HACIA EL CIERRE DE LOS “CEMENTERIOS DE PROYECTOS”
POR QUE FRACASAN LAS REDES ESTRATEGICAS:
El caso de los proyectos de desarrollo
con fondos internacionales*®

Ana Rosa Adaniya

o a escuchado alguna vez hablar de
los “cementerios de proyectos™?

Hace algunos afios viajé a Puno para par-
ticipar en unos talleres en los que se estaba
definiendo una propuestade desarrollo para
aquella regién. Durante una de las sesio-
nes, recuerdo claramente, un grupo de ge-
rentes encargados de proyectos de desarro-
llo econémico nos mostraron a los demds
asisientes un §lbum de fotografias que ellos
llamaban su “cementerio de proyectos”,
Habia hospitales sin techo, escuclas con
paredes a medio construir, puentes tendi-
dos sobre tiemra firme y muchos otros pro-
yectos inconclusos. Me impresiond pro-
fundamente la magnitud del desperdicio
alli reflejado y surgi6 en mf el interés por
encontrar la causa de tantos fracasos. Afios
después, mientras analizaba el tema de las
redes estralégicas entre organizaciones, me

*  Tesis para optar el grado de Doctora en Admi-
nistracion (Ph.D) presentada a la Univessity of
Texac af Austin, 1991. Profesor supervisor:
David B. Jemison,

dicuenta que tenfa ante mi la posibilidad de
intentar responder a esa antigua inquietud,

Los proyectos de desarrollo habfan sido
muy poco estudiados desde la perspectiva
administrativa”, pero algunos trabajos in-
ducfan a pensar que un primer paso para
entender y predecir su éxito o fracaso podia
ser estudiar las variables que influyen en su
clapa inicial, esto es, durante el proceso
comprendido entre la aparicién de la pri-
mera idea y la firma del contrato donde se
especifica en qué condiciones se llevard a
cabo; a esta etapa se le denomina inicia-
cion,

Este antecedente me sirvié para definir
¢l objetivo y la unidad de andlisis de mi
tesis doctoral. Mi propésito seriainvestigar
la iniciacién de proyectos de desarrollo

I/ Lostrabajos de Hirschman (1967) y bos de Baom
y Stokes (1985) son de Jos pocos que han cvalua-
do las experiencias de proyectos ¢n forma inte-
gral,
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econémico para formular una teorfa que
describiera y explicara c6mo se inician las
redes organizacionales y definiera las rela-
ciones entre las variables mds importantes
en la forma de hipétesis de investigaci6n®,
Concebida de esta manera, la disertacién
debfa ayudar a encontrar las razones por
las cuales fracasan las redes estratégicas
enfocando el andlisis en su etapa inicial.

1. Marco conceptual

Si bien las relaciones entre organizaciones
han sido por mucho tiempo preocupacién
constante de los cientificos sociales¥ y
recientemente ha surgido un renovado in-
terés por los mecanismos interorgani-
zacionales tales como redes, alianzas y
consorcios, todavia son muy pocas las in-
vestigaciones cuyo foco de atencién sean
las redes. Puede afirmarse que, comose les
denomina en el ambiente académico, las
redes adn no han dejado de ser “huérfanas
tedricas™ (Borys y Jemison, 1989).

No obstante esta carencia de referen-
cias conceptuales directas, la definicién
del marco tedrico de la presente investiga-
cién se beneficié mucho de las teorfas
existentes que pudieron arrojar algunas
luces sobre algunos aspectos del proceso
de iniciacién. Se reviso asf la literatura
sobre seis temas. La primera fue la literatu-
ra sobre desarrollo econémico, que provee
el marco conceptual general y explica el
surgimiento de los proyectos de desarrollo

Y Ndwese que la presente investigacidn termina
donde empiczan las investigaciones conven-
cionales de prueba de hipdtesis,

