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Ante las presiones
competitivas actuales,
las empresas renuevan
cada vez mas las
alianzas para adquirir
nuevas capacidades,
defender su posicion y
crecer.

Frente a un futuro
cada vez mas incierto,
la capacidad de
cooperacion con otras
empresas puede ser lo

que marque la diferencia

en relacion a los
competidores.
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Alianzas estratégicas

La globalizacion y el cambio tecnoldgico han propiciado un auge de las
alianzas, pero éstas no siempre salen bien. Es necesario que cada empresa valore
adecuadamente sus necesidades y gestione de cerca la relacion con su socio.

Ante la internacionalizacion, la rapidez del cam-
bio tecnologico, las concentraciones sectoriales
o la entrada constante de nuevos competidores
en los mercados, las empresas que no alcancen
un minimo tamafno se enfrentaran a serias difi-
cultades para subsistir. Necesitan nuevas capaci-
dades para defender su posicion, pero también
para crecer aprovechando las oportunidades
gue presenta esta coyuntura. Estas presiones
hacen que recurran cada vez mas a las alianzas
estratégicas.

Pero las dificultades que plantea la colabora-
cion de dos o mas socios, como sus diferen-
cias estratégicas o culturales, se traducen en
una gran inestabilidad y una elevada tasa de
fracaso, de hasta un 50%. Es por ello que la
decision de embarcarse en una alianza debe
ir precedida de un anélisis concienzudo, tanto
de la idoneidad de esta opcién como de la
compatibilidad del futuro socio, del firme com-
promiso de la direccién y de una gestion atenta
a los cambios. En el contexto de una alianza,

la confianza mutua y la capacidad de coope-
racion entre los socios son fundamentales. La
primera se consigue cuidando la relacion con
el socio.

Para desarrollar la segunda hay que pasar por
un proceso de prueba y error. Si no se tiene
experiencia, la recomendacién es empezar a
colaborar en actividades que no sean clave para
la posicion competitiva de la empresa. Es prefe-
rible un entrenamiento que permita enfrentarse
a alianzas estratégicas progresivamente com-
plejas. Frente a un futuro cada vez mas incierto,
esta capacidad puede ser lo que marque la dife-
rencia en relaciéon a los competidores. A coope-
rar se aprende cooperando. Muchas empresas
se cuestionan si pueden permitirse el riesgo de
embarcarse en una alianza estratégica, pero la
pregunta adecuada es si pueden permitirse el
riesgo de no hacerlo.

Joan Enric Ricart

Director del Centro

www.iese.edu/globalcenter
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Al ritmo de la globalizacion

La mundializacion juega un papel clave en la formacion de alianzas e influye
en su éxito. A traves de ellas, el proceso globalizador aglutina contextos muy
diferentes. El autor define estos contextos y las fuerzas que impulsan las alianzas.

Las alianzas estratégicas estan mas en boga que
nunca. Existen muchas razones por las que se
forman alianzas —cada colaboracién responde a
un motivo estratégico concreto—, pero al analizar
las mas comunes destacan cuatro tendencias. La
combinacion de estas cuatro fuerzas, que en gran
medida derivan de una u otra faceta de la globali-
zacion, es el motor de la creaciéon de alianzas.

La globalizacién de los mercados de la cadena
de suministro y de la innovacion en la creaciéon
de conocimiento es una tendencia bien cono-
cida. Los emprendedores y desarrolladores de
negocios de hoy piensan en oportunidades
globales y la distribucion de recursos desde el
primer dia. Los mercados son mas grandes en
términos geograficos y se caracterizan por unos
clientes mas exigentes, que demandan solucio-
nes y la creacion de experiencia conjuntamente
con sus proveedores. Pese a los avances de la
expansion del mercado gracias a Internet, sigue
siendo necesario el contacto local y comprender
los contextos locales. Reunir localmente los dis-
tintos elementos de una solucion es dificil.

Por ello, s6lo pueden crear y suministrar una
parte cada vez mas pequefa de la solucion.
Las fuerzas que han alentado esta creciente
especializacion van desde la aceptacion del
pensamiento competitivo a la incesante presion
de los mercados financieros y el uso selectivo de
los recursos. La liberalizacion y globalizacion de
los mercados financieros han impulsado indirec-
tamente esa especializacién. Ahora se extiende
mas alld de los contratos de fabricaciéon y la
externalizaciéon de los procesos empresariales.

