre los socios (Beamish, 1988; Sohn, 1994). Leifer
y Mills (1996) por su parte, lo definen como un proceso regulatorio por el cual los
elementos de un sistema son mas predecibles a través de la formalizacion de estandares
en la busqueda del objetivo deseado. Las empresas son libres de construir méas confianza
con o sin requerir controles. Si la empresa considera necesario tener mayores niveles de
confianza en la cooperacion del socio, puede perseguir cambiar ambos (confianza y
control) simultdneamente y mostrar simultaneamente la eficiencia de cada uno. De
acuerdo a Coletti, at el (2005), el uso de sistemas de control reducira el riesgo relacional
e incrementaré la confianza y la cooperacidn entre las firmas. En ambientes colaborativos
el control inducira a la cooperacion lo que a su vez afectara positivamente a la confianza
entre los socios. Esta proposicion contradice a gran parte de la literatura que asume que

a mayor control menor confianza.

La literatura define los beneficios ocultos del control como el valor psicoldgico que
algunas firmas atribuyen simplemente al hecho de estar en control (Dyck y Zingales,
2004), sin embargo, es dificil justificar millonarios presupuestos por el puro placer de
controlar (Aghion y Bolton, 1992). Otra tradicional fuente de beneficios ocultos del

control esta en las gratificaciones que perciben los ejecutivos, siendo estas las mas
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influyentes. Aghion y Holden (2011), proponen que cuando los contratos son incompletos
y en consecuencia no todos los usos de las ganancias pueden ser especificados
previamente, cualquier contrato debe dejar un espacio para el empleo de las ganancias y

el socio en control es aquel que ha sido asignado en el contrato original.

La regla general, segin Aghion y Holden (2011), es que el control debe ser asignado a
incrementar la inversion del socio cuyas inversiones marginales son mas productivas. Por
su parte Dessein (2005), diferencia los siguientes tipos de control: (i) EI control formal,
es decir aquel que asigna el derecho a decidir, y (ii) EI control real, es decir el efectivo
control sobre las decisiones, y desarrolla una teoria de la estructura de las Alianzas en la
que la Informacion asimétrica y la Incertidumbre general son los principales conductores
para la distribucion de los derechos de control, sefialando que se optimiza la asignacion
de los derechos de control cuando se permite el cambio de control en funcion de

resultados indeseados.

El trabajo de Brekalo y Albers (2016) mostrado en la figura 3, identifica cuatro areas de
investigacién principales en las alianzas logisticas: (i) Composicion de la alianza (ii)
Estructura de la alianza (iii) Ambiente relacional (iv) Proceso de disefio operacional,

ubicando la actividad de control de desempefio en este ltimo proceso.

Figura 3: Campos de investigacion en Alianzas Logisticas
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management, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol. 46, Iss 2
pp. 212 - 240

La importancia de mantener controles efectivos permanentes en la alianza, destacado por
Gibson (2002) se orienta al monitoreo de los resultados de la Alianza, entonces las
variables de rendimiento deberian ser desarrolladas y aplicadas en funcién a las
expectativas de los firmas que la componen (Bagchi y Virum, 1998). En este sentido, la
determinacion de la forma de medir el desempefio esta basado en la distribucion de

riesgos y recompensas entre los socios de la Alianza.

Estos mecanismos de control compartidos son un factor de desempefio para las Alianzas
(Wright, 2010). En este contexto, Gibson et.al. (2002) reconoce el impacto de compartir

riesgo y recompensa para el éxito de las Alianzas.

El creciente interés en las Alianzas Estratégicas por investigadores y profesionales se ha

ido incrementando hacia los Factores Criticos de Exito (Gulati, 1998; Gulati et al., 2000;
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Arino et al., 2001; Inkpen, 2005; Sampson, 2005; Singh y Mitchell, 2005; White y Lui,
2005). En esta linea de analisis las Alianzas Estratégicas son consideradas como
mecanismos usuales para conseguir estrategias competitivas, sin embargo el éxito de las
Alianzas Estratégicas requiere Control de los procedimientos y préacticas inter
organizacionales (Inkpen y Ross, 2001; Cohen y Mankin, 2002). Por otra parte, Dekker
y Van den Abbeelle (2010), muestran un marco conceptual en la que los mecanismos de
control se subdividen en: (i) Control de resultados (ii) Control de conducta. Este modelo
tiene fundamento tedrico en (Anderson y Dekker 2005; Gulati y Singh 1998; Gulati 2005)
y orientan a los investigadores a desarrollar las estructuras de control apropiadas para las

Alianzas Estratégicas.