¥ Los iabajos de Von Bertalanffy (1956), de

Thompson (1967) y de Katz y Kahn (1968)
constituyen ya obras cldsicas al respecto.
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econdémico y su vinculo con el sistema
financiero internacional y con el sistema
nacional de planificacién. En estas investi-
gaciones los proyectos de desarrollo eco-
némico se conciben como instrumentos
para alcanzar mejores condiciones de vi-
da", La segunda literatura revisada, la mds
abundante, fue sobre las relaciones interor-
ganizacionales, donde sc analiza los facto-
res que molivan a las organizaciones a
realizar tareas conjuntas, las razones de la
existencia de lared y el contexto en el cual
es mis probable que este mecanismo
emerja. Se ha encontrado cuatro grupos de
teorfas inlerorganizacionales relevantes
para este estudio (ver Cuadre I): la teorfa
de la dependencia de recursos, en laque la
variable poder es el eje de la accién™; las
leorias de eficiencia econémica, entre las
que destaca la teorfa de agencia con la
variable necesidad de control como predo-
minante®; la teorfa institucional, donde la
clave es la variable legitimidad”, y lateoria
legal, basada en la regulaci6n como meca-
nismo de coordinacién entre los integran-
tes de la red. En tercer lugar se revisé la
literatura sobre el tema de la toma de deci-
siones, especificamente sobre sus dos 1i-
neas principales: la perspectiva normativa
racional¥ del proceso y la perspectiva des-
criptiva: cémo realmente evolucionan las

4/ Verporejemplo Gittinger (1982) y Toye (1989).
Ejemplos decstos trabajos son Peffer y Salancik
(1978), Aldrich (1979), Provan, Beyer y
Kruythosch (1980).

& Ver por ejemplo Jensen y Meckling (1976).

7 Ejpemplos dc csta linea de pensamiento son
Meyer y Rowan (1977) y Galaskiewicz ( 1985).

&/ Ver por ejemplo Keeney y Raiffa (1976), Von
Neuman y Morgenster (1952) y Amow (1951).
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decisiones en la vida real™, En cuarto lugar
se revisé la literatura concerniente a la
teorfa del ciclo de vida organizacional, en
la cual la etapa de iniciacién se concibe
como fundamental para el futuro de la
organizacién'?, En quinto lugar se revisé
la literatura rclativa a la sumisién cn la
organizacion' y, finalmente, en sexto lu-
gar, la literatura sobre aprendizaje, que ha
identificado diferentes fuentes de aprendi-
zaje organizacional asf como las dificulta-
des de “desaprender” para tomar mejores
decisiones '¥.

2. Metodologia y preguntas de investi-
gacion

La investigacién definié red estratégica
como un lipo especial de mecanismo
interorganizacional por el cual organiza-
ciones legal y funcionalmente auténomas,
¥ que contindan asf a lo largo de la vida de
lared, deciden realizar una tarea especifica
en foma conjunta, tarea que debe ser estra-
tégica para por lo menos una de las organi-
zaciones.

La eleccién del méodo de andlisis no
fue dificil. El “grounded theory method of

9/ Seha escrito mucho en tomo a esto, Baste citar:
Lindblon (1959), Allison (1971), Cohen, March
¥ Olsen (1972), Mintzberg, Raisingani y Theoret
(1976), Quinn (1980), Nunt (1984) v Gersick
(1988).

I Por cjemplo Kimberly (1979). y Quinn y
Cameron (1983).

11/ Ver Exzioni (1975).

12/ Por ejemplo, March (1981), Feldman y March
(1981), y Lyles (1988).
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analysis"™", para el que no existe por ahora
un término equivalente en castellano, es un
método cualitativo' que permite al inves-
tigador “descubrir™ la teorfa a pantir de
descripciones muy detalladas de lo obser-
vado, y resulta por ello muy apropiado
cuando el tema en cuestion ¢s muy com-
plejo y no ha sido muy estudiado, precisa-
mente el caso del proceso de iniciacion de
redes estratégicas, complejo debido al ni-
merode organizaciones involucradasyala
magnitud de las tareas emprendidas, y res-
pecto del cual la literatura era muy escasa.
De las miltiples formas de redes estratégi-
cas existentes, las observaciones se cir-
cunscribieron al tipo especifico de red que
interesaba estudiar: los proyectos de desa-
rrollo econdmico financiados con fondos
internacionales'¥,

13 Término acufiado por Glaser y Strauss (1967).
Este méodo comprende dos 1écnicas de inves-
tigacidn bdsicas: el muestreo tedrico y la
saturacidn conceptual. También usa la compa-
racidn entre eventos y un paradigma para produ-
cir eddigos a través de la generacion de memo-
randos conceptuales con los cuales ir identifi-

14/ Los métodos cualitativos tienen una tradicidn
muy antigua en el drea gerencial. Dos excelen-
tes ejemplos de cllo son la investigacidn de
Selznick (1949) sobre las politicas de
"grassroots” en la orpanizacidn TVA y el estu-
dio de Hirschman (1967) sobre proyectos del
Banco Mundial. Sin embargo, por lo menos
durante dos décadas los métodos cualitativos se
utilizaron muy poco y sélo recientemente han
voelto a cobrar vigencia: ver por ejemplo el
estudio de Haspeslagh y Jemison (1991) sobre
el proceso de creacidn de valor en las adquisi-
ciones.