Ademas de la evidente aceleracion de las comu-
nicaciones y el transporte, asi como la estan-

darizacion de interfaces a escala global (desde
los contenedores a las direcciones de Internet),
la creciente importancia de la informacion, el
conocimiento y los servicios lleva a muchos
sectores a centrarse en productos que precisan
unas interfaces estandarizadas y unos protoco-
los de comunicaciones comunes. Estos sectores
consiguen rentabilizar la adopcion de estas
técnicas: el valor para el usuario del servicio que
prestan depende de cuantos clientes mas utili-
cen el mismo servicio. La rapidez en la puesta
en practica de soluciones globales y en el acopio
de cuota de mercado es fundamental; en estos
sectores rige la famosa méaxima “el ganador se
lo lleva todo”. La alianza global mas importan-
te, Visa International, con sus diez mil socios, es
el epitome de este fenémeno.

Las empresas acttan asi debido a la presiéon de
la globalizacién de los mercados de bienes y los
financieros vy, hasta cierto punto, a la creciente
globalizacién de los mercados de trabajo (a
través del offshoring y las migraciones). Lo que
hace diez o veinte afios habrian sido decisiones
de inversién rutinarias, ahora conducen a la
busqueda de colaboracion.

La globalizaciéon juega un papel clave no sélo
en la formacion de alianzas, sino también en
su éxito. La evolucion de una alianza es en
buena medida fruto de la interaccion entre los
distintos contextos en juego. Los propios socios
pertenecen a entornos diferentes y hasta ahora
separados, contextos que la globalizacién aglu-
tina a través de las alianzas. Al liderar alianzas
motivadas por la globalizacién, los ejecutivos
han de ser conscientes de la importancia de
estas diferencias contextuales y de las conse-
cuencias que pueden tener en sus proyectos.
Estos contextos son los siguientes:

El contexto estratégico. Desde un punto
estratégico, la alianza es la superposicién tem-



poral de dos o varios —dependiendo del nimero
de socios— contextos estratégicos aportados
por las partes. El hecho de tener una naciona-
lidad diferente imprime en las organizaciones
distintas maneras de concebir la estrategia en
funcién de la geografia, la historia y la cultura.
Estas diferencias se aprecian en la forma en que
las empresas que proceden de paises diferentes
abordan las alianzas. Entran en juego otras dife-
rencias, como los sistemas econémicos y empre-
sariales de cada pafs, el desarrollo profesional de
los ejecutivos y los procesos de seleccion.

El contexto sectorial. Las empresas de un mismo
sector, pero de procedencia diferente, operan en
contextos sectoriales muy diferentes, sobre todo
en lo referente a la regulacién, la politica estatal,
las reglas de competencia tacitas y la naturaleza
y estructura de las redes sociales tejidas entre sus
lideres y empleados. Esto, a su vez, les hace tener
una concepciéon propia de la competencia y la
colaboracién. Si no se reconocen a tiempo, estas
diferencias complican las colaboraciones entre
contextos sectoriales diferentes.

El contexto del conocimiento. Las empre-
sas difieren en las bases de conocimiento que
utilizan. Aunque el éxito de una alianza suele
radicar en la explotacion de esas diferencias,
el precio a pagar es la necesidad de poner en
comun, a través de la alianza, bases de conoci-
miento de todo tipo, ya sean mas o menos taci-
tas, discretas o arraigadas, universales o locales.

En este punto también, cuanto mas global sea
la alianza, mas probabilidades habra de que las
bases de conocimiento de naturaleza distinta
tengan gque combinarse. Si no se estudian con
detenimiento, estas diferencias normalmente
echan por tierra cualquier alianza en la que el
intercambio de conocimiento sea basico.

El contexto organizacional. Tal y como ha
constatado la investigacién sobre gestion trans-
cultural, las ideas sobre la naturaleza y el
funcionamiento de las organizaciones difieren
considerablemente de un pais a otro, asi como
de una empresa a otra, en funcion de la cultura
gue cada una haya alumbrado con el tiempo.
La interaccion entre contextos organizacionales
marcados por culturas diferentes puede ser una
labor ardua, ademéas de comprometer el éxito
de una alianza.

