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“L as Alianzas como Estrategia de Credmiento en Empresas Entrepreneur”

LASALIANZAS

COMO ESTRATEGIA DE CREAMIENTO

EN EMPRESAS ENTREPRENEUR

“Qui non proficit, deficit”
Proverbio Latino

1.- INTRODUCCION

El espiritu emprendedor® y no la fuerza de las grandes corporaciones es la red ventgja
de muchas paises (Estados Unidaos, Europa). Vision, juventud, corgje y riesgo son las
cualidades que mmbinan los "entrepreneurs” para dar impulso a una nueva econamia.
En Estados Unidos veinte millones de pequefias empresas generan la mitad de los
puestos de trabajo y més de untercio del PBI, que superalos US$ 7000 il ones.

Un paisen € que se aean alrededor de 3,5 mill ones de anpresas por afo es sn dudala
mejor guia de estudio. De las 500 empresas pequefias y de vertiginoso crecimiento de
los EE.UU., un 286 se inicié con menaos de $5,000y la mitad lo hizo con menaos de
$25,000

La mayoria de estas nuevas empresas n € resultado de la detecaon de necesidades
insatisfechas y asimetrias del mercado. Incluso, se ha descubierto que las opatunidades
necesitan de un cierto cado ce alltivo, y a parecer, abundan ali donce d mercado se
muestra més desconcertado.

Muchas, s no todas, han surgido a partir de un espiritu emprendedor y se han
desarrollado en un entorno competitivo hasta un purio en el que seguir credendo y/o
mantener |a rentabili dad se hacedificil: la estructura y/o la cgaddad financiera'y de
gerenciamiento necesarias ninsuficientes para dcanzar |os objetivos.

! Seglin Joseph Schumpeter (economista nacido en Moravia), un emprendedor es una persona que rompe
el orden endmico existente, introduciendo wn nuevo producto o servicio, creando nuevas formas de
organizadén, o explotando materias primas nuevas,; esto lo puede lograr mediante la aeaédn de un
nuevo negocio o en uro ya existente. Willi am Bygrave define d emprendedor como aquel que comienza
uN NUevo negocio; es la persona que percibe una opartunidad y creauna organizadén para perseguirla.
De: Bygrave, W. —“The Portable MBA in Entrepreneurship” — Ed. Wiley, 1997, Cap. |

2 Bygrave,W - Revista Gestion, Val. 3, Nro. 6 (Nov/Dic 1998), Pag. 124/130.
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¢Cuandose llega aeste purto, quUé opciones tiene una enpresa entrepreneur para seguir
credendo, cuando esos recursos propios no alcanzan?

Para mantener ata esa rentabilidad y seguir siendo ura opcidn atractiva alos ojos de
los inversores, las empresas deben crecer. La redidad demuestra que no pueden crecer
solas. Temologia y globalizadon mediante, a ninguna le resultan suficientes los
reaursos propios. En base d entorno danteado describiremos como ura enpresa
entrepreneur puede, y en muchos casos deberia, hacer uso de dertos mecanismos de
integradon, para poder sobrevivir en un entorno e aedentes desafios y cambios
permanentes.

Dentro de los mecanismos posibles, la venta o las fusiones $n sélo algunas de las
aternativas a degir, pero no siempre resultan ser las méas convenientes. ¢Qué otra
aternativa cabe?

Las alianzas estratégicas son apli cebles en las distintas etapas del ciclo de vida de una
empresa y son también una opcion a momento de deddir e camino para seguir
credendo cuando, mr ejemplo, se busca & acceso a las principales capaddades de una
empresa, pero noal resto.

A lo largo e este trabgjo andizaremos distintos tipos de dianzas estratégicas entre
empresas que pueden servir para crear valor econdmico y beneficios mutucs, sus
ventgias y desventgias. Finamente plantearemos la viabilidad de estas alianzas en €l
adual entorno socioecondmico de la Argentina.

MADE 2001 Universidad 8l CEMA
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2.- LA ACTIVIDAD ENTREPRENEUR

2.1.- El Proceso Entrepreneur

La esencia del proceso entrepreneur es la aeacion y/o rewmnacimiento de una
opatunidad, seguido ce iniciativay deseos de aantificarla. Requiere la voluntad para
tomar riesgos, tanto financieros como personales, de manera calculada y balanceala
con los retornos. Un lider entrepreneur enfrentara wtidianamente escenarios de
constante incertidumbre, y a momento de enfrentar dilemas debera resolverlos sn
ambiguedades ni contradicaones.

Grandes compariias nacieron de unaidea innovadora, con fuerte liderazgo y basadas en
equipos de gente talentosa, bien complementada y con intuicion para encontrar
opartunidades donce otros lo veian caos y confusion. Para grovechar estas ideas
también hay que saber encontrar y administrar |0s recursos, generalmente 1 manaos de
otros.

El proceso entrepreneur es basicamente un ado de malabarismo, donek se intenta sacar
provecho ce las dificultades, con ura vision hdisticay balanceala de la redidad. El
proceso entrepreneur involucra diferentes etapas que se muestran en el Gréfico |:

Gréficol.- Modelo bésico del proceso entrepreneur

Innovacién MD. ador) Ilrplemenmay Crecinient>

Cf. Bygrave,W —“T he Portable MBAin Entrepreneurship”- Cap. |, pp.3

Una persona tiene una idea 0 descubre una opatunidad - innovacion. La dedsion ce
perseguir esa ideay/o nova adepender de fadores tales como la carrera dternativa,
modelos deral, €l estado cela eonamia, ladisponibilidad de reaursosy habili dades.

La mayoria de las veces hay un evento dsparadar que da luz a nuevos
emprendimientos como pa gemplo, el no tener mejores opciones laborales.

La dapa de implementacion va aestar definida por fadores personales — liderazgo,
compromiso, vision —y del entorno — competencia, recursos, pditicas de gobierno,
proveedores, inversionistas, etc.

Cuando se llega ala dapa de crecimiento, hay fadores adicionades a los que
intervinieron en la dapa de implementacion, que son los relacionados con la
organizadén: equipo, estrategia, estructura, culturay producto.

2.2.- Lasfuerzas propulsoras.

Existen tres comporentes que son cruciales para que un nuevo negocio sea «itoso: la
opatunidad, € entrepreneur (y €l equipo, s o hay) y los reaursos necesarios para

MADE 2001 Universidad 8l CEMA 5
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crear la mmpafifa y hacerla aecer. El modelo creado pa Jeffrey Timmons® nos
muestra esquematicamente cmo estas tres fuerzas propusoras < integran como un
verdadero plan estratégico para € nuevo negocio:

Gréfico Il .- Lastres fuerzas propulsoras.

Incertidumbre

Oportunidad Entrepreneur /

Equipo

Semejanzas
& Diferencias

Incertidumbre Incertidumbre

Incertidumbre

Cf. Bygrave,W. — “The Portable MBA in Entrepreneurship ”- Cap. |, pp.11

Lastres fuerzas deben estar bien balanceadas. De nada sirve tener una gran idea paraun
nuevo negocio con un equipo mediocre. Tampoco sirven buenas ideas y grandes
equipcs $ no se aienta @n los reaursos apropiados. Estas fuerzas deben cuantificarse,
valorarse, moldearse y alterarse @ntinuamente para cambiar y corregir la ewadon
entre riesgo y remmpensa. En un poceso de “due dilligence” conducido pa los
primeros inversores, éstos srdn los primeros purtos a discutir y analizar para mejorar
el balance.

En sus inicios, € proyecto sera una gran opatunidad, con poco o nada de reaursos,
ningun equipo y sin un pPan de negocios. El rol de un lider entrepreneur sera manejar
todcs estos elementos en unambiente dindmico y cambiante. Un plan de negocios €ra
el medio de comunicacion para mostrar la cdidad del proyecto y su balancey acople
entre las tres fuerzas propu soras.

Oportunidad —Una buena idea no es una buena oportunidad. Es basico para un kuen
inversor la rapidez para descubxir proyedos con gran paencia de desarrollo y decidir
cuanto tiempo y dinero invertir en cada uno. A mayor tasa de aecimiento del negocio,
tamafio, duabilidad y robustez del ingreso neto y los cash-flows, mayor sera la
opatunidad.

Reaursos — Son escasos. Gran necesidad de aedividad. El dinero noes fundamental en
un emprendimiento. Hay muchos inversores y pocos emprendimientos. El dinero sigue

3 Profesor distinguido de Entrepreneurship en e Babson College y autor de varios libros que incluyen
“New Venture Creation” (3ra. Ed., Irwin, 1990 y “Venture Capital at the Crossioads’ (1992 HBS
Press.
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las buenas opartunidades. Hacer més con menas es una poderosa dave mmpetitiva en
la vida entrepreneur. La dave es minimizar y controlar 10s reaursos vs. maximizar y
posealos.

El Equipo — En la adualidad hay muchos entrepreneurs, mucho dnero, mucha
teandogia y muchos venture caitaists, pero pocos equipos de trabajo brill antes. El
lider es clave. Creador de una altura'y una organizadon, aprende y ensefia mas rgpido
y mejor, es integro, horesto y ambicioso. Enfrenta dil emas constantemente sin titubear
y con flexibili dad.*

Reunir un equipo “Génesis’ es una de las tareas que e entrepreneur enfrenta mn el

concepto de nueva empresa, y debe ser encarado con espedal cuidado. Colaboracion es
un ingrediente esencial en cualquier compafia que comienza. Comenzar como un
equipo no signifca tener que aandorer la “propiedad”. Los miembros del equipo
pueden ser gente y companiias a las cuales < les otorga funciones y de las cuales ®
redben los consejos necesitados.

El entrepreneur y la empresa se beneficiarian grandemente de un equipo que
comprenda una variedad de fuerzas y disciplinas, que mmparta los valores y la vision
dela compafiia, que tenga habili dades complementarias y que tengaintegridad.

2.3.- CiclodeVida de un Negocio

La firma entrepreneur evoluciona enfrentando cambios ligados ala @wnfirmacion ce la
opatunidad y a comportamiento del mercado ohetivo, pero a los fines graficos
podiamos asimilarla ala arva de desarrollo de un nwevo producto.

Durante las primeras etapas — pre-inicio e inicio — las empresas on lo suficientemente
pequefias como para ser flexibles, sortea obstaaulos y aduar rdpidamente para
modificar sus productos o servicios de acuerdo a la demanda de sus clientes. Aun asi,
muchas no sobreviven a esta dapa. Otras luchan y experimentan bajos flujos de cagjay
logran llegar a la d@apa de crecimiento. En este periodo, la firma experimenta un
credmiento muy rgpido e impredecible de las ventas, resultandde dificil sobrellevar
este ritmo. Los ingresos por ventas entran en ura espiral ascendente d tiempo qie los
problemas de cash-flow, produccony logistica garecen y la mompetencia se torna mas
severa. Ante esta Situacion, los entrepreneurs pueden aplicar soluciones de
compromiso, pa gemplo, contratar espedalistas, contadores, analistas de cdidad, etc
para diviar el problema, loque resulta en unincremento de @stos y reducdaén e las
ganancias.. La megor manera de estar alerta y hacer frente a estos imprevistos
adeaiadamente es acuali zar continuamente d plan de negocios.

En la @apa de madurez, sobreviene un periodo més estable que reemplaza la fata de
control experimentada en la d@apa de crecimiento. Las empresas que sobreviven hastala
etapa de madurez, pueden continuar creciendo duante muchos afios. Sin embargo, a
pesar de posee las habili dades técnicas requeridas a inicio, muchas veces no paseen
las habili dades gerenciales que se requiere en esta etapa. En consecuencia, los
entrepreneurs deberan desarrollarlas o bien transferir las actividades operadonales del
dia-a-dia agerentes profesionales y dedicarse ala busgueda de otros negocios.