15/ En adelante sélo se usard la palabra proyectos
para cvitar complicar la exposicién con una
denominacidn tan larza.
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Se decidié estudiar en profundidad una
pequeiia muestra de proyectos'™ por razo-
nes conceptuales, pragméticas y metodo-
Iégicas. Conceplualmente los proyectos
caen dentro de la definicién de redes estra-
tégicas, pues involucran un nimero defini-
do de organizaciones y su etapa de inicia-
cién es ficilmente identificable. En térmi-
nos practicos, los proyectos constituyen la
herramienta més utilizada para promover
el desarrollo econémico en la mayoria de
paises en vias de desarrollo; mensualmen-
tc las entidades financieras destinan millo-
nes de dblares para llevarlos a cabo'” y
lamentablemente cientos de ¢llos, mal
estructurados, fallan y no alcanzan el obje-
tivo para el cual fueron disefiados'™. En
cuanto a las razones metodoldgicas, el
método elegido requicre que se logre la
“saturacidn tedrica™ de los conceptos para
definir el ndmero de casos de la muestra,
por ello se decidié analizar sélo cinco
proyectos.

En funcidn de los objetivos de la inves-
tigacion se formularon tres preguntas, las

16/ La meestra final consta de citco proyectos.
Otros tres sc descanaron porgue of trabajo de
campo liegd a su fin antes que sus respectivas
fases de iniciacién se hubicran completado.

17/ Séloen 1983 &l Banco Mundial canalizd 10,330
millones de ddlares para proyectos de desarrollo
en padses ¢n vios de desarrollo.

I8 Baom y Stwokes (1985) estudian en detalle los

problemas que para ¢l logro de sus objetivos
enfrentan los proyectos del Banco Mondial.

19 El concepto de “saturacitn tedrica™ s usa para
definir ¢] momento en ¢l que se ha recogido
suficiente evidencia emplrica acerca de una
variable conceplual come para que deje de ser
nccesania la recoleccidn de informacién adicio-
nal. Se dice que s¢ ha logrado saturacidn tedrica
cuando mayor informacidn ya no constituye
aporte alguno al entendimiento de la vanable en
cuestidn, solamente confirma lo hallado.

que guiaron el trabajo de campo y la bis-
queda de informacién secundaria:

- {Qué ocurre durante ¢l proceso de
iniciar un proyecto?

- 1 Qué [uctores agilizan o retrasan el
proceso?

- {Cudles son las fuerzas que afectan ¢l
proceso?

La primera pregunta es la mds general
y fue propuesta para obtener la descripcion
mids detallada posible de lo ocurrido en la
ctapa inicial. Esta pregunta permitié re-
construir la secuencia de los hechos, iden-
tificar alos actores mds importantes a nivel
individual y organizacional y conocer los
roles que cada uno de éstos cumplié,

La segunda pregunita hizo posible des-
cubrir los factores del entorno  que mds
afectaron laduracién del procesode inicia-
cién. El andlisis revela los varios niveles
de este entorno: el pafs, el 4mbito interna-
cional y las organizaciones (factores inter-
organizacionales e intraorganizaciona-
les)y™.

Con la tercera pregunta de investiga-
cién fue posible determinar las caracterfs-
ticas del proceso. Se bused explicaciones a
los hechos ocurridos y se les interpreté
conceptualmente. Los resultados indica-
ron que las variables asimetrfas, sumisién
y aprendizaje son los conceptos tedricos
que explican por qué un proyecto se inicia
de una mancra u olra.

2 En los capliulos § y 6 de Adaniya (1991) se
analiza en detalle o ocurrido durante las respec-
tivas fases de iniciacidn de los proyectos y la
influencia que los factores del entomo ejercie-
ron sobre eitos procesos.
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Antes de las entrevistas se prepard una
tabla que ordenaba cronolégicamente los
principales hechos ocurridos durante la
ctapa de iniciacién del proyecto. Con este
insumo se preparé un protocolo de entre-
vista no estructurada que dej6 al informan-
te hablar abiertamente de sus recuerdos y
opinar acerca de los factores que a su juicio
afectaron la etapa de iniciacién. Un requi-
sito importante para el logro del objetivo
del estudio fue documentar y describir el
proceso con toda precisién®”, por lo cual se
traté de obtener la informacién mds deta-
llada posible.