Otros estudios han dirigido la importancia del control gerencial de los socios en las
Alianzas Estratégicas. Al respecto, Schaan (1983) y Geringer y Hebert (1989) presentaron
las tres dimensiones del control: (i) Mecanismos (ii) Alcance (iii) Enfoque. Luego Al-
Obaidi (1999) incorpor6 la cuarta dimension (iv) Oportunidad. Estudios relacionados han
sefialado que los mecanismos de control interorganizacionales incluyen dos clases: (i)
formales, a través de contratos (ii) informales a través de confianza (Li, 2007). Ademas,
se ha estudiado como los contratos y la confianza operan en la cooperacion inter-
organizacional (Yang, 2011) y unos pocos han analizado cémo estos mecanismos de
control afectan el aprendizaje inter-organizacional basado en el marco de la exploracion
/ explotacion (Sun, 2014). La referencia a contratos se explica como acuerdos escritos
que proveen una legal obligacion en un marco institucional en el cual las obligaciones de
cada parte estan especificadas (Luo, 2002; Zhou y Poppo, 2010). Aqui encontramos una
subdivision relacionada a contratos de explotacion y de exploracion en la que como
caracteristica principal del contrato de explotacion es el aprendizaje de las rutinas (March,

1991) y en los que la organizacion y planificacion de estas actividades se necesita quede
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registrado explicitamente en los contratos (Arranz y Arroyabe, 2012). Sin embargo
debemos considerar que los contratos tienden a disminuir la flexibilidad de la relacion de
las firmas (Liu et.al., 2009) y la hace mas rigida. Mientras que en los contratos de
exploracion, la confianza constituye el elemento mas importante de control y es definido
como la expectativa de una firma en que la otra pueda cumplir las obligaciones
comprometidas de forma predecible y actle y negocie de buena fé cada vez que existe la
posibilidad (Cai et.al., 2010). De acuerdo a Wong (2004) y, Arranz y Arroyabe (2012),
la principal caracteristica del aprendizaje en los contratos de exploracion es la
incertidumbre por lo que es mas probable que se emplee la confianza como elemento de
control. Aqui aparece el concepto de ambidiestralidad que es definido como la habilidad
de usar ambas manos con igual facilidad (Duncan, 1976), que aplicado al control de las
Alianzas Estratégicas se definiria como la capacidad de aplicar las condiciones del
contrato y la expectativa de confianza al mismo tiempo como mecanismos de control (Yi

y Lo, 2014).

Desde la perspectiva de Planeamiento y Control, el Control juega un rol de verificacion
y aseguramiento de que las actividades se realizan de acuerdo al plan. EI Control en las
Alianzas se dirige al socio o a la propia Alianza y casi siempre los dos son planteados en
forma integral. Sin embargo, el propdsito del Control es facilitar la coordinacion (Kumar

y Seth, 1998) y el aprendizaje (Makhija y Ganesh, 1997).

La literatura nos muestra dos principales mecanismos de control: (i) La firma puede
controlar a la otra midiendo el comportamiento, considerando que la medicion del
comportamiento consiste en asegurar que el proceso es apropiado. (ii) O midiendo los
resultados de este comportamiento, que significa tener con precision la evaluacion del
resultado (Ouchi, 1979). Establecer la diferencia entre el control, privado y colectivo es

fundamental, en razén que ambos coexisten en toda Alianza Estratégica pero su impacto
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tendré impactos opuestos en las ganancias conjuntas.

En la figura 4 (Dekker y Van den Abbeelle, 2010), muestran un marco conceptual en la
que los mecanismos de control se subdividen en: (i) Control de resultados (ii) Control de
conducta. Este modelo tiene fundamento tedrico en (Anderson y Dekker 2005, Gulati y
Singh 1998, Gulati 2005) y orientan a los investigadores a desarrollar las estructuras de

control apropiadas para las Alianzas Estratégicas.