El contexto personal. El éxito de una alianza
depende de personas de procedencia diferente
que trabajan juntas y colaboran estrecha e
incondicionalmente, sin reservas o dudas. Por
tanto, el compromiso auténtico con la alianza es
mas importante para el éxito de la misma que
una idea abstracta de la propia alianza.

La globalizacion retine a socios que divergen
cada vez mas en estas cinco dimensiones con-
textuales. Reconocerlas, entenderlas y afrontar-
las son las claves del éxito del liderazgo de una
alianza en el actual entorno de globalizacion.

Claves del exito de una alianza

El 50% de las alianzas estratégicas se saldan con un fracaso. Ni su gestion es facil
ni la cooperacion entre las partes esta garantizada. Estas propuestas le ayudaran
a minimizar riesgos tanto en la formacion como en el desarrollo de su alianza.

Las alianzas estratégicas (AE) entrafan dificul-
tades derivadas de la convivencia entre dos
empresas con estrategias, organizaciones, cul-
turas y sistemas operacionales diferentes. La
importancia de estas dificultades queda refle-
jada en la elevada tasa de fracaso —en torno
al 50%-— que registran. El Centro Anselmo
Rubiralta de Globalizacién y Estrategia se ha
propuesto analizar el proceso de gestion de las
AE para ayudar a las empresas a reducir riesgos.
El resultado es una serie de recomendaciones

que cubren todas las etapas del ciclo de vida
de la AE.

La AE no es la Unica opcién que tienen las
empresas para hacer frente a las presiones com-
petitivas actuales. También pueden reunir los
recursos que necesitan subcontratandolos en el
mercado, desarrollandolos dentro de la propia
organizacién o adquiriendo una empresa que
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En una AE, las
empresas se necesitan
mutuamente, pero a la
vez pueden perseguir
objetivos incompatibles
con los del socio y, por
tanto, susceptibles de
generar conflictos.

ya los tenga. Evaluar todas las opciones antes
de tomar una decision es capital. Los criterios a
tener en cuenta son la eficiencia econémica y la
ventaja competitiva que se pueda crear.

Si la AE se plantea como un medio para ren-
tabilizar los recursos que ya posee la empresa,
sélo merecerd la pena abordarla si la suma
de los costes de produccién y los de transac-
cion —busqueda de un nuevo proveedor, for-
malizacién del contrato, comprobacién de su
cumplimiento— es menor que en las otras tres
alternativas. Recurrir al mercado aumenta los
costes de transaccién, pero permite aprovechar
economias de escala que reduciran los costes de
produccién. Por el contrario, internalizar la acti-
vidad puede disminuir los costes de transaccién,
pero aumentar los de produccién si el volumen
interno no permite aprovechar economias de
escala. Si lo que se busca es acceder a recursos
o capacidades que la empresa no posee, la
combinacién con los recursos propios resultante
deberd reportarle una mayor ventaja compe-
titiva. También se deberd valorar la posibilidad
de que el futuro socio pueda convertirse en un
competidor si es capaz de imitar los recursos y
capacidades de la empresa.

Elegir el socio adecuado
Si se ha concluido que la AE es la mejor opcién

entre las posibles, el siguiente paso es decidir
quién serd el socio. La eleccién del socio obliga a

comprobar su compatibilidad en relacién con las
tareas a efectuary su capacidad de cooperacion.
La primera consideracion al analizar un socio
potencial es ver si éste tiene un buen ajuste
estratégico con la propia empresa, es decir, si
sus objetivos son compatibles. No se trata de
que el socio tenga los mismos objetivos, sino
de que los unos y los otros se puedan lograr de
forma simultanea sin que haya conflicto entre
las partes. En una AE, las empresas se necesitan
mutuamente, pero a la vez pueden perseguir
una “agenda oculta” de objetivos incompatibles
con la alianza y, por tanto, susceptibles de gene-
rar conflictos y rupturas. Un socio puede desa-
rrollar objetivos competitivos perjudiciales para
la otra parte, como utilizar la AE para obtener
informacién y convertirse en su competidor. Del
mismo modo, los objetivos de una AE pueden
variar a lo largo del tiempo, por lo que deben
preverse distintos escenarios futuros y analizar
su impacto en la AE y en la propia empresa.

