[.as imprescindibles
alilanzas estratégicas

Las ventajas que ofrecen las alianzas estra-
tégicas son muchas, pero estos acuerdos
también plantean importantes desafios a
las empresas implicadas. Aunque hay alian-
zas de éxito, otras muchas no tienen final
feliz. ; Qué secretos esconde esta poderosa

herramienta competitiva?
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= Por Africa Arifio

oy en dia es dificil prescindir de las alian-

zas estratégicas (AE) como herramienta

competitiva. El proceso de internacio-
nalizacion (sea regionalizacion, sea globalizacion) a
que estan sometidos muchos sectores y la rapidez
del progreso tecnolégico destacan como motivos
que inducen a la formacion de las mismas. La razén
estriba en que, para hacer frente a estos fendmenos,
unas veces la empresa necesita utilizar sus recursos y
capacidades de manera mas eficiente y otras veces
precisa recursos de los que carece. Es mas, el cambio
tecnoldgico o la incertidumbre del mercado pueden
generar inseguridad acerca de cudles seran los recur-
sos necesarios para competir en el futuro. En este
caso, las AE pueden ser un medio para “garantizar”
(entre comillas, porque nunca habra una seguridad
total) el acceso a tales recursos, aunque todavia no
se sepa de cuales se trata.

La AE no es una herramienta de la que sélo se pue-
dan beneficiar las grandes compaiias. De hecho, el
tamano de la empresa per se no afecta directamente
a las probabilidades de éxito de una AE. Y gracias a
ellas, las pequenas empresas tienen la posibilidad de
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introducirse en nuevos mercados, acceder a econo-
mias de escala, obtener recursos complementarios
en actividades inexploradas de la cadena de valor o
estar preparadas para reaccionar a las incertidum-
bres del entorno, entre otras ventajas.

¢Qué es una alianza estratégica?

Una AE constituye un acuerdo formal entre dos o
mas empresas para alcanzar un conjunto de intere-
ses privados y comunes a base de compartir recursos
en un contexto de incertidumbre sobre los resultados
que se obtendran. Segun la naturaleza de los recur-
sos aportados por los socios, las AEs pueden ser de
masa critica o complementarias. La ventaja genéri-
ca de toda AE estriba en que permite acceder a re-
cursos de los que la empresa carece y que ademas
le resultaria muy costoso obtener de otra manera,
sean estos recursos similares o complementarios a
los que ya posee. Pero también es cierto que toda
AE entrana dificultades que radican en la necesaria
convivencia entre empresas con diferencias estra-
tégicas, organizacionales, culturales y operativas.
Ademas, las AEs complementarias presentan una
dificultad afadida respecto a las de masa critica: la
posibilidad de que el socio se convierta en un nue-
vo competidor.

Las AEs constituyen, junto con las fusiones y adqui-
siciones, una posible respuesta organizativa a los re-
tos que plantea el entorno actual. Pero, ¢qué dife-
rencia unas de otras? Frente a las fusiones, las AEs
proporcionan un marco mas flexible. Ademas, una
AE es mas facilmente reversible que una adquisicion
y mucho mas que una fusién, sobre todo si la AE es
de naturaleza puramente contractual y no supone
la creaciéon de una nueva empresa ni un intercambio
de acciones. En una AE, en definitiva, cada compania
participante mantiene su propia soberania.

En realidad, no se trata de un instrumento nuevo.
Las AEs son habituales en el mundo empresarial, y

.« Una alianza estratégica constituye
un acuerdo formal entre dos o mds
empresas para alcanzar un conjunto
de intereses privados y comunes a
base de compartir recursos en un
contexto de incertidumbre sobre los

resultados que se obtendrdn

en muchos sectores como el farmacéutico, el de ae-
rolineas, telecomunicaciones, automocioén, computa-
doras y software, constituyen una herramienta clave
para competir. La novedad reside en su considera-
cion estratégica, que no siempre estaba presente en
las operaciones realizadas en décadas anteriores y
que tiene un papel decisivo en unos mercados cada
vez mas competitivos y cambiantes.