Figura 4: Marco conceptual para el Control en las Alianzas Estratégicas
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Referencia: Dekker Henri C. & Van den Abbeele Alexandra (2010) Organizational Learning and
Interfirm Control: The Effects of Partner Search and Prior Exchange Experiences. Organization
Science, Vol. 21, No. 6, pp. 1233-1250

Por otra parte, el control privado es el proceso por el cual una firma se asegura que la
Alianza Estratégica es gerenciada de tal forma que beneficie sus particulares variables,
las cuales pueden acumularse en detrimento de la otra firma o de las ganancias conjuntas
(Luo, et.al., 2008). En contraste, el control colectivo es colectivamente disefiado por
ambas firmas para guiar, monitorear y supervisar la operacion de la Alianza Estratégica

a fin de obtener la mayor ganancia posible.

Ambos controles estan presentes en las Alianzas Estratégicas aunque su empuje sea
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diferente desde que el control colectivo no puede dispersar al control privado en un
sistema dual libre (Provan y Skinner, 1989) y el control privado no puede sostener el
dominio cuando ambas firmas dependen una de la otra por los recursos de la Alianza
(Ouchi, 1980), o cuando la propia reputacion de una de las firmas esta en juego (Gulati,
1998). Para una de las firmas de la Alianza, el control privado puede ser viable a corto
plazo pero tendra efectos contrarios a largo plazo, en razon de la inestabilidad provocada
por las diferencias culturales, organizacionales e institucionales entre los socios (Yan y
Zeng, 1999). Sin embargo, para las alianzas, el control puede ser alcanzado a través de
estructuras de gobernanza, especificaciones contractuales, disposiciones gerenciales y
otros mecanismos informales (Das y Teng, 2001), identificAndose los dos tipos de
control: (i) Formal (ii) Informal. El Control informal, conocido como control social,
enfatiza en el establecimiento y utilizacién del largo plazo y emplea el criterio para la
evaluacion de las acciones y resultados de la Alianza (Ouchi, 1979); mientras que el
Control formal, también Ilamado control objetivo, implica el uso del corto plazo con
reglas formales, procedimientos y politicas de monitoreo y evaluacion del desempefio de

la Alianza (Ouchi y Mary, 1975).

Holmstrom y Milgrom (1991), hacen énfasis en el impacto de los incentivos en el éxito
de las Alianzas, sefialando que deben ser analizados en su totalidad, en razon que no se
puede hacer inferencias correctas sobre la propiedad del incentivo sin previamente haber
estudiado los atributos de esa actividad en particular. Es mas, los instrumentos que
podrian ser utilizados para controlar determinada actividad pueden tener efectos
diferentes en otras actividades, debido a la variacion de restricciones, cambios de
propiedad, limites, entre otros. Asimismo, aplicaron el énfasis en como las variaciones

cruzadas en los parametros que determinan: (i) el disefio optimo de trabajo, (ii) la
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intensidad 6ptima de los incentivos, y (iii) la optima distribucion de la propiedad,

reconocen explicitamente conexiones entre instrumentos y actividades, como una forma

de explicar las relaciones entre los socios de la Alianza.

Tabla 6: Enfoques sobre el control en las Alianzas Estratégicas

Referencia

Callum Kidd Usman

Tipo de Estudio

Investigacion mixta con entrevistas y

Conclusioén

Identifica 21 FCE organizados

Newburry  William
(2009),

Ali, (2013). empleo de cuestionarios en 7 grupos. Provee un
benchmark para la industria
aeroespacial

Chin Dong, Park Empirico. Emplea andlisis factorial, Muestra diferencias en el control

Seung Ho & cuestionarios auto-administrados, modelos entre  firmas  locales vy

de regresion maltiple

extranjeras. La contribucién
basada en la propiedad estd
enlazada con el resultado de la
alianza

Sedatole Karen L. &
Towry Kristy L.
(2005)

Choi Chang-Bum & Empirico. Emplea andlisis factorial, Concluye que las AAEE entre
Beamish Paul W. ANOVAYyYANCOVA multinacionales y locales deben
(2004) tener control dividido

Coletti Angela L., Experimental. Emplea psicologia EIl incremento de la confianza

experimental con factores econémicos de
estimulo

tiene un positivo efecto sobre el
nivel de colaboracion entre los
Socios

Daneshfar  Alireza
and Adobor Henry,
(2012).

Empirico. Emplea un modelo para validar
tres hipotesis

Los inversionistas desconfian de
las alianzas que no tienen pre
acuerdos.

Das T. K. & Teng
Bing-Sheng. (1998)

Cualitativo. Discute 'y examina los
conceptos de confianza y control

Los mecanismos de control
tienen un impacto en el nivel de
confianza y esta a su vez modera
los efectos de los mecanismos de
control.