4 Allen, K. —* Growing and Managing an Entreprenerurial Business’ — Houghton Miffin, Cap. VI

MADE 2001 Universidad del CEMA
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Gréfico lll .- Ciclo de vida de un negocio y sus principales caracteristicas

Se comienza a establecer una base sélida de
clientes leales. Los flujos de fondos comienzan
a ser mas predecibles. El desafio es cémo
manejar los recursos para mantenerse

* competitivo en el mercado. El foco debe ser el
management.
Se comienza a analizar el
mercado y los clientes
potenciales con quienes debera Renacimiento
mantener relaciones duraderas. Y
Se deberanlbuscgr nuevas Madurez _”
fuentes de financiamiento = -
(Venture Capital) ~ \
-
Declinacion

Si en la etapa de madurez , la
compafiia se sigue manejando de
la misma manera que en las
etapas anteriores, es muy
probable que ésta decline la
opcién mas favorable para buscar
nuevos productos, procesos y
tecnologias que le permitan
renacer y comenzar un nuevo ciclo
de crecimiento.

La compafiia esta lista para operar en el mercado.
Comienzan a adquirirse clientes y a efectuarse un
andlisis de los mismos. Decisiones respecto de la
infraestructura necesaria para responder
efectivamente a la demanda

Inicio
Pre-Inicio | Tiemp

Todas las actividades que se desarrollan antes de
iniciar un negocio en operacién. Desde aqui y hasta
la etapa de crecimiento, el foco estd muy orientado
hacia el producto y la factibilidad del negocio.
Desarrollo del business plan y comienzo de
adquisicion de recursos (fundadores, consejeros).

»
»
0

Fuente: Adaptado de Allen, K., “Growing and Managing an Entreprenerurial Business', Cap. IV

Cuando la dapa de maduradon llega y los inversores y/o venture caitas no son ura
opcion vable, la enpresa debe deddir como seguir credendoy seguir siendo rentable.
Estamos ante d renacimiento o la dedinacion de la empresa. La supervivencia va a
depender de la estrategia a utilizar en este punto. Tradicionalmente, las alternativas
consideradas en esta dapa han sidolas ventas o fusiones.

Dependiendo del escenario de negocios, € tipo de empresa y diversos factores que
analizaremos més adelante, una empresa entrepreneur puede optar por distintas
estrategias para superar las dificultades que surgen en cada una de las etapas del ciclo
de vida. Ademés de las estrategias mencionadas, la posibilidad de formar alianzas
estratégicas en cuaquiera de las etapas, resulta una herramienta muy poderosa ala
hora de planea e futuro creamiento y supervivenciade la enpresa.

MADE 2001 Universidad 8l CEMA
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3.- ALIANZASESTRATEGICAS

Durante cas cuatro décadas ® hizo referencia a la empresa como uma isa de
coordinadon gdanificada en un aéano ck relaciones de mercado. Este enfoque Il evaba
a dedlindar entre la teoria de la ampresa, centrada en la logica de su panificadén
consciente, y la teoria de los mercados, que aendia d mecaiismo de predos, en
distintas ordenadones estructurales. Esta dicotomia eitre empresa y mercado
prescindia de lo denominado pa Richardson, G.B., (1972 como ura densa red de
cooperaciony afiliadon que interreladona alas empresas, ala que sdlo se hacompafia
referencia @mo ura manifestadon del deseo de restringir la mwmpetencompafiia®

Seglin Richardson®, en el modelo de Coase habian quedado sin tratar cuatro tipos de
aauerdos estables:

1. Reladon comercia entre dos 0 mas partes, suficientemente estables como eliminar
incertidumbre en lademandayy, por tanto, facilit ar la planificadon dela produccién.

2. Acuerdos prolongaedos de subcontratadon que puedan inducir alos subcontratistas a
asumir riesgos asociados a una mayor especializadony permitir la mlaboradén en
el desarroll o de especificaciones, disefiosy procesos.

3. Vinculos de dependencia en fabricacion omarketing como los existentes en grandes
amacenes y sus proveedores, a quienes informan de la auantia de pedidos previstos
para gustar la producdon, a tiempo gte intervienen en espedficadon y desarrollo
de procesos y productos.

4. Acuerdo de puesta en comun otransferencia de temologia. La caraderistica mmun
eslaincertidumbre y la asuncion de cmpromisos, conlo que, del mismo modo qe
la presencia de amoperadon esimportante, también o es la soberania, que, de facto,
puede gercer una anpresa nominamente independiente.

Andizando el ambiente de las empresas en e pasado tenemos que &te ga estable, con
mercados protegidos, existian monopdios, poca teanologia y los productos eran
considerados ‘reyes’ debido a lo escaso 0 Unico de los mismos. Sin embargo ese
ambiente hoy en dia ya es distinto y € mafiana se divisa més dinamico ain. Con ura
alta cmpetencia debido ala eistencia de una gama de productos cada vez més amplia
y un mercado libre y global, cualquiera que deseey tenga reaursos podra ingresar a é
con ura gran temoalogia, con cambios rapidos debido al desarrollo de &stay € rey aqui
serd d cliente ya que los distintos productos deberan esforzarse por ser elegidos por €.

Debido a este gran cambio nace un nLevo interrogante y preocupadon en las empresas,
gue e &l como enfrentar este futuro altamente competitivo y exigente para permanecer
en el mercadoy tener éxito.

® Cf. Trigo, J.; Drudis, A. — “Alianzas Estratégicas’, Barcdona, Ed. Gestion 200Q 1999, Cap. |, pp. 17
6 .
Ibidem
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3.1.- Decisiones empresariales.-

Una anmpresa en bisqueda de aecimiento y rentabili dad a través de la introduccon de
nuevos productos o liness, 0 kien, tratando e entrar en ura nueva &reade negocios 0
mercado, puede optar por tres vias principales de aduacion:

1.

2.

Exparsion Direda. Esta puede redlizarse via generacion interna de la teanologia
gue necesite y reuniendo los medios financieros que permitan atender a los nuevos
planes, via aimento de dimensién o creaddn ce empresa filia. La expansion
individual, en cualquiera de sus formas requiere reaursos abundantes, implica
asumir €l riesgo de drontar en solitario nuevos imponderables. Suele predsar de
maés tiempo qLe las otras opciones (algo peligroso cuandoéd plazo de desarrollo y el
periodo ¢k vida de los productos % reduce), impide aceder a las ventgas
comparativas y la experiencia pradica que pueda gortar un socio oadiadoy resulta
menos flexible que otras opciones. El aumento del coste de lanzamiento de nuevos
productos o de penetrad dn en mercados ya aubiertos es cada vez mas el evado.

Adgusicion ce emnpresas existentes que aenten con los conccimientos,
implantaddn de mercado, locdizaddn y otros aspedos cgpaces de aubrir las
caencias del adqurente. Tradicionalmente la enpresa ha dado respuesta a sus
necesidades de mnseguir nuevas cgpaddades adquiriendo ofusiondndose @n wa
empresa que posee é conacimiento, los recursos o0 las capaddades que dla
necesita. Esta determinadon tiene ventgjas y desventgjas:

Tabla |.- Ventajas y desventajas de comprar una empresa ya establecida.

Desventajas

Ventajas

Las facilidades, empleados, clientes y
proveedores desean formar parte.

Ruta Simple cuando el entrepreneur tiene
experiencia limitada en el negocio

Las chances de éxito son mayores,
particularmente si el negocio tiene buena
reputacion, buenos contactos en la
industria y una base de clientes activa.

El negocio puede tener lineas de crédito
con los proveedores y otros.

El duefio puede permanecer por un
tiempo para ayudar al entrepreneur a
conocer el negocio.

Fuente: Adaptado de Allen, K., op. Cit., pp. 98-99

(razones negativas por las que

la empresa puede estar a la venta)

La compafila esta siendo desplazada
fuera del mercado por grandes
compaiiias

Empleados claves estan dejando la
compafiia.

La compafiia enfrenta una amenaza de
acciones legales sobre ella

Los productos de la competencia son
mejores.

El duefio tiene una mejor oportunidad.

MADE 2001
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También pueden surgir problemas de tipo prddico, pa gjemplo, la enpresa no esta
ala venta. Sin embargo, cuando estos inconvenientes desaparecen, pleden surgir
otros que tienen que ver con la limitadén de reaursos financieros y de gestion y
gue, en un ceterminado momento, pweden llevar a fracaso los intentos de
integradOn ce las empresas.

Otro elemento que obstaculizalas adquisiciones y fusiones de empresas es € hecho
gue a menudo amenazan con destruir las préctices operativas y € sentido e
confianza e independencompariia Tales preocupadones ©n € motivo de por qué
muchos anurcios de fusiones y adquisiciones incluyen el compromiso de que la
empresa comprada tendra libertad de funcionar con autonamia. No es raro que una
empresa fusionada se de auenta de que, en pcs de lograr sinergia, sus diredivos han
perdido autoridad, sus unidades operativas han sido fragmentadas y unidas a las de
la empresa alquirente, de que su espiritu de lucha y su particular cultura se han
diluido o han desapareddoy que su personal mas capaz se ha marchado.

3. Colabaracion con dras empresas que gorten los reaursos, las habilidades o la
combinaddén e anbos, en medida aewada a los planes trazados. Esta
colaboracion puede tomar la forma de crear una filia conjunta o la de establecer
una dianza en términos maés flexibles, limitada o noen e tiempo, y circunscripta o
NO aunaos pocos aspectos centrales.

Ademés, hay otros aspedos a tener en cuenta. El reparto de los costos de investigacion
y promocion, asi como la facili dad de acceso a nuevos mercados aportado por un aliado
son fadores importantes cuando los reaursos ©n escasos y € costo de la financiaddn
elevado. Sin embargo, en industrias muy intensivas en investigadon y desarrollo, las
fuerzas que presionan hada la integradon pueden ser tan grandes que las empresas
prefieren basarse en € desarrollo interno, sobre todo cuando se trata de teaadogia
“esencid”, cuya difusién implicaria la pérdida de espedficidad de la empresa
poseadora.

Las ventas o fusiones, no tienen sentido a menaos que impliquen ura mmbinadon de
credmiento y/o reducdon e wstos que supere @ costo de adquisicion. La ésorcion ce
una empresa requiere de una inmovilizadon prolongada de reaursos sn que esto
garantice la incorporaddn fdena de los conccimientos tadtos existentes en la
organizadon y personas de la entidad adquirida, que podrian abandorerla si l1a nueva
gestion no les satisface o s consideran que sus expedativas profesionades € han
deteriorado. Las primas de alquisicion a satisfacer son elevadas y la bgja tasa de &ito
de estas operadones aconsgja mnsiderar con cautela esta dternativa.

L amentablemente, |os mecanismos tradicionales de mercado nosiempre funcionan. Los
oligopdios pueden conducir a fracaso del mercado \erticd, los costos de transaccion
subir demasiado y las negociadones tornarse tan lentas como para permitir que las
empresas combinen sus reaursos y exploten las opatunidades mutuamente
beneficiosas. Cuando esas posibilidades de woperacion son muy atractivas y las
fusiones/adquisiciones % vislumbran paencialmente destructivas, las dianzas y otros
tipos de asociadon cobran sentido.

Las pequefias empresas que logran superar los primeros afos de vida financian su
credmiento reaurriendo a un capitalista de riesgo (Venture Capitals), un kanco o la
oferta pulica de acdones (IPO). En cualquiera de los casos, lo Urico que gorta d
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inversor es dinero, nocapacidades. De dli que ala compafia le lleve mucho tiempo
generar |0 que necesita para crecer.

Cuando las empresas entrepreneur se dian a otra enpresa, no solo consiguen adivos
financieros, sino acceso a investigadon y desarrollo (R&D), marketing, logistica y
conccimiento del cliente, es dedr, herramientas para aecer mas rdpido. Las aianzas,
aungle mmplgas, pueden ser efedivas y exitosas, permitir el credmiento sumando
valor y brindando unalto retorno sobre lainversion.

3.2-¢Qué esuna dianza estratégica?

Las dianzas estratégicas surgen como un fendmeno dd mercado y no como una
organizadén popiamente dicha. Se eitiende por alianzas estratégicas los aauerdos
formales de mlaboradon entre empresas, o entre empresas y organizadones de otra
indde que redinen tres caracteristicas:

Beneficiosrealesy potenciales para anbas partes.
Los socios comparten unconjunto de valores comunes.