Factores de éxito

Existen diversos factores que determinan que una
AE prospere o fracase, que van desde la compatibili-
dad de las companias y el disefo de la colaboracién
hasta el establecimiento de unas condiciones eco-
ndémicas favorables. El éxito de una AE exige prestar

[ continGia ee s |

Revista de Antiguos Alumnos del IEEM

55



56

Las imprescindibles...

atencion tanto a los aspectos estructurales como
a los de proceso. Examinaré brevemente cada uno
de ellos. Los aspectos estructurales incluyen la se-
leccion del socio, el tipo de AE a establecer, el tipo
de contrato que se estima adecuado y la formacion
del equipo de personas que sacara adelante las ac-
tividades conjuntas.

Factores clave para el éxito de las AE

m Factores estructurales:
Seleccion del socio
Tipo de acuerdo
Nivel de complejidad contractual
Formacién del quipo

m Factores de proceso:
Durante la fase de negociacion
Durante la fase operativa

Seleccion del socio. Encontrar al socio adecuado
no es facil. A la hora de seleccionarlo se debe buscar
compatibilidad estratégica, organizacional y opera-
tiva. Es necesario tener claros los objetivos estraté-
gicos de ambas companias y asegurarse de que en-
cajan. Ademas, la AE serd mas competitiva si cada
socio aporta una auténtica fortaleza. Un acuerdo
entre “débiles” no serd bien recibido en los merca-
dos financieros.

Tipo de acuerdo. Una vez elegido el socio, puede
establecerse un acuerdo de colaboraciéon puramente
contractual o decantarse por un acuerdo acciona-
rial, ya sea una joint venture (si se crea una empresa
nueva) o un intercambio accionarial (si hay una par-
ticipacién cruzada de acciones entre las firmas impli-
cadas). La decision de establecer una joint venture
o una AE puramente contractual es de importancia,
ya que la estructura resultante implica distintos in-
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centivos y mecanismos de control para regular los
intercambios que se produciran. Los criterios para
tomar esta decisién son multiples: la existencia de
socios alternativos, el nimero de socios que forman
la AE, el nivel de inversion en activos especificos a
la actividad propia de la AE, la necesidad de coor-
dinacion entre los socios para llevar a cabo las acti-
vidades acordadas, etc. Para poder valorar cuél de
las opciones es mas conveniente, los criterios deben
ser considerados todos en conjunto.

Nivel de complejidad contractual. Un buen con-
trato es coherente con el propdsito de la AE y con
los intereses de los socios, lo cual requiere que éstos
se esfuercen por clarificar cuales son dichos intere-
ses. Los términos de un buen contrato facilitaran re-
medios para las posibles eventualidades previsibles,
asi como procesos para resolver las imprevisibles.
Es necesario, por tanto, alcanzar un equilibrio en-
tre los costes de negociar, controlar y hacer cumplir
un contrato complejo, por una parte, y por otra, la
necesidad de aminorar la posibilidad de comporta-
mientos oportunistas. Este factor es el que he estu-
diado en el articulo premiado, por lo que mas ade-
lante lo comentaré en mayor amplitud.

Formacion del equipo. A la hora de formar el equi-
po que dirigird la AE hay que plantearse una serie
de temas que resultan relevantes. Una primera de-
cisién es hasta qué punto contar con personas de
las empresas socio para dirigir y llevar a cabo la co-
laboracion. En ocasiones, los activos que se aportan
a la AE residen en las personas. Cuando sea asi, ne-
cesariamente habra que contar con ellas dentro de
la AE. Para el éxito de la misma es de interés que
las personas que participen en ella tengan un alto
nivel de profesionalidad (cualquiera que sea el nivel
jerarquico que ocupen). Desearan ser transferidas a
las actividades de la AE en funcién de como perci-
ban que este encargo afectara a su futuro desarrollo
profesional. Por Ultimo, hay que tener presente que
todas las personas cuya actividad guarde relacion
con las actividades de la AE deben ser conscientes
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.« Encontrar al socio adecuado no es
facil; se debe buscar compatibilidad
estratégica, organizacional y opera-
tiva. Es necesario tener claros los
objetivos estratégicos de ambas com-