Dekker Henri C. &

Empirico. Utiliza modelo estructural sobre

La experiencia del socio puede

Van den Abbeele una matriz de correlacion de Pearson tener un opuesto y compensador
Alexandra (2010) efecto en el disefio de control
llegando la experiencia a
sustituir al control formal
Dessein Wouter, Empirico. Emplea modelo que relaciona la La informacion asimétrica y la
(2005) asimetria de la informacién del socio incertidumbre general son los

inversionista frente al emprendedor

principales conductores de la
asignacion del control.

Geringer J. & Heber
Michael Louis
(1989)

Cualitativo. Plantea un marco conceptual de
los mecanismos de control

Identifica un conjunto de
mecanismos de control para uso
gerencial y una guia para saber
cuando y como usarlos.

Kai Shao & Yan Lu
Hong, (2016)

Empirico. Usa cuestionario validado y lo
somete a AMOS, y regresion

Encuentra que la propension a la
confianza esta positivamente
relacionado con la confianza
entre los socios
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Diego, Parida
Aditya,  Stenstrom
Christer & Berges

Luis, (2013)

Jefferies Marcus, Estudio de caso, empleando un proyecto de Las Alianzas ayudan a establecer
Brewer Graham & alianza estratégica en Australia y gestionar la relacion entre los
John Gajendran socios, eliminando barreras y
Thayaparan, (2014) fortaleciendo su contribucion.
Propone la cultura del libro
abierto como factor de éxito
Kumar Uday, Galar Cualitativo. Presenta una revision del estado  El desempefio del

del arte de la medicién del desempefio del
mantenimiento

mantenimiento esta basado en
analisis cuantitativos y
cualitativos.  Incluye ratios
econdmicos, balance scorecard,
sistemas de auditorfa, indices
estadisticos.

Lowensherg Daniel
Arturo, (2010)

Cualitativo. Discute los paradigmas de los
factores motivacionales de las AAEE

Presenta una nueva perspectiva
en la que integra en un nuevo
modelo  holistico los  seis
paradigmas, planteando que
forman parte de un ciclo de vida
de la AE

Meibodi Leili Aghaei
& Monavvarian
Abbas, (2010)

Empirico. Método estadistico descriptivo y
Friedman test, usando SPSS

Muestra una priorizacjén de los
factores Criticos de Exito para
SAIPA press.

Makhija, M.V. and
Ganesh, U. (1997)

Cualitativo. Presenta un modelo de procesos
de AE motivado por el aprendizaje

Plantea una matriz con los
efectos del control de la AE en
condiciones similares y
diferentes de aprendizaje

Sabourin  Vincent, Empirico, emplea un cuestionario encuesta, Encuentra cuatro drivers de
(2015). pre test, focus group y andlisis de data desempefio: Emociones,
usando SPSS Iniciativas, Reglas, Accion.
Schreiner Melanie, Empirico. Método de regresion con data de  Encuentra soporte empirico para
Kale Prashant & empresas de tecnologia europeas. Encuestas soportar la capacidad de la
Corsten Daniel vy data secundaria gerencia de la AE. Coordinacion,
(2009) comunicacién,  garantia vy

resultados relevantes

Todeva Emanuela &
Knoke David (2005)

Cualitativo: Presenta tipologia de las AAEE
y sus resultados.

Sefiala un ratio de no éxito de
més de 50% y mas del 80%
terminan en adquisiciones. La
mayoria de las AAEE tienen
corta vida con fracaso en el logro
de los objetivos

Yadong Luo, Oded
Shenkar & Haresh
Gurnani (2008)

Cualitativo: Utiliza un marco conceptual de
andlisis basado en la literatura.

Desarrolla una tipologia de
control y cooperacion que define
el estado de la situacion de las
AAEE de acuerdo al nivel de
cooperacion bajo control privado
0 colectivo.

Wahyudi
(2014)

Imam,

Mixta. Utiliza un marco conceptual para los
FCE y desarrolla el andlisis empirico en
base a cuestionarios en una muestra de
conveniencia

En funcion a la literatura muestra
los 5 FCE de las AAEE:
Compromiso, Coordinacion,
Interdependencia, Confianza y
Control

Elaboracién propia

2.5 Variables que influyen sobre el control en las AA EE

39



La Tabla 6 muestra diferentes enfoques con los que la literatura ha trabajado el Control,
empleando estudios cualitativos, cuantitativos y mixtos. Esta revision muestra una
tendencia a mostrar la preponderancia del control frente a la confianza y viceversa, asi
como las variables que pueden influir sobre el control de acuerdo al rol de la firma en la

Alianza Estratégica.