En dllas, la artoridad y latoma de decisiones & comparte, conlo que se aloptan las
resoluciones, sin recurrir a métodacs jerarquicos de coordinacion. Las personas clave
estan comprometidas con € éxito.

Estas alianzas buscan intercambios de informacion, conacimientos, nuevas teaologias
y técnicas de proceso y gestion para d desarrollo de nuevos productos 0 mejorar la
distribucion celos que ya estan en el mercado.

Lamisién pincipal, es construir verdaderos equipaos de trabagjo, que produzcan con los
menores costos posibles pero con la mayor eficiencompariia El objetivo es integrar las
diversas partes de un regocio aprovechando las ventgjas econdmicas que brinda cada
uno.

3.3- Motivos para constituir una dianza estratégica.

La moperaddn entre anpresas tiene una larga trayectoria, y la misma ha sido recogida
en diversos trabajos bibliograficos’, pero las razones del creciente interés por estos
aauerdos entre empresas se han incrementado en las Ultimas décalas. Las causas
explicdivas pueden dvidirse segin su carécter sea objetivo, es decir, derive de
situadones de @stos 0 de eigencias del progreso témico, 0 responch a diferentes
presiones derivadas del entorno competitivo del mercado o el impulso redizado pa
agencias gubernamentales o internacionales, s bien estos aspedos pueden aparecer
combinados de diferentes maneras. Entre los motivos que pueden ariginar un aauerdo
de moperaddn entre enpresas pueden contarse las gguientes:

" Cf. Trigo, J.; Drudis, A. — “Alianzas Estratégicas’ — Ed. Gestion 200Q Barcdona, 1999 — Introducdién,
pp. 11
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1. Incremento de los beneficios (ingresos) mediante la utilizadon de ventajas
comparativas que permite launion de habili dades

L os propios reaursos no son suficientes para una determinada labor
El grado credente de globalizadén
Busqueda de econamias de escda

a s~ D

El aumento en e costo de desarrollo de nuevos productos y la reducdon ce su
periodo ce vida en condciones de rentabili dad, presionan para obtener una rapida
reauperacion cel gasto redizado en su puesta apurto. Esto se fadlita con alianzas
gue permitan compartir 10s costos y acceder a mercados mas ampli os.

6. Laintegracion cetemoaogias diversas, dificiles de obtener en su totalidad y que es
preferible compartir.

7. En algunacs casos, la magnitud rel ativamente reducida de un mercado qe aonsgja
compartir € gasto de lanzamiento del producto ante las dificultades de reauperadon
S seredizara por separado. Los riesgos del proyedo son demasiado atos para una
sola enpresa (Risk Sharing).

8. El caécter dedinante de un mercado plede hacer preferible una salida ordenada,
ceadiendo paulatinamente la aicta que se tiene aun socio con mas posibili dades de
continuar en ese mercado.

9. Acuerdos de marketing.

10.La oportunidad de aceder a un nwevo mercado sin asumir los costos hunddos de
esa entrada.

11.Laflexibilidad de un acuerdo de duracién temporal, frente alairreversibilidad de
credmiento autbnamo.

12. Obtener efectos snérgicos (de moperadon).

3.4- Como seforma una dianza estratégica.

Una dianza suporela amonizadén e decisiones entre socios con culturas diferentesy
objetivos particulares (en parte mmunes y en parte en conflicto) que pueden tener una
concepcion dstinta de la wlaboraddn, dando alareladdn uncaracter de anbigiiedad,
con dferentes centros de decision. Esta situadon lleva aun delicado equili brio entre
una mlaboraddn débil, que ariesga d logro de objetivos comunes, y una transparencia
excesiva, que debilita d colaborador mas abierto. La operadon es distinta segun se
trate de la busqueda preferente de njugacion e actividades homogéneas, de
integradon erticd o de complementariedad, pero €l objetivo consiste siempre en
lograr un juego de suma pasitiva para anbaos participantes, tanto durante la vida de la
alianza, como pasteriormente. Esto odiga aanticipar diferentes evoluciones 'y prevenir
contingencias y tener presente que, a configurar o estudiar una dianza se dronta un
reto, derivado de su carader unico.

8 Trigo, J.; Drudis, A. — “Alianzas Estratégicas’ — Ed. Gestién 200Q Barcelona, 1999 —Cap. 2, pp. 68
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En € disefio e la dianza se tratan de @njugar aspedos tales como la decdaon el
socio, la negociacion, €l tipo de cntrato, la figura legal pertinente, los mecanismos de
seguimiento, los incentivos y medidas internas que permitan oltener los objetivos
perseguidos, minimiza los costos de transacdon, pdenciar las ventgas de la
colaboracion y fortalecer a participe, todo sin dsporer de los medios propios de una
jerarquiainterna.®

A continuadon, veamos cudles on los purtos a tener en consideracién a momento de
considerar laformacion de una dianza estratégica

Identificar y conccer las caracteristicas del socio paencial.
Evaluar como se gustan los estil os administrativos de las firmas asociadas.
Cud eslasinergia que beneficia anbas partes.

w0 DdPF

Redizar un andlisis competitivo en e interior de la firma, adeauando s es
necesario, € sistema de informadoén financiera para permitir en todo momento y
alin después de redlizadala dianza:

» |dentificar y andizar los factores mas relevantes que determinan € nivel de
competencia en unsedor industrial o comercial.

= Determinar los fadores competiti vos que representan oportunidades o amenazas
paralafirma.

» Evaluar la paosicion competitiva de la firma en e mercado (cOmo estamos en
relad 6n a nuestros competidores).

5. Silasanteriores condciones € awmplen, dsefiar una estrategia que permita ademas
de unaventgja ésolutay comparativa, unaventga cmpetitiva, esto es:

= Un conjunto de cmndciones (fortalezas) que desarrolla una empresa para ser
utili zadas en su estrategia mmpetitiva.

= Condciones (fortalezas) desarroll adas y sostenidas por unafirma que se reflgjan
en un poducto oservicio, conlafinalidad de mejorar su pasicidn competiti va

» Debe ser dificil deimitar por otros competidores, debe ser sostenible (duradera),
depende de los objetivos de lafirma.

6. En cuanto alaventgja mmpetitiva, se aeptan dos formas genéricas con las que los
negocios pueden desarroll ar una ventaja cmpetiti va duradera:

= Bajos costos — El aceto bésico de eta estrategia e lograr bgjo costo con
respedo a los competidores. El liderazgo en costos puede lograrse mediante
sistemas como la eonamia de escda de producdodn, efedos de la airva de
aprendizaje, estricto control de @stos y minimizadon e @stos en &reas como
investigadon y desarroll o, servicio, fuerza de ventas o pulicidad. Ejemplos de
empresas que siguen esta estrategia son Texas Instruments en productos
eledronicos y Chevrolet en automévil es.

® |bidem
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= Diferenciacion— El principal acento de esta estrategia es diferenciar el producto
gue ofrece la unidad de negocio, creando algo que los clientes perciban como
exclusivo. Entre los métodas para diferenciacion ddl producto estén laledtad a
la marca (Coca-Cola en gaseosas), € servicio superior a cliente (IBM en
computadores), la red de vendedores (Caterpillar Trador en equipos de
construcaon).

7. Analizar de qué manera las adividades de la enpresa agregan valor ala calena de
clientes que usan sus productos o servicios (definir la cadena de valores).

La dianza debe tener previsto unfinal, yaseapor conclusién a lograrse los objetivos
(o desistirse), par transformacion en un nevo vinculo, o ben por cancdadonsi las
circunstancias que laimpulsaron desaparecen. Si en € proceso de disefioy alo largo de
la operacidn se han creado lazos de @nfianzay una buenarelacion persona entre los
dedsores empresariales, aunque @ objetivo se halla wmplido, probablemente
apareceran nuevas areas de wlaboraddn qle darén lugar a nuevos aauerdos.

3.5- Tipos de alianzas estratégicas.-

Hasta éhora hemos andlizado la estrategia y |os purtos a tener en consideradon para
formar una dianza. Ahora debemos llevar esto alapradica. Segun los trabajos de Jorge
Hermida'®, pueden observarse trece tipos diferentes de dianzas en las que participan,
por |o menos, dos empresas.

1) Joint-venture — El joint-venture podia mnsiderarse d caso mas "prolij 0" de dianza
entre empresas, concebido como una tercera empresa que nace ®n aportes de capital
de, pa lo menos, dtras dos. Las dos primeras compariias mantienen su independencia y
se forma unatercera que las tiene MO socias.

Grafico IV — Eiemplo de unjoint venture

\ Empresa A

Empresa B

/ Empresa C
Empresa B

Fuente: Saporosi, G. , “Clinica Empresaria’- Ed. Macchi, 1999

Empresa A

1 Hermida, J., “Marketing de Concepto y Franchising’” — Ed. Macdi, 1993
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En 1991, Monsanto y Exxon Chemicd se unieron formando Advanced Elastomer
System (AES), ura compaiiia que desarroll a productos en base amezclas de caichoy
plésticos. Veinte dios antes, Monsanto habia comenzado a desarrollar esta teandogia
diferencial en base cmbinanciones de caucho y pléasticos, pero su pasicion no era
fuerte en su principal materia prima: el caucho sintético. A fines de la décala de los
'80, Exxon Chemicd estaba investigando las paosibili dades de una tecnologia similar.
Finalmente, ambas empresas deddieron crea AES, con ura participaddn del 50% cada
una. AES combina en partes iguales la temmologia de Monsanto y la materia prima de
Exxon.

2) Venture apital — Lafigurade venture apital es muy conocida en lainformalidad y
poco conccida en los aauerdos formales de @mpra de paguetes acdonarios. En
Argentina, aportar capital ariesgo en ura empresa, por € momento, significa «igir la
mayoria acionaria, cuando nola totalidad de las acciones. Esto es asi porque todavia
no existe la "democrada econdmica’ que surge cmo conseauencia de la eistencia de
un mercado de caitales. Un acuerdo de venture caital consiste en prestar crédito ala
persona y no contra una garantia, como lo hace e banco. El capitalista de riesgo,
cuando andiz6 en profunddad un pan de negocios y conoce la trayedoria de la
persona que va amanegjarlo, acepta @ntrolar una minoria acaonaria, pa lo general por
un determinado tiempo. Esta dianza es comun en la informalidad, cuando amigos y
familiares prestan dnero en un regocio gque saben que esta bien manejado.

En ura dianza de venture capital, una empresa cwmpra acdones de otra, pero ambas no
forman uratercera.

Gréfico V- Eiemplo de venture capital

Empresa A
EnpresaA | pm—_l

Empresa B

Fuente: Saporosi, G. , “Clinica Empresaria’- Ed. Macchi, 1999

Hacemés de 20 afios, Steven Jobs y Steve Balmer tuvieronlaidea de que cala persona
tuviera una PC en su casa. Cuando pesentaron la idea adistintas empresas de
envergadura para mnseguir apoyo emndmico, la respuesta que obtuvieron fue: “quién
guerria tener una PC en su casa?’. Finalmente ansiguieron apoyo de un cgpitalista de
riesgo — Sierra Ventures — que les prest6 dnero a @mbio del 40 % del paguete
acdonario dela empresa. Asi nadé Apple Computers, ura de las mayores empresas de
computadoras anivel mundal. El resto es historia.

3) Asociacion flexible — Cuando d 0 més personas se asocian bejo esta modalidad, no
naceunanueva empresa ni existe transferencia de acciones. Las empresas mantienen su
independencia, sin atarse aexclusividades que impliquen atos costos de opartunidad
paralos aliados.
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En general, se utiliza este tipo de dianza en los aspedos parcides de la
comercializaddn. Es posible redizar una asociadon ce este tipo para distribuir en
forma @njunta, pa gemplo, en ura zona geogréfica determinada. Otra posibili dad es
compartir purtos de venta en un determinado canal, o redizar en forma conjunta €
desarrollo de una temologia de padkaging, si no fuera viable hacerlo, cada uno po
separado, por no existir masa aiticao pa su ato costo de produccion. Para esta dianza
suele utili zarse la figuralegal conccida como UTE (unién transitoria de empresas), que
se diferencian de los joint-ventures por tratarse de uniones para proyectos especificos e
individuales y mientras dure d proyecto. El joint-venture esde caadder permanente.