panias y asegurarse de que encajan

de suimportancia para su propia empresa. De no ser
asi, prestaran menor atencion a las mismas, lo cual
redundara en perjuicio del acuerdo y, por tanto, de
la propia empresa. De ahi que una tarea primordial
de la direccion, en estas situaciones, sea comunicar
internamente el porqué y la importancia de la AE. En
lo que se refiere a los aspectos de proceso, no hay
que olvidar que éste se inicia con la negociacién de
la AE y que serd preciso cuidarlo a lo largo de toda
la vida de la misma.

El proceso durante la fase de negociacion. En

esta fase es necesario, y muy util, analizar de forma
conjunta las expectativas de cada parte: los motivos
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gue mueven a cada empresa a querer realizar una
AE, las posibles inversiones que se realizaran y las
incertidumbres que se perciben. En esta fase se co-
mienza a generar la mutua confianza, que resultara
clave para el buen desarrollo de la AE.

El proceso durante la fase operativa. Sin duda, el cui-
dado de la relacién entre las partes una vez iniciada
la colaboracién es un aspecto critico para determi-
nar el éxito o el fracaso de la AE. Por supuesto, el
grado de confianza evolucionard a medida que lo
haga la relacion entre las partes implicadas, pero ya
desde el inicio es indispensable que los socios estén
dispuestos a confiar para que la AE prospere. Las
variaciones en el nivel de confianza dependen de la
dindmica de interaccion que se establezca entre las
partes, que contribuird a que la relaciéon se afiance
0 no. También puede incidir en la reaccion de los so-
cios frente a los acontecimientos externos.

La importancia de un buen contrato

Hace anos, Coca-Cola y Nestlé crearon Coca-Cola
Nestlé Refreshments Company (CCNR). El objetivo
de esta AE era producir y distribuir una bebida de ca-
fé frio con marca Nescafé. Pero en el Gltimo momen-
to de las negociaciones, se incluyeron también en el
contrato las bebidas de té frio con marca Nestea. Cual
fue la sorpresa para Coca-Cola cuando, al lanzarse
CCNR, comprobod que Nestea canibalizaba las ven-
tas de sus propios productos, un escenario que no
se habia previsto en el acuerdo, cuya negociacion
se vio precipitada por la presién del mercado. La AE
se disolvid y, diez anos después, ambas empresas
se unieron en una nueva joint venture, Beverage
Partners Worldwide (BPW), dedicada a las bebi-
das saludables. Este es un buen ejemplo de la im-
portancia que tiene el disefio de un buen contrato
a la hora de formalizar la AE.

Los contratos son uno de los aspectos estructurales
mas relevantes a la hora de determinar el buen fun-
cionamiento de la AE, aunque no sea el Unico. Son
una condicidn necesaria, pero no suficiente, para ga-
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rantizar el éxito de una AE, en el que también influ-
yen otros factores que ya hemos comentado.

Estos documentos recogen los derechos y obliga-
ciones de las partes, el alcance de la colaboracion,
la divisién del trabajo, el proceso para resolver dis-
putas, las pautas que deben seguirse en caso de
romperse la colaboracion, etc. Por tanto, cumplen
funciones importantes en la gestion de los riesgos
que conlleva una AE. Ningun contrato puede tener
en cuenta todas las contingencias posibles, pero las
provisiones contractuales ayudan a las empresas a
planificar soluciones para las que son previsibles e
incluir procedimientos de respuesta para aquellas
situaciones que no se pueden anticipar.

Aunque el contrato puede incluir multitud de clau-
sulas, podemos clasificarlas en dos grandes gru-
pos: las provisiones que inducen al cumplimiento
del contrato, que pretenden evitar la competencia
desleal y abordan desde los derechos de propiedad
intelectual hasta el arbitraje de terceras partes, y las
provisiones de coordinacién, muchas de las cuales
son informativas y estan relacionadas con el con-
trol de la evolucién de la colaboracion y la adapta-
cion de la AE.