Una importante aproximacion es la que presenta (Lowensberg, 2010) al plantear una
relacion interdependiente entre los seis paradigmas motivacionales de las Alianzas
Estratégicas (Barringer y Harrison, 2000) mostrados en la Tabla 1, que implicaria la
definicion de indicadores que trascienden los (i) costos de transaccion y la (ii)
dependencia de recursos, incorporando FCE a los paradigmas motivacionales de (iii)
teoria del aprendizaje y (iv) teoria institucional. La propuesta de (Lowensberg, 2010)
delinea una ruta de investigacion al vincular indicadores de comportamiento que, de
acuerdo a circunstancias de la Alianza Estratégica, tendrian influencia en su éxito, siendo
proposito de futuras investigaciones trabajar sobre la influencia de estas variables en el

éxito de la Alianza Estratégica.

A su vez, en la “Paradoja de la coordinacion y el control” (Gittell, 2000) plantea que las
mediciones soportadas en Unicamente control presentaran mayor debilidad que aquellas
que incluyan una interrelacion coordinada de objetivos con una adecuada supervision.

Esta revision de la literatura evidencia que las aproximaciones al control de las AAEE no
han sido exploradas en funcion del éxito de la AE, sino tratando de encontrar su

vinculacion con el objetivo de la firma en forma independiente.
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Capitulo 3 — Desarrollo del modelo de investigacion

3.1 Introduccion

Nuestra investigacion es de caracter no experimental utilizando el disefio correlacional-
causal. Trabajaremos con una variable independiente “Control” y una variable
dependiente “Exito”. La variable independiente estara compuesta por los indicadores que
las firmas que forman parte de la Alianza Estratégica han definido en sus acuerdos,
considerando que a mayor grado de confianza menor nimero de indicadores; vy, la
variable dependiente sera medida en funcion del mayor o menor logro de los objetivos

sobre los cuales se ha definido la Alianza Estratégica.

3.2 Desarrollo de las hipotesis

Para el planteamiento de nuestra hipétesis de investigacion, se parte de la teorizacion de
Mohr y Spekman (1994), quienes sefalan: “El control influencia fuertemente en la
gestion de la relacion entre los socios” y esta “variable es la llave para entender el impacto
del vinculo de la buena gobernanza en las alianzas”. Bajo esta perspectiva, deducen que
el control sobre la alianza reduce, en principio el nivel de confianza requerido entre los

socios para establecer un mecanismo efectivo de colaboracion.

Para esta investigacion la variable Control quedara definida de acuerdo a Sohn (1994),
conceptualizdndolo como “cualquier proceso que esta disefiado para influir en el
ambiente de otro”. La segunda variable de la investigacion es el “Exito de la Alianza
Estratégica” y que lo mediremos en funcion a la definicion de Lowensberg (2010), “como
el desarrollo y la culminacién de la alianza en el marco contractual definido por sus

miembros”.
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En este contexto, emplearemos los indicadores reportados entre los socios como variable
que contribuiria a la sostenibilidad de las alianzas estratégicas, quedando definida la

hipétesis de la siguiente manera:

e H: Las Alianzas Estratégicas con indicadores formales de control tienen mayor

probabilidad de éxito que aquellas que no los tienen.

Figura 5: Matriz Explicativa de la Hipotesis

EL CONTROL EN LAS AAEE

Indicadores Formales Ausencia de Indicadores

Exito de la AE S NO

AAEE

No éxito NO Sl

Elaboracién propia.
Referencia: Makhija, M.V. and Ganesh, U. (1997), " The relationship between control and partner learning
in learning-related joint ventures", Organization Science, VVol. 8 No. 5, pp. 508-27.