Sverdrup Corporation es una anpresa de ingenieriay construcdones delos EE.UU. que
utiliza este tipo de asociadones flexibles en proyectos de mas de $50 millones de
ddares. En los afios '50 y’'60, las empresas trataban de reunir y controlar todos los
reaursos internamente. En la adualidad, €l éxito requiere de dgun tipo de asociadon o
alianza estratégica. Los clientes tienen cada vez mas mayores exigencias y expedativas
y, generamente, solo admiten trabgjar con proveedores cuyos costos £an bgjos. Para
poder brindarles € valor que esperan, la anpresa debe wmbinar sus fortalezas con las
de otros operadores bresalientes del mercado. Los clientes & benefician, paque
pueden accaler a servicios de cdidad abajo costo y los integrantes de la dianza, par su
parte, disfrutan de un credmiento rentable, ingresan a un mercado ose expanden con
mas fadli dad y ven reducida la volatili dad ciclica

Gréfico VI — Eiemplo de una asociacion flexble
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Fuente: Saporosi, G. , “Clinica Empresaria’- Ed. Macchi, 1999

4) Franchising — Esta modalidad se ha popuarizado en los dltimos tiempaos, empujada
principalmente por la dramética reestructuracion que esta sufriendo el sedor comercia
en los paises emergentes. En redidad, la aeciente popuaridad es para d tipo business
format franchise, que @nsiste en la habilitadon tempora para operar un negocio
formateado llave en mano, sobre todo uncomercio minorista. Sin embargo, el alcance
del franchising es mucho més amplio y mucho mas vigjo que la redente explosion de
expansion e mwmercios minoristas. Las petroleras, las embotelladoras, la hateleria, la
fabricaddn e lacteos han venido uilizando este tipo de dianza cai desde hace un
siglo. La dianza franquiciante-franquiciado impore en la pradica derto tipo e
jerarquias, aln cuando, por lo general, no existe traspaso de paquetes acdonarios. El
franchising, como ura transmision total de un sistema, incluido € know-how,
entrenamiento y apoyo del sistema operativo, pdencia & marketing, parque logra una
expansiony penetradon en la calena de distribuciény comerciaizadon, muy dificil de
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desarrollar con reaursos propios. Ademas, genera una difusién ce la marcay se aluefia
de un paicionamiento en forma mucho menor onerosa.

Empresas muy conccidas en nuestro pais que funcionan bgjo € sistema de franchising
son las cadenas de comidas Mc Donald's y Délicity, Marta Harff en € rubro de
cosméticos, |IAC (Instituto Argentino de Computadon), Colegio de Cocineros “Gato
Dumas’ y la compafia de seguros de vida ING Insurance.

Gréfico VII — Eiemplo de un franchisina

Nivel
Empresa A Franquiciante
Empresa B Empresa C o
p 0} Franquiciado
Empresa D Empresa E Empresa F Empresa G Nivel Sub -
Franquiciado

Fuente: Saporosi, G. , “Clinica Empresaria’- Ed. Macchi, 1999, Cap. 6, pp. 285

5) Licenciasy royalties — Esta dianza es un pariente menor de lafranquicia, yaque los
convenios que se firman no exigen los controles rigurosos de ésta Ultima, ni existen
programas de entrenamiento o e transferencia de ‘know-how” tan elaboradaos.

Las licencias y royalti es estan cobrando gran ndoriedad en € marco de una econamia
credentemente globali zada, paenciando & marketing de "iday vuelta'. Las facili dades
de la eonamia global permiten tomar licencias y pagar royalties o acordar licencias 'y
cobrar royalties. Una compafiia en e negocio textil puede, pa gemplo, tomar la
licencia de una marca internadona para todo el pais y luego quedarse @n agunas
aress cadtivas, franquiciando dras zonas geogréficas dentro del negocio de la
indumentaria. Pero a mismo tiempo, pede sublicenciar cosmética, bijouterie, anteojos,
marroquineria, etc. y cobrar regalias por todos estos negocios, combinando con Vverias
empresas una operadon e ingenieria comercial para una sola marca Con el impulso
marquista de la econamia global, estas operaciones aparecen como ura de las grandes
opciones del marketing de fin de siglo.
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Gréfico VIII — Eiemplo delicenciasy rovalties

Empresa A
Licencia Royalty
Sub Empresa B
Licencia P Sub
Royalty 2
Sub
Royalty 1 sub
Licencia 2
Empresa C Empresa D

Fuente: Saporosi, G. , “Clinica Empresaria’- Ed. Macchi, 1999, Cap. 6, pp. 286

Dentro de este tipo ce dianzas podemos citar marcas como Lacoste (licencia para la
fabricaddn de ateojos) y Nike y Adidas (calzado e indumentaria deportiva).

6) Pool para compras o ventas — Esta es una figura de asociacion para fines
determinados y especificos, con duracion variable, que suele ser utilizada en los
mercados en que la producdon esté relativamente fragmentada o en los mercados de
exportadon.

En e sedor imprentero, pa gemplo, los competidores sielen organizarse en un pod
para comprar materias primas en €l exterior, lograr mayores descuentos por cantidad y
mejores precios para los fletes. Las empresas que intervienen en e pod suelen
competir agresivamente entre si en el mercado interno, pero a partir de esta opcion,
consiguen ura mejor performance e lo gque respeda alos precios de los productos
finales y ganan participaddn a expensas de los competidores que no intervienen en €
pod.

Los pods de compras organizados por los autoservicios o los “convenience stores’
permiten reducir sus desventgjas competitivas con los supermercados. Los pods de
ventas de los productores agropeauarios permiten mangjar mejor € aompio y la
negociaddn conlos exportadores y losindustriales.

Este tipo de asociadones tuvo auge en € pais a partir de la formadén del MerCoSur.
Cooperativas de fabricantes de quesos de la Provincia de La Pampa se juntaron entre si
para poder lograr el voliumen de producto necesario para poder exportar y abastecer una
demanda que individualmente no huberan poddoredizar.
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Gréfico IX — Eiemplo de pool de mmpras o ventas

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
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! |
UCompra conjunta Venta conjunta
de materias primas de productos

Fuente: Saporosi, G. , “Clinica Empresaria’- Ed. Macchi, 1999

7) Holding de distribucion — Las empresas que tienen montada una red comercia son
los grandes protagonistas de la adualidad ya que redben mdltiples propuestas de
asociadon para distribuir productos. Este tipo e dianza funciona mejor con productos
complementarios y no con competidores directos.

Por g emplo, ura bodega de vinaos finos, puede asociarse para distribuir con ura bodega
de licores. Asi, los prodiuctos de anbas empresas pueden ocupar un espedro de
posicionamiento ampliado, cubriendo todo € pais, todos los canadles y todas las
dternativas de distribucién que dificilmente uno & los competidores hubera
conseguido pa si solo. Ambas empresas mejoran de modo sustancial su costo de
distribuciény, a mismo tiempo, amplian la abertura geografica sobre los mercados.

A medida que siga creciendo la participadon ce los supermercados, los haldings de
distribucién se presentardn como una solucion ce gran valor agregado, para todas
aquell as empresas que logren superar la"paranoid” relativa alos peligros de pérdida de
protagonismo en € mercado y a riesgo de "ceder" la distribucién y el contacto con €l
cliente. Si bien es cierto que &to tiene mucho de rea, lo importante e que este tipo ce
alianza debe ser hecha muy hébilmente, para que la sutil diferencia que eiste etre
"ceder" y "compartir" produzcaganancias paratodos |os participantes.

Gréafico X — Eiemplo de un hddina de distribuciér

Empresa A

- ey T F T

Acuerdo para
Empresa B utilizar el canal

Fuente: Saporosi, G. , “Clinica Empresaria’- Ed. Macchi, 1999

Pequefios fabricantes de licores u dro tipo de bebidas acohdicas se diaron a
fabricante de licores Cusenier para poder através del nombre de ésta Ultima aun mejor
posicionamiento en géndda acambio de un “fe€’ .
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8) Coadlicion de marcas — La dianza no tiene que ser necesariamente entre empresas.
Dos 0 mas empresas pueden aprovechar la buenaimagen de sus marcas y utili zarlas en
conjunto para explotar un segmento de mercado. Es €l tipico co-branding que utili zan
con éxito algunas tarjetas de crédito con grupcs de dinidad como, pa gemplo, los
vigjeros freauentes de determinada aerolinea. Con el incremento de la globalizadon de
las marcas, las codiciones serdan muy comunes para atacar Segmentos con
comportamientos smilares y complementarios. La credente industria de la venta por
cadogosy por telemarketing y marketing diredo hara uso de este tipo ce dianza para
penetrar mercados antes inexploradaos.

CocaColay Mc Donads s han undo exitdsamente para vender sus productos en
forma conjunta y tener una mejor llegada alos consumidores. Otro gemplo son las
codli ciones entre tarjetas de crédito (g.: MasterCard) con ura enpresa (Supermercados
Norte).

Grafico Xl — Coaliciéon de marcas

)

Empresa A
Mercado A
Coalicién de
marcas A -B
Empresa B Mercado B

:

Fuente: Saporosi, G. , “Clinica Empresaria’- Ed. Macchi, 1999

9) Consorcios — Un consorcio, 0 grupo consorciado, consiste en ura combinadon ce
una asociacién flexble con walicencia. Varias empresas $ unen transitoriamente para
explotar una licencia 'y compartir las utilidades. Este tipo e dianza es comun en €
sedor gastronamico, espedamente en lainduwstria del “fast food’ . Muchaos consorcios,
asu vez, se mmbinan con € franchising para expandirse.

El consorcio gastrondmico “Plaza del Carmen”, que administra y explota una red de
confiterias en esquinas Electas de Buenaos Aires, estd formado pa un gupo de varios
acdonistas que pagan un‘fe€’ por la explotadon dcelamarca d duefio original.
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Gréfico Xl — Consorcio

Empresa A

Licencia Royalty

UTE para atender un mercado
Fuente: Saporosi, G. , “Clinica Empresaria’- Ed. Macchi, 1999

10) Coadlicién de temologias — De la misma manera en que se unen algunas marcas
para aender un mercado compartido, des o0 méas empresas pueden compartir teanologias
para desarrollar y distribuir un producto. Muchas empresas de dta temologia
comparten procedimientos y mecanismos de investigacion para earatar |os altos costos
tipicos del sedor. Por egemplo, en laindustria gréfica, las imprentas y los fotocromistas
comparten sus temologias para lograr productos conjuntos fisticados que les
permiten, a anbas empresas, ampliar los mercados y conseguir nuevos clientes que,
probablemente, no huberan conseguido pa si solas.

Grafico Xl — Coalicion de Temoloaias

Empresa A »| Mercado A
Coalicion de Nl_UevtOS
tecnologias A - B clientes

Empfesa B > Mercado B

Fuente: Saporosi, G. , “Clinica Empresaria’- Ed. Macchi, 1999

Una de las més recnocidas coaliciones £ da en lainduwstria de la computadon: Intel y
Compaq e Intel e IBM. En dros rubros podemos citar coaliciones como la de Es®
(lubricantes) con Chrysler (automovil es).
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11) Alquiler de matrices, moldes y temologias — Cuando se trata de explotar mercados
por un tiempo determinado, corto y bien definido, ura empresa puede aordar €
alquiler de equipos “hard” o “soft”, con carader de exclusividad y mediante el pago de
un canon fijo o variable. Por gemplo, en la indwstria del juguete, duante @ periodo
navidefio, ura enpresa puede usar con exclusividad ura determinada matriceria,
ganando uraventaja competiti va sobre los demas participantes del mercado.