Finalmente se estudiaron mds de cien
entrevistas en profundidad realizadas con
los principales actores de los procesos de
iniciacién de los cinco proyccios de la
muestra, y se revisaron los archivos de los
proyectos para reconstruir lo ocurrido en
cada caso.

La teorfa propuesta al final de lainves-
tigaci6n fue generada a partir de un andlisis
intensivo de toda la informacidn obtenida
y utilizando ¢l método de comparacién
constante™, La Figura | muestra esque-
miticamente el procedimiento seguido®™,

211 Geertz (1973) denomina densas este tipo de
descripciones.

22 Consiste en idemificar dos eventos opuestos
para fijar los valores extremos que adopta la
variable analizada. Cualquicr otro evento de la
muestra debe caer dentro del rango asf determi-
nado,

2¥ Los lectores que no conozcan ¢ método de
Glaser y Strauss pucden estar poco familiariza-
dos con algunos de los términos que aparecen
en la Figura 1. Para mayores detalles sobre ¢l
desarrollo de la investigacion ver los capfulos
3 y 4 de Adaniya (1991). Consultar también
Glaser y Strauss (1967), Glaser (1978), Strauss
(1987) y Turner (1981 y 1983).
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3. La teoria sobre la iniciacién de redes
estratégicas: descripcién y explicacién

A continuacion los resultados de la inves-
tigacién se presentan organizados en dos
grandes bloques. En ¢l primero se descri-
ben los hechos dando a conocer su sccuen-
cia, su duracidn y ¢l entorno en el cual s¢
produjeron. En el segundo bloque se pro-
pone unaexplicacion de los hechos a partir
de la identificacién de los factores que
pudieron haberlos ocasionado.

3.1 Descripcion del proceso

Resultados relativos a las etapas
del proceso

Los principales hechos ocurridos durante
la iniciacién de los proyectos estudiados
permitieron dividir el proceso en dos eta-
pas: construccién de momentum y movi-
lizacién de recursos, y cinco subetapas:
lanzamiento, conceptualizacion, busque-
da de fondos, estructuracién y definicidn
de tareas. Todo este proceso estuvo acom-
pafiado por tres rutinas de apoyo que se
repetfan constantemente: negociacion, pre-
paracion de estudios y autorizacin. La
secuencia de las subetapas no fue lincal,
hubo retroalimentacién, como se observa
en la Figura 2.

La construccién del momentum co-
mresponde a la germinaci6n de la idea y al
trabajo que el promotor realizé inicialmen-
te para llevar a cabo el proyecto. Las ruti-
nas de negociacién con los grupos que
podian estar interesados en éste se repitie-
ron constantemente y tomaron la forma de
una labor de convencimiento sobre la base
de sus bondades. En esta ctapa se prepara-
ron los primeros estudios sobre la facti-
bilidad técnica v financiera del provecto.
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La aparicién de turbulencias ambientales,
como grandes crisis u oportunidades, ac-
tuaron como estimulos para acelerar el
proceso y lograr que una organizacion
aceptara ¢l proyecto y lo colocara en su
portafolio. El proyecto empez6 asf su reco-
rrido por el reino de las burocracias locales
¢ internacionales, sometido a la repeticién
de las rutinas de autorizacién y negocia-
cion que terminarfan definiendo su
conceptualizacion inicial: ser producio de
la interacci6n de los sistemas burocréticos
de las organizaciones participantes.

Acto seguido se inicié la movilizacién
de los recursos y ¢l desarrollo en paralelo
detres subetapas: labisquedade fondos, la
evolucion de las tareas y la estructuracién
del proyecto. La etapa de bdsqueda de
fondos también consistié en repetidas ne-
gociaciones paradefinir las condiciones en
que se otorgarian o recibirfan los recursos
financieros y en lapreparaci6n de estudios
para convencer a las partes. La definicién
de las tareas principales y de los miembros
del proyecto fue tomando forma como
producto de la interaccién entre las distin-
tas organizaciones; de la misma manera
empez6 a emerger un primer disefio de la
estructura organizacional del proyecto, El
punto final del proceso de iniciacién fue
una rutina de autorizacién formalizada con
la firma de un acuerdo entre las partes.

Resultados relativos a los roles y actores
principales

Dos fueron los tipos de organizaciones que
participaron en la mayor parte (aproxima-
damente 70 por ciento) de los hechos rela-
cionados con la creacién de la red: las
agencias de financiamiento® y las organi-

24/ Los proyectos de la muestra fueron financiados
por las mds grandes y reputadas instituciones. ..

zaciones locales™ que desarrollarfan la
parte operativa del proyecto. También fue-
ron actores importantes los consultores ex-
ternos, los politicos y los beneficiarios™.