En la Figura 5, se presenta una matriz explicativa de la hipétesis en la que se expone la
relacién entre el control en las AAEE y el éxito de ellas, proponiendo que (i) ante la
existencia de indicadores formales la consecuencia sera el éxito de la AE (ii) ante la
ausencia de indicadores formales la consecuencia sera no éxito de la AE (iii) el no éxito
de la AE no se presentara si existen indicadores formales (iv) el éxito se dara si existen

indicadores formales.
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3.3 La pregunta de investigacion

La revision de la literatura nos lleva a identificar la cada vez mayor relevancia de las
Alianzas Estratégicas en la actividad empresarial (Schweitzer, 2014) y el interés de
las firmas en que las Alianzas Estratégicas tengan Exito (Lowensberg, 2010). Las
investigaciones miden el Exito en funcion al cumplimiento de los Factores Criticos
de Exito entre los que se encuentra el Control (Wahyudi, 2014), por lo que se han
desarrollado mecanismos de Control que ayudan a incrementar la Confianza entre
los socios (Dekker y Van den Abbeelle, 2010), en busca del Exito de la Alianza
Estratégica. Sin embargo, este marco referencial no llega a identificar ¢;cémo el
control participa en el éxito de la alianza estratégica?, por lo que esta investigacion
buscara dilucidar si su intervencion define el éxito de la alianza estratégica o en qué

medida influye en él.

La literatura relacionada a Alianzas Estratégicas mostrada en el Capitulo 3 refleja la
importancia que tiene en los procesos de gestién y toma de decisiones en la direccion
de empresas. Asimismo, la aplicabilidad del conocimiento generado y su
universalidad permitira aportar con una base de investigacion para profundizar en el
concepto de control y su grado de vinculacion al exito como proposito de las Alianzas

Estratégicas.

Es sobre este marco tedrico que nos planteamos la siguiente pregunta:

¢, Cudl es la relacidn entre el control y el éxito de la alianza estratégica?
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3.4 Modelo

Nuestro modelo considera la medicion del Exito de la Alianza Estratégica en funcion a
los mecanismos de control incorporados en los acuerdos entre las firmas participantes.
En la construccién de este modelo se ha empleado las teorias expresadas para Control por
(Daneshfar y Adobor, 2012) y (Parmenter, 2010); y para Exito por (Lowensberg, 2010).

Figura 6: Modelo

EXITO DE LA ALIANZA
ESTRATEGICA

CONTROL

Capitulo 4 — Disefio de la investigacion

4.1 Introduccion

El propdsito de esta investigacion es establecer la relacion entre las variables “Control”
y “Exito” definidas en el Capitulo 3. Es asi que desarrollamos la pregunta de investigacion
en funcidén del modelo planteado sobre el siguiente disefio correlacional causal: Se

identificara el efecto mediador de los sistemas de control aplicados en los contratos de
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exploracion-explotacion de petroleo en el Pert en el sostenimiento de los mismos en las

condiciones pactadas en funcion de los factores de Control incluidos en los contratos.

4.2 Metodologia aplicable

Para efectos de esta investigacion trabajaremos sobre un disefio correlacional-causal, en
el que se trabaja sobre el constructo Control para el que se emplearan las mediciones
enfocadas en aquellos aspectos del desempefio de la alianza que son los més criticos para
su éxito se verificaran las acciones del socio frente al no cumplimiento en funcion del
acuerdo contractual; y, sobre el constructo Exito de la AE se comprobara si cada alianza
se ha desarrollado y culminado en el marco contractual definido por sus miembros. Se
aplicara el método de regresion logistica y para el analisis estadistico usaremos SPSS,

tomando como referencia a (Pallant Julie, 2010).

4.2.1.Disefno correlacional-causal

En este caso la investigacion se centrard en los contratos suscritos y reportados a
PERUPETRO (Empresa Estatal de Derecho Privado, que en representacion del Estado
Peruano, se encarga de promocionar, negociar, suscribir y supervisar contratos para la
exploracion y explotacion de hidrocarburos en el Peru) entre las empresas productoras de
petréleo y PERUPETRO en el periodo del 2011 al 2016 considerando la alta volatilidad
en el precio internacional del petroleo, aplicando una revision en la que se identificaran

los siguientes indicadores expresados en los términos de los contratos.

e (i) Programa de trabajo
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e (ii) Volumenes de producto despachados/recibidos

e (iii) Calidad del hidrocarburo (API)

Considerando que la gravedad API, o grados API, de sus siglas en inglés American
Petroleum Institute, es una medida de densidad que, en comparacion con el agua a
temperaturas iguales, precisa cuan pesado o liviano es el petroleo y que indices superiores
a 10 implican que son mas livianos que el aguay, por lo tanto, flotarian en ésta. Asimismo,
la gravedad API se usa también para comparar densidades de fracciones extraidas del

petréleo y es un atributo que se presenta universalmente en los contratos petroleros.