Gréfico XIV — Alquiler de matrices, moldesy temologia

Empresa A

Matrices Cénon

Mercado
Empresa B Estacional

[
>

Fuente: Saporosi, G. , “Clinica Empresaria’- Ed. Macchi, 1999

Los gemplos més representativos £ dan en la indwstria de la indumentaria, donce
empresas como Lacoste y Polo Ralph Laurent alquilan los moldes (por . en China)
para fabricar ropa durante una temporada, paque resulta més ewondmico que
comprarlos.

12) Ensamble — Esta dianza eige una alidadosa disposicion ce piezas de gedrez en
permanente movimiento sobre d tablero. Consiste basicamente en lograr acuerdos, 10
maés exclusivos paosibles, para importar, armar, acondcionar y distribuir productos en
un mercado determinado. Con € cada vez mas gravitante polo de producaén mundal
constituido pa los NICs (new indwstria courtries) del ljano Oriente, la fabricacion de
gran cantidad de productos es menos freauente en la mayoria de los paises.

Por giemplo, en laindustria textil, es comun fabricar en China, importar a granel, hacer
la"cosmética de marca' bordandologos y colocando el packaging y luego distribuir en
el mercadointerno e, incluso, exportar, conlo cua se estd en presencia de un verdadero
negocio global. La sincronizaddn es tan importante cmo los acuerdos de exclusividad

conseguidas.

Un tipico gemplo de ensamble lo representa la marca de cdzado deportivo “New
Balance’, cuya fabricaddn cuando surgi6é en los afios ‘80 se hada en Vietnam, la
compra de moldes en China, la terminaddn en México y la distribucion desde Los
Angeles. Estetipo ce asociadonrequiere de una aordinacion muy espedal.
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Gréfico XV — Ensamble

Empresa A Empresa B Empresa C
Mercados
Empresa D p Internoy

Externo

Fuente: Saporosi, G. , “Clinica Empresaria’- Ed. Macchi, 1999

13) Countertrade — Con e advenimiento de la eonamia global emblocada, muchos
negocios comenzaron a hacerse mn esta modaidad. El courtertrade mnsiste en la
compraventa auzada de mercaderias, es decir, una parte o la totalidad del pago se hace
en mercaderias que son ¢k utilidad parala firma vendedora o que son paibles de ser
negociadas en € mercado de ésta Ultima. EIl Mercosur promete un creciente anpleo de
esta modalidad, a aceptarse en los diferentes paises, par parte del pabico consumidor,
los productos tipicos de los paises comporentes del blogue.

La enpresa ladea agentina Gandara hizo un aauerdo de este tipo con la enpresa de
alimentos Sadia (Brasil) para que, através de un intercambio de productos y utili zando
la logistica y la red de cmercidizadon de cala uno en su pais, se lograra una
penetracion ce mercado mayor y més efediva En muchas opatunidades este
intercambio de productos no implicaba unintercambio de dinero.

Grafico XV — Countertrade

—

Intercambio de
Empresa A  Mercaderias [ Empresa B

\ o ..

Fuente: Saporosi, G. , “Clinica Empresaria’- Ed. Macchi, 1999

Hasta ayui, la tipoogia bésica de las alianzas. Lo que en la pradica ocurre e una
combinaddén de dos o varios tipos de desarrollo de un dan de negocios. La
metoddogia del estratega pasa en este purto pa armar las piezas intervinientes para
gue den los mejores resultados para todes, presentando ura arquitedura del negocio
l6gicay rentable. Muchas veces tendra que retroceder para cambiar € tipo ce dianza
en un dceterminado nodode la red y otras tantas tendrd que modificar € esquema de
royalties ideado olas participadones accionarias pensadas como idedes en lateoria. Lo
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gue resulta muy claro en € papel puede ser inaplicable en la précticasi no se aenta,
por giemplo, con el lider adeauado para negociarlo y porerlo en marcha.

Cuando € estratega hace d disefio téctico, debe relevar mucha informacion de sus
posibles aliados, pagque de dlava adepender e futuro del nuevo negocio.

Debe, en principio, mantener permanentemente adualizadas las slidas del sistema de
inteligencia de mercado, para & mercado locd y para ¢ mercado en € que piensa
insertarse. Ademés debe preocuparse por latitularidad del capital de las empresas que
posiblemente formaran parte de su red, su dstribucién acdonaria y su historia y
antecalentes. Asimismo, conccer la cgpaddad instalada y la capacidad ociosa de estas
empresas y andlizar sus estados contables y sus ratios de esolucion de rentabili dad,
estructura de mstos, quénes on los principales managers, quén es d lider y cud esla
culturade la compaiiia en lo que respeda alaposible asociacion.

Seria onveniente noimaginar desde d arranque laformadoén ce dianzas con empresas
gue puedan ser posibles futuras compradoras de la nuestra, ya que podian obstaauli zar
un bten negocio con dros compradores potenciales. Como en la pradicagran cantidad
de ampresas pueden ser futuras compradoras de la nuestra, € estratega debera probar
diferentes hipdtesis de nflicto con dferentes dianzas y anticipar conseauencias
futuras.

El foco estratégico es uno ¢k los aspedos més importantes en cualquier aianza. De i
que haya que evaluarlo desde d punto de vista del cliente, establecer la
correspordencia @n la habili dades del proveedor, y asegurarse de que se mmparte la
forma de ver la meta perseguida. Ambas empresas deben oltener beneficios. También
debe haber confianza. En sintesis, las alianzas no son reladones entre cmpafiias, S no
entre personas. Y si no se puede anfiar en las personas con las que se trata, larelacion
no funcionar& Por eso, resulta dave la seleccion de un socio adeauado, tema que sera
abordado en el capitulo siguiente.
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Tabla Ill.- Los digtintos tipos de alianzas

Tipo

Joint Venture

Venture Capital

Asociacion
Flexible

Franchising

Licencias y

Royalties

Pool para
compras y ventas

Holding de
distribucién

Coaliciéon de
marcas

Consorcios

Coalicion de
tecnlologias

Alquiler de
matrices, moldes
y tecnologias

Ensamble

Countertrade

Ventajas

Compaiiia nueva y
prolija.

Control accionario.

Compaifiia en
marcha con
mercado ganado.

Control accionario.

Independencia y a-
gilidad para aban-
donar el negocio.

Expansion con
inversion minima.

Expansion con
bajo compromiso y
buen retorno

Posibilidad de
obtener costos
bajisimos.

Mejora sustancial
de los costos de
distribucion

Atenciéon de merca-
dos con gustos
similares antes
inexplotados

Costos
compartidos de
explotacion de la
licencia

Abaratamiento de
los costos de
investigacion y
desarrollo

Abaratamiento de
los costos de
investigacion y
desarrollo

Baja inversion hard

Baja circulacion de
moneda

Desventajas

Necesidad de
nuevo
management

Distraccion de
management y
recursos.

Bajo control y
poder de
decision.

Control riguroso
del uso de marca

Dificil proceso de
control de pago

Muchas manos
en un mismo
plato...

Pérdida del
contacto directo
con el cliente

Saturacion y
cansancio en el
consumidor

Muchas manos
en un plato...

Pérdida del
secreto
tecnoloégico

Pobre control del
negocio en caso
de ser exitoso

Excesivo
cuidado de la
sincronizacion
de procesos

Esfuerzo extra
para la venta de
nuevos
productos

Situacién del posible aliado

Luz verde

Buena imagen y
posicionamiento.
Buena salud
financiera.

El producto
sinergiza nuestra
cartera.

Buena imagen y
salud financieras.

Respaldo y buen
crédito en el area
geogréfica

Buenas facilidades
para fabricar y/o
distribuir

Performance similar
0 superior a la
nuestra

Productos
complementarios

Buena imagen y
buena base de
datos de clientes

Buena salud
financiera y cultura
orientada al control

Producto comple-
mentario que siner-
giza nuestra cartera

Respaldo de
imagen. Prestigio

Reputacién de
entrega en los
plazos acordados

Alta calidad de
productos. Buena
imagen y
posicionamiento

Luz roja

Posicionamiento
débil.
Endeudamiento
elevado.

El producto se
desintoniza
mucho con la
cultura de nuestra
organizacion.

Desposicionado y
endeudado.

Antecedentes
inciertos y poco
confiables

Alto
endeudamiento o
antecedentes
dudosos

Management
precario. Baja
calidad del
producto

Productos
competidores
directos

Pobre cultura
hacia la captura
de datos de
clientes

Desprolijidad
administrativa

Mala imagen en el
mercado o pro-
ducto competidor
directo

Poca experiencia
y bajo
reconocimiento

Desprolijidad
productiva

Productos de
dudosa
reputacion
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4.- SOCIOSNECESARIOSY/O CONVENIENTES

Hasta aqui hemos analizado los distintos tipos de dianzas posibles, pero ¢cud es e
socio con € que me @nviene aociarme? Para responder a ésta pregunta, deberemos
andlizar qué tipos de compafiias, tanto grandes como pequefias, son aptas para hacer
buenos cios. Existen dace principios que pueden ayudar a una compafiia aencontrar
los scios adeauados, a hacer buenos contratos y a mangjar las fociedades con éxito.
AUn cuando los principios no abordan todos los aspedos de la sociedad y no pleden
garantizar el éxito, las compafiias que los toman en serio mejoraran las posibili dades
de establecer y mantener sociedades satisfadorias mutuamente beneficiosas. Las
maneras en (e se implementan estas pautas suelen dferir para las corporaciones
grandes y las pequefias compafiias entrepreneur. Cuando esto ocurre, hablamos de las
cuestiones desde diferentes perspedivas, en forma separada.

En & préoximo apartado presentaremos los doce principios dedicando mas tiempo a
andli zar aquell os reladonados a encontrar un socio que alos que hacen referencia a
negociar € contrato 0 manegjar la sociedad porque, como veremos, las compafias
necesitan mas ayuda en esta areaque e las otras dos. Las investigadones redizadas
por Botkin y Mathews", indican que las sxciedades més exitosas entre mmpafiias
pequefias y grandes aplicaron dchaos principios, en forma wnsciente 0 inconsciente.

4.1.- Los doce principios*?

Todas las compariias entran en sociedades con la esperanza de beneficios diredos o
indiredos, tal como se describi6é en € purto 3.3. Como pueden ambas partes lograr
estos beneficios es la historia de las ciedades exitosas. Las doce pautas parala actdn
son pincipios bésicos que hacen que las ciedades funcionen. Se dividen en tres
caegoriasy cadaunatiene asatro principios:

Tabla IV — Los doce principios

Para encontrar un socio Para hacer un contrato Para manejar la sociedad
1. Seguir una estrategia de 5. Poner énfasis bre los 9. Poner énfasis en la
asociacion de etapa por beneficios mutuos mentali dad de la
etapa. 6. Comenzar con cosas sreEdEnl
2. Porner un "trabgjador en simples 10. Desarrollar un team de
red" motivado, a argo de 7. Fijar "benchmarks". lideres.

labusqueda. )
Incluir a 5 11. Manten er una fluida
comunicagon.

: 8.
3. Encontrar € perfil de los abogados

sociosquesebuscas 0 T T T EE=
12. Pensar alargo plazo, pero
4. Ponerse en contacto con procurar tener éxito a
muilti ples candidatos. corto plazo

Fuente: Adaptado de Botkin,J; Matthews, J." Ganando en las combinadones’, pp. 85

1 Botkin, J., Matthews, J. - "Ganando en las Combinadones', Ed. Macci, Buenos Aires, 1994
12 .
Ibidem
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A continuadon describiremos brevemente cala unode los principios.

4.2.-Para encontrar un socio.

En la tarea de encontrar un socio, debemos prepararnos para @nsiderar un amplio
espedro de candidatos. La experiencia tanto de las compahias pequefias como de las
grandes, sugiere que de cala den pasibilidades de una lista, deberemos esperar
encontrar nomasde dnco candidatos, otal vez solo uno.

La mayoria de las pequefias empresas y muchas de las grandes pueden ser algo torpes
en la busgueda de socios. Encontrar un socio adeauado suele representar a menos la
mitad del desafio paralamayoria de las compafiias.