Los roles desempeiiados se clasifica-
ron en funcién del grado de participacién
de los actores en el proceso, participacién
quc s¢ mide segin dos dimensiones: ¢l
mandato legal para participar y el grado de
motivacién para hacerlo, Estas dos dimen-
siones definen los cuatro roles: iniciador,
“boy scout”, pesimista y “convidado de
piedra” (ver Figura 3).

También se definicron tres roles de
acuerdo a la principal actividad desempe-
fiada en el proceso: racional, burocrético y
politico, y otros tres roles segtin el tipo de
recurso brindado a la red: dinero, informa-
cidn y conocimientos técnicos?,

Resultados relacionados con la
duracién y la continuidad del proceso

La data muestra que desde que se concibié
laidea hasta que se firmé el contrato trans-
currieron entre tres y once afios. Dos ter-
cios del tiempo se gasté en construir con-
senso en la etapa de lanzamiento del pro-
yecto,

.. financicras para proyectos de desarrollo: el
Banco Mundial, ¢l Banco Interamericano de

Desarrollo y la Agencia para el Desarrollo Inter-
nacional de Estados Unidos.

2% Fueron cinco ministerios, cinco centros de edu-
cacién superior y tres bancos locales.

26/ Estos resultados son parecidos a los obtenidos
wﬂm{l??ﬂhﬂmﬁm{[“!].wr
(1979), Quinn y Cameron (1983), Gray (1985)
¥ Murphy (1987)..

27/ En el capitulo § de Adaniya (1991) se explica
cada uno de los roles.
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Lasincronizacion de los calendarios de
decisién de las organizaciones participan-
tes fue un factor decisivo en la duracién del
proceso. Era necesario coordinar acciones
entre organizaciones auténomas que con
frecuencia tenian objetivos diametralmen-
le opuestos y procedimientos no coinci-
dentes. Por ejemplo, si laidea del proyecto
“perdia ¢l ren” de los presupuestos de
cualquicra de las burocracias, el proceso
de iniciacién se tardaba por lo menos un
anomds, esdecir, los procedimientos opera-
livos estindar (POE en adelante) de las
organizaciones decidfan la suerte del pro-
yecto (ver Allison, 1971).

Una variable relacionada con la dura-
cidn que surgi6 del andlisis fue la continui-
dad, entendida como el avance del proyec-
to medido en términos de la intensidad de
las actividades realizadas. La continuidad
podria representarse por medio de una If-
nea tipo “serrucho”, ya que el nivel de
intensidad de las actividades presenta “pi-
cos" y “valles” muy marcados®™, Un infor-
mante expresé asi la importancia de la
continuidad: *La falta de continuidad es el
cdncer de los proyectos (...) nos impide
acumular experiencia y aprender™.

Resultados relatives al entorno
del proceso

Dado que las organizaciones participantes
en los proyectos estudiados estaban in-
mersas en diferentes entornos nacionales y
econdmicos, las acciones pueden explicar-
se por la interaccidn entre éstos, Cuatro
capas concéntricas (entornos) rodeaban los
casos estudiados: el entorno internacional,
el del pais, el del sector de actividad econd-

28/ Este resultado podria relacionarse conel trabajo
de March y Olsen sobre la influencia del ticmpo
en las decisiones.

mica y el entorno organizacional inmedia-
to (Perrow, 1979; Warren, 1967).

El factor internacional trascendia a
cualquiera de los pafses sede de las organi-
zaciones participantes. El sistema finan-
cicro internacional influy6 sobre la dispo-
nibilidad de fondos para financiar las
grandes tarcas que los proyectos debfan
realizar. En el nivel nacional, los proyectos
fueron afectados por las politicas piblicas
del pais (por ejemplo, politica industrial,
monetaria o fiscal), tal como lo registra la
literatura sobre economfa para el desarro-
lio (Rondinelli, 1977). En cuanto al sector
deactividad econémica correspondiente al
proyecto, el proceso de iniciacién se vio
afectado por las restricciones impuestas
recursos gerenciales—y porel poder cjerci-
do por las instituciones supervisoras del
sector. Respectodel entomo organizacional
inmediato, estuvo compuesto por otros
proyecios y por las unidades operativas
involucradas en el proceso. Como se verd
mds adelante, cada ctapa del proceso de
iniciacion tuvo como base uno de eslos
entomos.