En base a esta informacion se verificara aquellos contratos que han continuado o se han
interrumpido en el periodo previsto y si existe 0 no correlacion con los indicadores
mencionados, considerando el cumplimiento del programa minimo de trabajo de cada
uno de los periodos en las fases de exploracién y explotacién respectivamente.
Asimismo se utilizaran las siguientes variables de control:

e Precio del petroleo

e Tamaiio de la empresa contratante

e Antigiedad de la empresa contratante

e Régimen publico o privado de la empresa contratante
La continuidad de la alianza, de acuerdo a (Daneshfar y Adobor, 2012), esta en funcién

del efecto de los KPIs (Indicadores claves de rendimiento) y destaca la particularidad de

las pre alianzas en las cuales se encuentran definidos estos indicadores y son sujetos de

control y seguimiento. Esta investigacion busca confirmar esta proposicion a través de
las decisiones de los socios de las Alianzas Estratégicas en el sector hidrocarburos en el

Per( durante el periodo 2011 al 2016. Se ha seleccionado esta muestra de conveniencia
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considerando que la Resolucién 1803 (XVII) de la Asamblea General de las Naciones
Unidas sefiala que los Estados tienen el derecho de exigir las modalidades para la
explotacion de los recursos. Entre ellas, el derecho ‘a utilizar, limitar o prohibir dichas
actividades’. Ademas reconoce el derecho de los Estados a nacionalizar, expropiar o al
gjercicio de requisicion, fundado bajo motivos de utilidad publica y a cambio de una

‘indemnizacion correspondiente.’

Esta resolucién caracteriza el rol de los estados en el sector hidrocarburos creando
particularidades en las asociaciones entre empresas privadas y empresas estatales
surgiendo la diferencia entre National Oil Company (NOC) e International Oil Company
(10C), segun el estatus de propiedad de la empresa, obligdndose las I0OCs a asumir
compromisos e impuestos con los estados donde desarrolla sus actividades de exploracion
y/o explotacion. Aqui encontramos la definicién particular del tipo de Alianza

Estratégica: Licensing Agreement (T.K. Das y Bing-Sheng Teng, 2001),

En el Peru, este derecho lo ejerce PERUPETRO, quien “...promueve y supervisa las
actividades de exploracién y explotacion de hidrocarburos, armonizando los intereses del

(13

estado, la comunidad y los inversionistas...”y tiene como vision “...contribuir al
crecimiento de las reservas del pais y brindando estabilidad a largo plazo”. En este marco,
celebra Contratos de Licencia para la Exploracion y Explotacion de Hidrocarburos con
empresas de hidrocarburos, los mismos que tienen las siguientes caracteristicas centrales,
expuestas en la legislacion que la rige al 2016 y que se pueden encontrar como
informacion pablica en la pagina web www.perupetro.com.pe:

Durante la etapa de exploracion el Contratista esté4 obligado a realizar un minimo de

inversiones, cumpliendo con las Unidades de Trabajo Exploratorio definidas en cada
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uno de los contratos. Una vez realizado el Descubrimiento Comercial, el Contratista
elaborara un Plan Inicial de Desarrollo que es aprobado por PERUPETRO, luego debe

presentar la siguiente documentacion:

O "Un programa anual de trabajo y el presupuesto detallado de ingresos, costos, gastos

e inversiones correspondiente al siguiente arnio de calendario”.

O “Un programa anual de trabajo y el presupuesto detallado de ingresos, costos, gastos
e inversiones para la Exploracion, tendente a buscar reservas adicionales, de ser el

»
caso .

O “Un programa de trabajo y su proyeccion de ingresos, costos, gastos e inversiones
correspondientes para el Desarrollo y/o Produccion para los siguientes cinco (5)

anios calendario”.

OEIl Contratista proporcionara y serd responsable de todos los recursos técnicos y
econdmicos financieros que se requieran para la ejecucion de las Operaciones.

Asi se configura la Alianza Estratégica entre el Estado y el Contratista en el sector

hidrocarburos en la categoria de “licensing agreement”, incorporando mecanismos de

control que establecen los elementos de éxito para la alianza estratégica.