Seguir una estrategia de asociacion de dapa pa etapa

Tanto las pequefias como las grandes empresas necesitan establecer y seguir una
estrategia para asociarse de "etapa por etapa’, que se alecue alos objetivos principales
y visién ¢k la ompafia. Es necesario que los empleados de la compafiia comprendan
con claridad y acepten la estrategia y, ademas, las etapas deben establecerse dentro de
una estructura de tiempo redista. Paralograr esto, existen dcs elementos claves a tener
en cuenta:

o Informe de situacion — Una buena manera de expandir la palabra y hacer que los
empleados participen, es desarrollar un informe de situacion que mwmunique Mo
asociarse se aleaua a plan a largo plazo para la compafia. Los informes de
situadon son sefidles importantes para los empleados que tratan de reladonar su
desarrollo profesional con los desafios y opatunidades emergentes. Alertan a los
gerentes y otros emplealos de canbios en la mision, los objetivos y las estrategias
de la corporaddn como asi también de cambios en las funciones internas y en las
reladones de la organizadon. Puede resultar necesario revisar y cambiar las
estructuras de estimulos y recompensas, de manera que los gerentes claves tengan
estimulos claros para asegurarse de que las ciedades funcionen. Se debe anunciar
estimulos y reacompensas a los empleados que @ntribuyan al éxito dela estrategiay
luego se debera trabagjar con gerentes enior y con e departamento de RRHH para
identificar y eliminar las barreras institucionales de las relaciones externas a los
entrepreneurs.

o El mango de los tiempos — Centrar la aencidn en las muchas etapas implicadas,
ayuda alos gque guian la busqueda para ser redistas ©bre d tiempo qte lleva una
estrategia para formar una sociedad a largo plazo. Asi como en nuestras vidas
privadas, las diferentes etapas de una sociedad o "matrimonio” llevan meses o
incluso afios. No es tan dstinto en sociedades empresarias y toma mucho mas
tiempo &l que se podia pensar encontrar al socio adeauado. El proceso puede
acderarse sobremanera s una compania grande busca a ura del tipo que se
espedaliza e ura fase de la cadena e \alor'®. Estos espedalistas cuyo negocio
principal esasociarse, pulican adivamente sus srvicios alos posibles clientesy se
encuentran tipicamente cgacitados para establecer relaciones. Sin embargo, estos
tipos de sociedades tienden a ser mas transacconales que daboradas. Llevatiempo
desarrollar |as verdaderas sociedades entrepreneur.

13 Porter, M., "Ventajas Competitivas’, Ed.Continental, Mé&jico, 1998
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Poner un " trabgada en red" motivado, acargo cela basqueda

Desde la perspediva @rporativa, la aiestion es evaluar los pros y contras de utili zar
emplealos propios para @nducir la bdsqueda o hacer un contrato con unindividuo
externo o con ura empresa @nsultora. Las pequefias empresas enfrentan la misma
elecdon pero se encuentran restringidas por € costo y por los mdltiples roles ya
desempefiados por personal clave, tal como e fundador y los vicepresidentes. De dli
gue enfrenten ura serie distinta de problemas.

o Perspediva corporativa

= Tener gente propia especialista en bisquedas — Si la @rporacion busca
innovadones en dversas areas tecnaldgicas, puede resultar costoso y llevar
tiempo cdesarrollar mecanismos de andlisis interno. Pero un enfoque interno
puede resultar adecuado si la empresa tiene un centro de tecnologia muy bien
definido. Si se dige este camino, las corporadones deben porer un gerente
senior acargo del proceso de andlisis.

= Tener agentes externos especialistas en bisquedas — En lugar de hacer €
andlisis ellas mismas, muchas empresas hicieron un contrato con un agente
externo e teadogia para que las mantuvieran informadas bre los
descubrimientos redlizados en su campo y encontraran entrepreneurs
interesados en desarroll ar latecnologiano uili zada de la compahia.

o Perspediva entrepreneur

Los entrepreneurs orientados en forma externa, deben rewrdar que encontrar la
primera serie de socios es mucho més decisivo para € éxito de la pequefia compafia
gue para la gran corporadén. Las compafiias con escasos reaursos suelen tratar de
minimizar los gastos externos de @nsultoria, y aln cuando pwede llevar tiempo
recopilar y luego elegir la lista de socios corporativos adecuados, € mayor desafio es
encontrar la persona gropiada para que se ponga @1 contacto con esas empresas para
escuchar con imparciaidad y luego preparar €l acceso ala adltura corporativa de cada
empresa.

Encontrar € perfil delos cios que se busca

Quien drige una pequefia cmpafiia que busca socios corporativos, puede tender a
sentir temor al descubrir que se le estan acabandoel capital y d tiempo. En su ansiedad
por mantener la empresa y cerrar trato podia firmar un contrato con cualquiera que
muestre interés, se adecue 0 noasu perfil de socio. ES necesario constatar |as opciones
con cuidado, chdo que asociarse @n la mmpafia ejuivocada podia cndwir a
desastre. El nuevo "socio" podria estar ansioso pa todas las razones equivocadas.

Del mismo modo las compafiias grandes también pueden caer en € mismo error, dado
gue invertir en pequefias compafias que parecen tener grandes ideas para nuevos
productos pero que arecen del management necesario podia ser un gran error. El
candidato en redidad magnifico sera adecuado porque las necesidades de anbas
empresas armonizardn en una ombinadon entre eitosos. Estar dispuesto no es
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suficiente. Un socio debe aleauarse ala estrategia parainnovadon ocrecimiento que la
otra parte alopa

o Perspectiva corporativa — Las grandes empresas que estan perdiendo terreno o
apenas manteniéndcse @n € ritmo global de la innovaddn ceben olservar con
cuidado cada eslabon de su cadena de valor para saber dorde estan los badhes y
obstaaulos.

o Perspectiva entrepreneur — Las pequefias empresas necesitan centrar su atencion
sobre qué tipo e ayuda necesitan. ¢En qué lugar de la cadena de valor'* €
emprendedor necesita méas ayuda?.

Las pequeiias empresas deben también programar con claridad 1o que tienen para
ofrecerle d socio corporativo, y tener idea de qué tipo de mmpafiias podrian tener
interés en ell as, su producto o su teaogia.

Ponerse en contacto con multiples candidatos

En e purto anterior dijimos "socios', y no "socio", para resaltar la importancia de
desarrollar acuerdos para formar una sociedad con mdlti ples compafiias. Es importante
considerar que ninguna empresa deberia formar una sociedad de por vida, a menos que
esté mnvencido ce que la sociedad generara beneficios permanentes. AUn entonces
(como se vera mas adelante), se recomienda una estrategia de salida.

Si setiene unamplio orden del diapara aociarse, ninglin socio puede provee todos los
beneficios que se desean. La diversidad también puede proteger la empresa si un socio
no cumpliere cnlo acordado.

o Perspectiva corporativa — Las grandes corporadones con extensa experiencia en
asociarse saben que deben examinar muchas -quiza dentos- de las compahias
pequefias antes de ubicar socios con pasibili dades razonables para d éxito. La
necesidad de innovar es desarrollar una @rriente firme de innovadones, y tiene
sentido pasea muchas cascadas que dimenten esa @rriente.

o Perspectiva entrepreneur — Desde la perspectiva de un entrepreneur, la aiestion
dedsiva no es 9lo porerse en contado con multiples candidatos, sino cecidir
cudes n las compafias con las que @nviene porerse en contacto 0 con guén
dentro de esas compafias que se aewan a perfil del socio. Las compariias
pequefias rara vez disporen de recursos, tiempo ocapaddad para dordar una gran
cantidad de grandes compafias como pasibles cios.

Los geautivos de las compaiias pequefias deben deddir cuantas corporaciones
abordar y para hacerlo es recomendable comenzar con su perfil de socio y luego
desarrollar una larga lista de posibilidades, luego fijar prioridades en la lista y
concentrarse en ura cantidad manejable de los cios mas probables. Si se
comienza ®n ura lista orta y se profundza en uma réfaga de visitas y
negociadones que demandan mucho tiempo sin investigadon adicional, se crre d

4 Porter, M., "Ventajas Competitivas’, Ed.Continental, Mé&jico, 1998

MADE 2001 Universidad del CEMA 30



“las Alianzas como Estrategia de Crecimiento en Empresas Entrepreneur”

riesgo de invertir tiempo en empresas que no tienen pasibilidad alguna de
convertirse en socios.

Las catasy las llamadas telefonicas, pueden ser un medio parainiciar la busqueda
Si lalista de compariiias compatibles fuera extensa, es conveniente comenzar con
unalista corta alavez, para evitar unflujo de reuniones frente afrente wn intensas
negociadones que no conducen a nada, a la vez que debe ontrolarse a las
compafiias que responcen de manera positiva para onstatar que no se trata de
compafiias amstumbradas a |as fusiones y adquisiciones (M&A)*, mediante d uso
delastémicas de oontrol de antecedentes.

= Enfoque del trabajo personal en red — Muchas veces es pasible generar una
lista de posibles candidatos, a través de mntados que hayan tenido experiencia
en dversos grupcs empresarios. Asi tendriamos una primera groximadoén
sobre las compatibilidades que presenta una empresa. Luego, se deberia
coordinar visitas personales alos candidatos méas prometedores.

Laprimeraimpresion, la onfianzay la reputacion son muy importantes cuando
se ommercializaun servicio. Si unatemologia e prometedora, las corporaciones
orientadas en forma interna tendrén interés en hablar con guen posea una
patente o tenga una aitorizadon exclusiva para mwmerciali zar la tecnologia. Por
otro lado, las corporadones no se interesan en un servicio, a menos que sepan
algo sobre la gente que o brindard. Este compromiso se transmite mucho mejor
en reuniones frente afrente que en cartas y llamadas telefonicas.

= Los seminarios — Una pequefia compafia podia utilizar € enfoque del foro
empresario recomendado como estrategia para las grandes corporadones. Esta
pequefia empresa podria ofrecer un seminario a gecutivos de mpafias
selecdonadas. El seminario provee una oportunidad para probar la quimica
persona y los intereses comunes; las compafiias con pao interés ¢ descartan
solas desde d principio mediante la no asistencia adicho seminario. Donce las
perspedivas ©n huenas, se programan reuniones de seguimiento entre los
asistentes y/o presentadores del seminario para eplorar adividades de
asociadon ck interés mutuo.

En resumen, es necesario comenzar con tiempo a desarrollar una larga lista de posibles
socios, fijar prioridades, negociar con todos los que se aleauen a perfil y demuestren
interés, y llevar a cao varios tipos de exdmenes con adecuado esfuerzo antes de |l egar
demasiado legjos con € proceso. Hablar con dferentes personas en varias
corporaciones. Utilizar los contados en la red de mlegas, clientes, proveedores y
asociados de laindustria para desarroll ar iniciativas. Cuando se descarten peticionarios
de lalista, se debe seguir agregando dras perspedivas. Si se tiene unaideafija wn ura
sola perspediva, padrian cerrarse las puertas a otros posibles socios y aplicadones
adicionales de lainvencidn cela empresa, servicio otecnaogia

15 Nota de los autores; "M&A", siglas del inglés “Mergers and Acquisitions”.
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4.3.-Par a hacer un contrato

Cuando unoo més pasibles ocios pasaron pa lafase de las "citas" y por €l control de
antecalentes, llegd € momento de hacer un aauerdo formal por escrito. Desarrollamos
aqui los cuatro principios a enplea cuando se haceun contrato:

Poner énfasis bre los beneficios mutuos

El propdsito de una sociedad de entrepreneurs es que se beneficien ambas partes, de
manera que surja un acuerdo en términos de un beneficio mutuo. Hay que evitar las
espeaulaciones que perjudiquen la misién y los objetivos de aialquiera de los scios.
Naturalmente, cada posible socio debe aiidar sus propios intereses, pero cada socio
debe también considerar las necesidades del otro. Si e objetivo es una sociedad
auténticamente productiva, ninguno ceberia sabotea |os intereses de la otra parte. Un
socio pwede éandorer un purio que dara una ventaja significativa d otro socio, si €
socio favorecido adUa en forma redproca en ara alestion. No hay que éandorer
derechos importantes en un campo sin redbir beneficios adicionales de valor
equivaente en aro.