Las provisiones contractuales mas comunes son las
que hacen referencia a derechos (a la confidenciali-
dad, a acceder a informes sobre transacciones rele-
vantes, a recibir notificacion en caso de desviaciones
del acuerdo, a iniciar una auditoria), a restricciones
de acceso a informacién de propiedad exclusiva, a
la terminacion del acuerdo y al arbitraje y las viola-
ciones que dan pie a pleitos.

¢Necesitamos un contrato complejo?

Las AEs estan adquiriendo cada vez mas un carac-
ter mas polifacético. Las empresas estan adoptando
formas mas complejas de regular sus acuerdos de
colaboracién. Pero, i qué factores determinan en ul-
tima instancia la complejidad contractual? Aunque
entran en juego muchas dimensiones, hay cuatro

.. Los contratos son uno de los as-
pectos estructurales mds relevantes
a la hora de determinar el buen
funcionamiento de la AE; son una
condicion necesaria, pero no sufi-
ciente, para garantizar el éxito de

una AE

situaciones que justifican la adopcién de contratos
mas complejos:

= Altas inversiones en activos especificos a la AE.

» Ausencia de relaciones previas entre os socios.

«El hecho que la duracién de la AE se haya especi-
ficado previamente.

»Haber asignado una alta importancia estratégica
a la AE. A continuacién explicaré brevemente ca-
da una de ellas.

Altas inversiones en activos especificos a la AE.
Una cuestion critica para las AE es qué aporta cada
empresa a la relacién, pues el grado de especifici-
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.« Las AEs estdn adquiriendo cada vez
mds un cardcter mds polifacético,
las empresas estdn adoptando for-
mas mds complejas de regular sus

acuerdos de colaboracion

dad de los activos invertidos en la AE afecta enor-
memente a su diseno. Cuanto mas dificil sea dar un
uso alternativo a los activos comprometidos en la
AE, mas serd necesario incluir en el contrato clau-
sulas para evitar que el socio quiera dar por finali-
zado el acuerdo perjudicando asi a la empresa, que
habrd efectuado unas inversiones de escaso valor
fuera de la AE.

Ausencia de relaciones previas entre los socios.
La existencia de vinculos previos entre las dos partes
posibilita que se hayan desarrollado unas rutinas de
trabajo entre ambas organizaciones. Por tanto, en
ausencia de dichas relaciones previas, se hara nece-
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sario un contrato mas complejo que detallard mas
especificamente los mecanismos de coordinacién y
de una forma mas exhaustiva.

El hecho que la duracion de la AE se haya es-
pecificado previamente. Los limites temporales
del acuerdo también influirdn en la complejidad del
contrato. Las AE para las que se ha fijado de an-
temano su duracién recurren menos a provisiones
de coordinacion. Este tipo de AE suele ser de un al-
cance relativamente limitado, por lo que requiere
menores estipulaciones.

Haber asignado una alta importancia estratégi-
ca a la AE. Finalmente, también resulta decisiva la
importancia estratégica que los socios otorgan a la
AE. Cuanto mas importante sea esta colaboracion
para la compania, mas riesgos entranard y, por tan-
to, mas necesario sera especificar en el contrato los
derechos y obligaciones de cada parte. Negociar, su-
pervisar y hacer cumplir las provisiones de un con-
trato complejo puede ser muy costoso, pero es un
costo que merece la pena asumir en las circunstan-
cias comentadas, ya que reduce los riesgos deriva-
dos de las incertidumbres del entorno y de posibles
conductas oportunistas.

Conclusion

El éxito de las AE depende tanto de factores estruc-
turales como de proceso. En este articulo he repa-
sado brevemente dichos factores y he profundiza-
do en uno de los factores estructurales: los contra-
tos de las AE. Pero no hay que olvidar que estos y
los otros factores estructurales se limitan a crear el
contexto en que se desarrollara el proceso de una
AE. Las relaciones entre las empresas socio y entre
las personas que trabajan en la AE estaran influidas,
pero nunca determinadas por dicho contexto, por
lo que la calidad relacional es critica para el buen
desarrollo de la AE. @
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de 2008.