En el marco de las condiciones expresadas en la literatura para el éxito de las alianzas
estratégicas, planteamos indicadores incorporados en la variable Control, que podrian
influir en el cumplimiento de los acuerdos previstos en los acuerdos suscritos entre el
Estado y el Contratista: (i) programa de trabajo (ii) volimenes de petr6leo producidos y
comercializados (iii) calidad del producto (API). Para estos tres indicadores se empleara
la informacion que se encuentra en la pagina web de PERUPETRO SA.
(http://www.perupetro.com.pe/wps/wcm/connect/perupetro/site/Inversionista%20y%?20

Contratacion/Promocion/Informes%20Mensuales)
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Para la medicién del éxito de la AE, se verificara si ésta culmind en el marco contractual
definido por sus miembros, es decir los contratos entre empresas petroleras y

PERUPETRO, correspondiendo a una respuesta dicotémica (a) SI (b) NO

Este tipo de contratos presentan caracteristicas comunes en el mundo y los resultados de
la investigacion pueden ser generalizables. Al emplear como muestra los contratos
vigentes a Junio del 2016, participan en la investigacion contratos que datan desde 1991
con empresas internacionales y nacionales y que a su vez corresponden a diferentes tipos
de exploracion / explotacion, desde operaciones en plataformas off shore hasta trabajos
de exploracion en zonas de selva. Asimismo, los contratos tienen diferentes vigencias y
condiciones particulares, razones por las cuales consideramos satisface los requisitos de

validacion necesarias para investigacion.

Capitulo 5 — Resultados esperados y futuros estudios

5.1 Resultados esperados

Producto de nuestra investigacion esperamos confirmar la hipétesis que los mecanismos
de control incluidos en las Alianzas Estratégicas por las firmas que forman parte de ella,
no garantizan el éxito de la Alianza y que a su vez, la ausencia de mecanismos de control
en Alianzas Estratégicas no se correlacionan con la terminacién anticipada de la relacion

entre las firmas participantes.

En funcidn de la literatura revisada consideramos que el rol de los mecanismos de control
constituyen fuentes de informacion para las firmas que las llevan a desarrollar procesos
de toma de decisiones en funcién a otros factores, desligandose el éxito de la Alianza

Estratégica con el cumplimiento de las condiciones especificadas entre las firmas. Esta
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investigacion esperamos que ayude a repensar las estructuras de las Alianzas Estratégicas

desde las perspectivas de busqueda de éxito de los actores que la integran.

5.2 Estudios futuros

Los estudios futuros podrian estar dirigidos a la identificacion de las politicas
empresariales que definen el proceso de toma de decisiones para permanecer en una
Alianza Estratégica y como podrian ser incorporadas en la estructura inicial de la Alianza
en el propo6sito de conjugar los intereses de los participantes. Asimismo, sera relevante
desarrollar un estudio que proponga estudiar el efecto de variables a fin de poder explicar

el comportamiento de las firmas en las Alianzas Estratégicas.
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CONYRATOS EN FASE DE EXPLORACION AL 31.08.2018
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Fuente: PERUPETRO

ANEXO 3

Variacion anual de contratos de exploracion y explotacion suscritos por

PERUPETRO de Julio 2011 a Julio 2016.

NUmero de contratos de exploracion y

explotacion

Julio 2011

82

Julio 2012

82

Julio 2013

76

Julio 2014

71

Julio 2015

66

Julio 2016

61

Fuente: PERUPETRO / Elaboracién propia.

ANEXO 4
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Precio del petroleo en el periodo 2011 a Julio 2016

Crude Oil US$ 2011 2012 2013 2014 2015 2016
WTI 94.88 94.05 97.98 93.17 48.66 46.28
Brent 111.26 111.63 108.56 98.97 52.32 47.82

Fuente: EIA / Elaboracion propia.

ANEXO 5

Produccion de petréleo en el Perd en el periodo 2011 a Julio 2016

Produccion 2011 2012 2013 2014
Petréleo 68.8 67.5 62.2 68.34 55.79 42.34
MBD*

* Miles de barriles diarios
Fuente: PERUPETRO / Elaboracion propia.

ANEXO 6

Perforacion de pozos en el Perua en el periodo 2011 a Julio 2016

2011 2012 2013 2014
Exploratorio 8 6 9 9 3 0
Confirmatorio 2 0 0 0 3 0
Desarrollo 130 124 a7 47 50 2
TOTAL 140 130 56 56 56 2

Fuente: PERUPETRO / Elaboracion propia.
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