Comenzar con cosas smples

Es acmnsgable mmenzar con problemas sncill os cuando se inicia una empresay luego
crear interconexiones méas complegjas. Lasimplicidad en lamisiony en los objetivos es
importante para & aalerdo inicial de la sociedad. Los objetivos smples, bien definidos,
ayudarén adeterminar si la sociedad esta aumpliendosu propdsito.

Fijar " benchmarks"

Las relaciones exitosas requieren interactuar, comunicarse @ntinuamente y necesitan
de aidado, atencién y control, las ciedades entrepreneur requieren un huen
management y un mantenimiento regular. Fijar "benchmarks® claros permite aambaos
socios medir el progreso, recnocer logros e identificar cualquier desviacion del plan
trazado.

Incluir alosabogada.............. después

La paabra ontrato lleva a la mayoria de los geautivos incorporados a pensar en
abogados. Pero reaurrir a departamento legal no es € primer paso: llega después. La
mayoria de |os departamentos legal es incorporadas perciben que su misiébnen lavida e
proteger su corporadon contra todo riesgo. Los roles y orientaddn de los abogados
hacen que dlos ® pongan a la defensiva y adopten ura postura alversa d riesgo, 1o
cual puede descarrilar las negociaciones antes de porerse en movimiento. Podria
dedrse que laforma més rapida de matar €l entusiasmo de un entrepreneur es recurrir a
los abogados demasiado pronto.

4.4.-Como mangjar la sociedad

Encontrar €l socio o socios adecuados y negociar un contrato son simples medios para
cumplir con un popdsito: formar una sociedad. Sin embargo, nosiempre las fciedades
son exitosas. Deben mangjarse en forma rreda para que tengan éxito. De dli que
describiremos las cuatro pautas importantes para d management efedivo de una
sociedad:
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Poner énfasis en la mentalidad dela sociedad

Existe una gran dferencia entre llamar sociedad a un aaierdo y actuar como Socios.
Muchas compafiias estan acostumbradas a operar con e modelo de "comprador-
vendedor” o de manera transaccaonal. El comprometerse a pensar y actuar como
verdaderos 0cios es un aspedo importante de unarelad6n de sociedad.

Otro aspedo importante es la onfianza. Es la gente la que hace que las ciedades
funcionen. La gente de anbas compafiias debe llegar a mnocer a sus contrapartes a
niveles de management medio y superior.

Desarrollar un team de lideres

La mayoria de las personas conacen los beneficios de tener un lider bien ukicado en
una gran organizadon. Un lider es alguien que aee en su ideay trabagja para que se la
acepten, y luego la implementa d resto de la organizaddn. Los entrepreneurs, ya sea
dentro de una gran empresa o fuera de dla, necesitan lideres que puedan mangjar €l
proyecto de la sociedad a través de la burocracia de la crporadony gque sean creibles
cuando cefiendan su valor.

Una razébn pa la aa se remmienda incluir una gama de jugadores en las
negociadones de un contrato es asegurar que la lineade lideres tenga varias capas de
profunddad.

Una dianza entre dos compafiias se @nsolida mediante mdiltiples alianzas entre la
gente de cada mmpafiia. Estas alianzas aseguran € sentido ce cntinuidad incluso
cuando se retira o asciende aotro puesto a uno de los lideres de la sociedad. Cuanto
mas numerosos y redundantes san los lazos de organizadon, mas sguro es € sentido
de interdependenciay compromiso entre @ personal de anbas empresas.

Mantener una fluida comunicacion

Una alltura de NIH (Not Invented Here: no inventado aqui) es un olstadaulo paderoso
paralaformaddn de sociedades. Una aulturade NRTC (Never Retum Telephane Call s
nurca devuelva las llamadas telefonicas) puede destruir una sociedad desde su
comienzo. Todas las alianzas presentan problemas, y todas las relaciones tienen
obstaaulos y contratiempos. Las diferencias culturales entre mmpafiias grandes y
pequefias pueden agravar estas malas interpretaciones. Sin embargo, la causa principal
de la muerte de las dlianzas de mmpafiias pequefias con compariias grandes no eslano
performance o los plazos no cumplidos: es la falta de cmunicacion.

Pensar alargo dazo, pero procurar tener éxito acorto plazo

Dado qie d trabajo de aear una sociedad puede ser muy dificil, a veces olvidamos que
cumplir con € contrato es lo verdaderamente dificultoso. Si e contrato requiere d
desarrollo de un prototipo, la mmpafiia debe ocuparse y desarrollarlo. Si la cmpafia
de servicio prometié sesiones de entrenamiento con expertos famosos, necesita
ocuparse y establecer dichas ®siones. La onfianza no surge de la nada; se aea sobre
la experienciatangible de resultados compartidos y fécil es de identificar.

"Pensar en afies, hacerlo la semana qLe viene"

Un contrato hien redactado, es aquel que cmienza de manera simple, establece
benchmarks y se disefia sobre |a base de &itos a @rto pazo. Si ya se firmé uncontrato
menas ided, no hay nada que impida alos cios desarrollar algunos benchmarks
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menos formales y objetivos a corto plazo que suministre a cada uno € sentido
satisfactorio del progreso.
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5.- CONFLICTOS A TENER EN CUENTA

Las sciedades empresarias no son wa panaceani van a airar enfermedades que
afedan a mmpafiias grandes o pequefias. Pero varios problemas que muchas compafias
estan experimentando, pa gemplo, uma baa proporcion ce innovadén y dificultad
para obtener un nwevo producto para d consumidor a tiempo, pueden resolverse
mediante dianzas estratégicas con dras empresas. Sin embargo, notoda sociedad da
buenos resultados. Sociedades que fueron mal estructuradas, tal vez por un inadecuado
proceso de busqueda eimplementaddn en los comienzos, pueden deteriorar laimagen
anterior de la compafiia, ocasionar pérdidas de recursos, terminar en un peito costoso y
arruinar a anbos cios en futuras reladones. Veanos y analiicemos cuales n esos
“conflictos” con el objeto de prever y evitar finales desagradabl es.

El origen de los conflictos puede tener unaraiz intencional y en otros casos pueden ser
nointencionales.

Un tipico giemplo de conflicto intenciona puede ser simplemente un comportamiento
deshonesto cuando personas tratan de explotar una relacion en lugar de fomentar su
bienestar, y definen su éxito como & obtener algo sin dar nada acambio.

Conflictos nointencionales s originan en las diferencias de conacimientos, know-how,
expertise y culturales entre compafias, que no se cmprenden ni se reanocen desde un
principio. Cuando Exxon Chemicd y Monsanto se unieron para formar Advanced
Elastomer System, chocaron dcs estil os de gestion completamente distintos. Ninguna
de las dos ® aaptaba d estilo de gestion que se necesitaba para lograr 10s objetivos.
Para que la nueva enpresa funcionara, tuvieron gue definir y armar un ruevo equipo
gerencia en base a las caracteristicas de la nueva empresa. En las ciedades
empresarias de cmpahias grandes con pequefias, la diferencia en percepcion y aditud
son returales porque anbos Scios DN inherentemente distintos. Botkin'® describe esta
reladon ce la siguiente manera: “S 10s entrepreneurs on pgaros 'y 1os gecutivos on
peces, donce haran su casa cuandoformen una paega?’ . Unatoma de conciencia de
estas diferencias, es dedr, un adeaado poceso de busqueda, selecdon,
implementadony definicion de objetivos, smilar alo detalado en € Capitulo 4, debe
ayudar a los geautivos y entrepreneurs a eitenderse mejor mutuamente, a evitar los
conflictos evidentes y a mantenerse en e camino ce la ventgja complementaria
Botkin®’ identifica énco fadores que pueden convertirse en purtos de @nflicto cuando
empresas grandes y pequefias tratan de desaroll ar ali anzas:

Confianzay resporsabili dad mutua
Control y fracao

Percepcidn de los tiempaos

Vaor y compensadon

a s D kE

Diferencias naciona es cruzadas

18 Botkin, J. W.; Matthews, J. B., “Ganando en las Combinaciones’ , Ed. Macdi, 1994
17 .
Ibidem
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Veanos, unoauno,como estos cinco fadores influyen en laformadon de las ali anzas.

5.1.- Confianzay responsabilidad mutua
Un contrato funciona pa acuerdo, unasociedadfunciona p@ compromiso.

Una sociedad fundada sobre la mnfianza y € respeto mutuo plede tener mayores
posibili dades de &ito que un matrimonio pa conveniencia goyado en contingencias
legalistas. Elegir € socio adeauado y tener un compromiso psicoldgico con lareladon
es més importante que los documentos legales cuando se determina si la sociedad seré
exitosao no.

Las sciedades pueden encallarse aando la intencion de aisaquiera de los ocios es
utili zar a otro o abusar de é y las diferencias culturales pueden hacer que un socio
interprete mal las acdones del otro y viceversa. Y elegir e socio equivocado puede
provocar también dficultades.

Las grandes comparias, como los 0sos, atraen a los cazadaes; los entrepreneurs,
como los castores, pueden desaparecer bgjo € agua.

Las grandes empresas pueden ser vulnerables a las acciones de las chicas cuando las
intenciones del entrepreneur son blenas. En ura sociedad conflictiva, los juicios y
acdones legales on ura anenaza @nstante y las compafias grandes con muchos
reaursos on més vulnerables gue | as pequefias para los clientes 0 acdonistas engjados.
Las empresas grandes que se asocian con pequefias uelen ser propensas a desafios en
la corte presentados por terceros que buscan desagravio por acciones redes o supuestas
del socio més pequefio.

Los entrepreneurs también suelen descuidar cuestiones de respornsabili dad legal. Es
freauente que desconfien del asesor legal a pesar de que aonsgie en beneficio de dlos
y que encuentren demasiado elevados los honaarios. Para evitar estos corflictos, es
importante tener en cuentalo siguiente:

1. Tomarsetiempo paradar sensadonde mnfianza mnrespedo alaotra parte

2. Asegurarse de que la otra parte tenga la capaddad para seguir hasta € final y
cumplir conlo padado.

3. Crea acuerdos legales expresados con claridad entre anbas partes

4. Formar estructuras adecuadas de organizaddn dentro de las cuales pueda funcionar
lasociedad.

Si e respeto mutuo y la mnfianza entre las partes on fuertes, se pueden crea juntas
consultoras en vez de juntas directivas para evitar la trampa de la resporsabili dad de los
diredores. Aqui, los gerentes de la sociedad tienen la opatunidad de hablar acercade
problemas y soluciones con consultores que luego brindan recomendaciones sn
obligadones ni resporsabili dades legales que alquririan si fueran miembro de una
juntadirediva.
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5.2- Control y Fracaso

La sociedad empresaria es desordenada e imprededble; los gerentes prefieren lo
prededble yel orden.

La necesidad de control es la razon ¢k la estrategia de integradon que amenudo se
traduce en fusiones y adquisiciones. En la decada del ‘80 las empresas & wmprarony
fusionaron pa razones que paredan estar muy lejos del credmiento y laintegradony
més cercade la mdicia Las ganancias por redizar tuvieron prioridad sobre la mejora
en los productos y servicios.

Muchos fundadores planean, en el largo plazo, vender una gran compafiia y por esta
razon, en alguncs las fusiones tienen sentido. Otros, tal vez la mayoria, estén ligados a
su creacion y esperan estarlo y seguir prosperando dirante mucho tiempo después que
hayan sacado provecho a su capital. Estos entrepreneurs piensan que fusionarse
significahundrse.

La necesidad de @ntrol puede ser una trampa red para @ desarrollo de sociedades
entrepreneurs. En épocas tensas, hay un agotamiento mental de la sociedad que provoca
gue las grandes empresas traten a las pequefias como subardinados y no como pares.
Sin embargo, lo que puede parecer como ura necesidad de @ntrol es en realidad um
guia para @ orden y lo prededble. Segiin Botkin®® una sociedad empresaria no es
ordenada ni predecible, pa e contrario, es desorganizada y oportunista. Una
corporacion cesarrolla un dan estratégico, avanza por ese camino y dispore de los
reaursos para llevar a cdo el plan. Por e contrario, los entrepreneurs fomentan las
innovadones que puedan aparecer en lugares inusuales.