3.2 Explicacion del proceso de iniciar
una red estratégica

Después de conocer la secuencia de los
hechos, los actores principales y sus roles,
la duracién del proceso y el entorno en el
que se iniciaron los proyectos de la mues-
tra, era necesario hallar una respuesta a por
qué los hechos se sucedieron en la forma
como lo hicieron.

La teoria desarrollada aqui propone
que laexplicacién de los hechos sc encuen-
tra en la relacién entre las variables
asimetria y sumision, asf como en la in-
fluencia de la variahls madaradnrs anesn.



dizaje. En esta seccidn se desarrollard el
modelo explicativo y se enunciardn las
hipdtesis que se derivan de éste (ver Figu-
ra 4).

Asimetrias y sumisién

Elconcepto de asimelrias aparcce on traba-
josseminales enel dreade gerencia: Barnard
(1938), Simon (1945) y Cyert y March
(1963), y mds recientémentie vuelve a ser
discutido en la literatura sobre poder y
dependencia, Perrow (1979), Pfeffer v
Salancik (1978), entre otros. Sin embargo,
en estrategia no se ha utilizado este con-
cepto para analizar los mecanismos
interorganizacionales, como joint ventures,
alianzas y consorcios.

Esta investigacion puede aseverar que
la principal fuerza impulsora del proceso
de iniciar proyectos fue la existencia de
asimetrias entre las organizaciones partici-
pantes, asimetrfas en cuanto a recursos,
capacidades ¢ ideologfas™, Se define
asimetria como la falta de equilibrio entre
la necesidad y la posesién de recursos
tangibles (por ejemplo, dinero) o intan-
gibles (por cjemplo, prestigio). Cuando
este equilibrio no se logra se definen posi-
ciones dominantes y subordinadas entre
las organizaciones, y la organizacién me-
nos favorecida (subordinada) muestra un
comportamiento sumiso para tratar de di-
solver laasimetrfa. Por ejemplo, si necesita
dinero para un proyecto acatard los proce-
dimientos operativos estdndar de las insti-
tuciones de financiamiento que pueden
proporciondrselo para reducir su asimetrfa
respecto de este recurso.

29/ En esta investigacion ideologla comprende: la
filosofia sobre el rol del desarrollo econdmico,
laconfianza de la organizacidn dominante en la
capacidad de la organizacién nativa y la legiti-
midad del objetivo del proyecto.

esan-cuadernos de difusién

Durante ¢l trabajo de campo, la primera
reaccion de los informantes fue considerar
al dinero como el dnico factor que origina-
baasimetrias entre las organizaciones, pero
luego de una reflexién més profunda fue-
ron capaces de identificar otras fuentes de
asimetrias e incluso atribuirles mds peso
que al dinero, Esto sc refleja en el andlisis
de las entrevistas, en las frecuencias obte-
nidas por cada fuente segin el tipo de
asimetrias. En las asimetrfas originadas
por recursos, lainformacion resulté siendo
la mayor fuente (mencionada en 39 even-
tos), seguida de dinero (34 eventos) y re-
cursos humanos (16 eventos), En cuanto a
capacidades, la fuente mds mencionada
fue lacapacidad gerencial (47 eventos) y la
capacidad técnica (24 eventos). En el dlii-
mo grupo, de asimetrias por ideologfas, se
registraron cono fuentes: la confianza (27
eventos), la perspectiva sobre el papel de
los proyectos (22 eventos) y la legitimidad
(20 eventos).

Puesto que se encontraron miiltiples
fuentes de asimetrias y cada una define
potencialmente a organizacioncs dominan-
tes y dominadas, se esperarfa que el domi-
nio de una organizacién sobre las otras en
determinado aspecto se compensaracon su
posicién subordinada en otro aspecto, de
manera que en general las relaciones entre
las organizaciones se¢ balancearan. Sin
embargo, después de analizar las relacio-
nes entre las organizaciones, la data revel6
queen verdad unasola organizacién domi-
naba cadared estratégica. Las otras organi-
zaciones no usaron las multiples fuentes
posibles de asimetrfas para equilibrar las
relaciones. En ninguno de los proyectos de
la muestra se logré un equilibrio de las
relaciones. Las organizaciones subordina-
das siguieron las directivas de las organi-
zaciones dominantes y, en consecuencia,
la sumisién prevalecié en el proceso.
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EL MODELO DE INICIAR UNA RED ESTRATEGICA

Figura 4