Al estableaerse benchmarks claros y una serie de logros a crto plazo, se refuerza la
necesidad de una comparfiia grande de priorizar e orden y lo predecible; a dguncs
lideres s les dan algunas objetivos concretos para crea en su viabili dad antes de lanzar
un proyecto mas ambicioso y, ademés, se los ayuda a mangjar otra aestion cultural
dificultosa: el fracaso.

El negocio empresario es inherentemente riesgoso. Los geautivos tratan de minimizar
y controlar €l riesgo.

Las diferentes aditudes de empresarios y entrepreneurs hacia d fracaso hace que é&tas
sean um posible fuente de wnflicto para las ciedades. Controlar y minimizar €l
riesgo es importante para los g ecutivos corporativos, pero e temor a fracaso 1o es mas.
En ura sociedad, una buena comunicacion plede ayudar a establecer si € fracaso es
una de las fall as inevitables de un proyecto fundamentalmente solido osi es una de las
causas para d divorcio.

5.3- Percepcion delostiempos

Las nuevas empresas necesitan largo tiempo paa madurar; las grandes compafias
deseanresultadcs trimestrales,

La mayoria de los entrepreneurs y geautivos tienen dferentes percepciones de los
tiempos. La mayoria de las compafiias pegquefias no se disuelven hasta dgin momento
de la estructura de tiempo ce 3 a 5 afios, pero los gerentes necesitan resultados

18 | bidem
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trimestrales paositivos para reabir revisiones performance positivas y aumentos de
sueldos.

Muchos geautivos suefian con encontrar y desarrollar la proxima “@mputadora
Apple”. Unade las patenciales trampas es esperar demasiado en muy poco tiempo; esto
no le permite ala pequeiia compafiia madurar. Las grandes compafiias no deben esperar
hasta que la pequefia compafiia @n la aia se aocian se desempefie Mo ura gran
corporacion. Las perspedivas de tiempo con respedo a la performance, € credmiento
y €l desarroll o, deben ser redli stas para anbas empresas.

Los entrepreneurs suelen ser tipicamente optimistas cuando fijan oljetivos para sus
propias compahias, por este mismo motivo pueden magnificar un problema,
prometiendo en formainconsciente mas de lo que pueden dar. Un buen méodo pradico
es considerar que aualquier requerimiento para resultados financieros inmediatos no es
razonable; el tiempo para dcanzar objetivos debe ser realista. Cuandoen uncontrato se
fijan benchmarks con éxitos a @rto plazo, éstos deben centrarse en tareas compl etadas
y en etapas de desarrollo concluidas, no en recompensas financieras rdpidas. Los
entrepreneurs cuyos productos tienen una larga estructura de tiempo e desarrollo
deben tratar de asociarse a enpresas que se encuentren bajo paca presion para lograr
resultados financieros a arto plazo (g. trimestrales).

Otra fuente de cnflicto esla cantidad de tiempo qLe un geautivo corporativo le tiene
gue dedicar ala nueva sociedad, en espedal en los primeros dias, contra las ganancias
gue genera la pequefia compafiia en un comienzo: “tuve que disporer del 80% de mi

tiempo paa obtener resultados que @ntribuyeron d 20% de mis ganartias..” *°. Las
sociedades necesitan de un ‘tiempo de management” y los gerentes de las compariias
grandes y peguerias deben ver e tiempo pasado como urainversion el futuro.

5.4- Valor y Compensacion

Los jefes desean gandes cartidades de empleadcs: aumentan su poder; los
entrepreneurs evitan gandes cantidades de ampleados. aumentan sus gastos
generales.

Segun Botkin, los entrepreneurs juegan a dinero y los geautivos a poder. Sin
embargo, los entrepreneurs tienden a medirse sobre los resultados, no sobre las
entradas. Quieren saber cuanto vendieron y no cuan grande es la fuerza de ventas que
manegjan. El objetivo es maximizar lasaliday minimizar la entrada.

Los geautivos de nivel medio tienen una visién algo dferente. Se preocupan pa los
resultados, pero también les interesa d tamafio de sus budgets. Suelen medir su propio
valor por el tamafio del budget que manejan y la cantidad de personas que dependen de
elos. Es una medida de su poder pdlitico; cuanto mayores sean los recursos a
disposicion, mayor seré d poder que gerzan. Por ell o, es probable que las personas con
una orientadén de poder del management no encuentren ninguna satisfaccion en
asociarse auna compafia pequefia.

So6lo después de que la pequeiia cmpahia crece y la sociedad prospera se mwmienzan a
ver resultados en el balance del poder. Si € asociarse es una estrategia central para la
compafia en lugar de una tadica acorto plazo, participar en sociedades multiples
puede ser prestigioso para € persona de nivel de management.

9 Ejemplo de los autores basado en la “Teoria de Paretto”.
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Reestructurar los incentivos y recompensas para aociarse € una manera para que las
grandes empresas € opangan ala mala percepcion de que los budgets mas grandes y la
mayor cantidad de empleados sean oljetivos en lugar de medios para dcanzar un
objetivo.

5.5.- Diferencias culturales
La definicion del éxto dfiere segunla naciondidad.

No todacs los entrepreneurs valoran las mismas cosas; no todos los geautivos de las
grandes compariias buscan oltener |os mismos resultados que | as pequefias compahias.
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6.- CONCLUSIONES

A lo largo ke este trabgjo, hemos dado unpanorama de las distintas etapas por las que
atraviesa una empresa entrepreneur y mencionamos las alternativas de airso a seguir en
cada dapa, enfocandons especiamente a1 aquellas acdones que impliquen ura
asociadoéncon a0 mas empresas.

Compafiias de diferentes tamafios € unen con dras compafias grandes y pequefias,
como asi también con instituciones, para encortrar las innovaciones, |0s recursos de
manufadura o |as redes de marketing y distribucion gLe necesitan.

La olaboraddn procompetitiva entre eampresas aparece mwmo ura dternativa a la
expansion dreda, a las adquisiciones o0 a las fusiones, evitandaose parte de los costos
gue implicala primera opcion, a gunas distorsiones generadas en la segunda y rigideces
en latercera.

Su importancia se asocia a su credente utilizadon pa parte de eanpresas de distintos
paises y adividades, resultado ¢k la exigencia competitiva que impore la globalizadon
de la eonamia, ala acderadon en lainnovadon, a costo creciente de la innovadon
témica asi como a la lentitud de adaptadon a los conflictos de autoridad que se
generan en empresas multidivisionales, y lanecesidad de tiempo pararesolverlos.

Lainvestigadon sobre d tema ha permitido revelar los sguientes aspedos:

o Por una parte, las condciones en que la mlaboracién es una dternativa viable
seguin e mercado a que se oriente y que se refiere d cardder complementario de la
aportadones en mercados estables 0 en credmiento, asi como a reparto de @stos y
riesgos en mercados pequencs o inexplorados

o Por otra parte, los requisitos de disefio y organizaddn qie cntribuyen a su eficacia
o fracaso.

En e adual estadio de tratamiento del tema, alin subsisten problemas con la
distribucion e poder y compromiso de los aliados, con €l proceso de grendizae y
transmisién ce experiencias, asi como con las concredones que puedan precisarse en
ambitos de mayor sensibili dad alos riesgos de las alianzas. En virtud e esto, es que se
requiere un mayor trabajo empirico que de aenta de las experiencias iniciadas y
concluidas, latipologia de actores intervinientes y € resultado olienido.

A pesar que através de este trabgjo se intenta fomentar el concepto de las sciedades
empresarias entre grandes y pequefias compariias, es evidente que estas ciedades no
funcionaran pera todas las compafiias. Por esta razén, es que ponemos de manifiesto
con claridad los conflictos, de modo e poder deducir por qué dgunas compariias no
tendrén éxito en su intento de formar aianzas con dras compariias.

Una compahia grande no debe siquiera mnsiderar las fciedades entrepreneur hasta
gue haya ompletado la valoradén ce la cadena de valor, e identificado sus purtos
fuertes y debilidades a lo largo de la cadena de valor. De la misma manera, um
pequefia mmpafia debe haber determinado cuales sran sus objetivos y perfil futuro.
Solo en ese momento, la pequefia o gran compafia poda cmenzar a determinar 1o que
necesitay o que puede ofrecer aun socio.
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La siguiente dapa es identificar a los potenciales cios y empezar |as negociaciones
con ell os. Los gerentes corporativos que participaran en mangjar la sociedad, deben ser
los que negocien el contrato. La sociedad debe crear una situacion e ganadores para
ambas compariias; debe resultar obvio como y por qué cala cmpafiia se beneficiara de
lareladon. Si bien se necesitardn abogados cuando se redade & documento contractual
final, debe minimizarse su rol en €l proceso de negociacion.

Una vez firmado el contrato y comenzada la sociedad, los gerente de anbos lados
necesitan prestar considerable dencion a la reladon. Acontedmientos importantes
espedficos, reuniones periddicas para revisar €l progreso, comunicadgones frecuentes
reladonadas con lo gue funcionay con lo que no funciona tan hien, son los el ementos
importantes de una sociedad manejada @n éxito.

Las grandes compaiiias podian no mostrar interés en la idea de las sciedades
entrepreneur, porque innumerables corporaciones sifren del sindrome de ‘hot invented
here” (no inventado aqui). Aun cuando € 70% de |la base tecnddgica proviene de
entrepreneurs fuera de las corporaciones y éstas la han comprado y/o adaptado més
tarde 0, en muchos casos, financiado desde duera sin asumir el costo del fracaso, plede
ocurrir, ocasionalmente, que la gente de las &eas de |1&D y la dta gerencia de las
grandes corporaciones no queran o no pedan aceptar el hecho de que las innovaciones
y los productos de dta calidad adecuados para su corporaddn se desarrollen por
cualquierade afuera. Seresisten a aea que istan vados en su cadena de valor que se
cubran con mayor fadlidad en forma externa que interna. Los entreprenerus, en
espeda aguellas compaiias principiantes pueden, de la misma manera, no redbir de
buen grado laidea de asociarse porque temen que las grandes corporadones traten de
robar su temologia o adquirir sus companias. Piensan que mantener su dstancia de las
corporaciones asegurara que dlo no @urra. En este purto, es vélido hecer referencia a
aquel aforismo que representa muy bien los riesgos de esta postura: "El tigre que no
anda al acecho, puede terminar como alfombra”; las compafiias grandes o pequefias
gue no buscan nuevas formas de satisfacer la necesidad de innovar podian dejar de
existir en pacos afnos.

En e marco del andlisis de laorganizadénindustrial, la consideracion ce la posibili dad
de mlaboraddn procompetitiva entre empresas afiade una nueva variable d estudio del
equili brio de mercado y asu dnamica, asi como ura nueva herramienta en 10s procesos
de optimizadon empresariad, de awerdo a las exigencias de un mercado en
globalizad6n acelerada.

Las alianzas estratégicas, sin embargo, son wna herramienta aintegrar en la estrategia a
la aua no sustituyen. Deben mantener la independencia, aportar méas valor del que
puede obtenerse trabajando aisladamente y evitar la pérdida de competencias esenciaes
mediante la alecuada protecddn. Las alianzas estratégicas tienen utilidad paencial en
todcs los edores, tanto para enpresas en pasicion desahogada cmmo en dficultades de
posicionamiento, pero oltener e provedo esperado requiere seguir procedimientos
adeauados ya esbozados en e presente trabgjo.

Larecopiladon ceinformadédn acercade las dianzas estratégicas, constituye un purio
de andlisis que acredita integrar a las dianzas en la @leccion e herramientas de
gestion ce aualquier empresa, contribuyendo a rehacer lateoria de la enpresay hacerla
més abiertay acorde alanuevaredidad.
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