Otra de las preguntas que cabe plantearse es si
el socio potencial cuenta con los recursos y capa-
cidades necesarios para llevar a cabo su papel
dentro de la AE y si tendré la habilidad de hacer-
lo correctamente. La compatibilidad operativa
es también fundamental. El uso de tecnologias
incompatibles, por ejemplo, podria dificultar una
tarea conjunta y aumentar alin mas los costes
de la AE hasta hacerla inviable, como les ocurrié
a las bolsas europeas mas importantes cuando
intentaron unirse hace unos anos.

Razones de peso para formar una AE

Reducir costes y obtener economias de escala
En sectores donde los costes fijos son altos, es
necesario tener un volumen suficiente que per-
mita a la empresa ser competitiva.

Ganar acceso a nuevos mercados

Cuando la empresa quiere entrar en un nuevo
mercado, carece del conocimiento basico acerca
de los clientes y de las relaciones e infraestructu-
ras necesarias para lograr una buena distribucion
de su producto.

Ganar acceso a nuevas tecnologias

Cuando la empresa tiene que hacer frente a un
desafio tecnologico importante, no dispone del
tiempo o de los recursos econdmicos necesarios
para cubrirlo por si misma.

Bloquear a la competencia

En ocasiones, una AE con un socio determinado
impide que el competidor se fortalezca aliandose
con ese socio.

Desarrollar capacidades nuevas

Hacer frente a los retos competitivos puede exigir
determinadas capacidades de las que la empresa
carece y que puede llegar a aprender de su socio.

Reducir riesgos

Algunos proyectos exigen inversiones que, por su
envergadura y riesgo, pueden hacer peligrar la
salud econémica y financiera de la empresa.

Cumplir con requisitos gubernamentales
Ha perdido relevancia en relacion a otros objetivos.

Arifio A."Las alianzas estratégicas: una opcion para potenciar el crecimiento de la empresa”, Nota Técnica DGN 648 noviembre

2005, ultima edicion 02/02/2006, IESE.
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Tipos de alianzas estratégicas

Criterio de clasificacion Tipo de AE Descripcion

Fase de la cadena de valor Horizontal Socios en la misma fase
Vertical Socios en distinta fase

Naturaleza de los recursos aportados Masa critica Recursos de naturaleza similar

Complementaria

Recursos de naturaleza distinta

Proposito de los socios

Explotacion
Exploracion

Mejorar resultados especificos
Aprender y/o buscar oportunidades en
nuevas areas

Arifio A,y Otegui M., “Managing Strategic Alliances: A process Framework", Nota Técnica DGN-646-E, diciembre 2004, IESE.

Los criterios de seleccion relacionados con la
cooperaciéon ayudan a descubrir si se trabajara
bien junto al socio a medida que la AE evo-
lucione o, lo que es lo mismo, si habra ajuste
organizacional. Dentro de los atributos orga-
nizacionales que no deben dejar de analizarse
se encuentran: la quimica y confianza entre
los equipos directivos, la compatibilidad de la
cultura corporativa y/o nacional del socio y la
existencia de relaciones anteriores con el mismo
socio. Prevenir cualquier posible conflicto en el
futuro puede ahorrar mucho tiempo y energia.

Prestar atencion al diseio de la AE

Disefar la AE implica decidir qué tipo de alianza
se efectuard, los incentivos econémicos que
se usaran, cdbmo se tomaran las decisiones o
cdmo sera el equipo que la dirija. Es impres-
cindible dedicar al disefio de la alianza una
atencion especial, para evitar conflictos en el
futuro. Ademads, los errores salen muy caros y
probablemente no se detecten hasta que sea
demasiado tarde.

Existen diversos tipos de AE, desde las puramen-
te contractuales a las que incluyen un intercam-
bio cruzado de acciones o la participacion de los
socios en el capital de una empresa conjunta o
joint venture. Debido al alto riesgo que supone
esta Ultima, solo es aconsejable en algunas cir-
cunstancias, por ejemplo: si hay pocas empresas
con las que podrfa llevarse a cabo la AE, cuan-
do ésta exige invertir en activos especificos, y
cuando la necesidad de coordinacién entre los
socios es alta.

El contrato debe dejar bien claro quién va a
obtener qué de la AE. De este modo se evitaran
las quejas y las malas interpretaciones. Por la
misma razoén, la cuestion del proceso de toma

de decisiones se ha de especificar desde el
principio: quién serd el responsable de tomar
determinadas decisiones y en qué situaciones y
con cudnta frecuencia se reuniran las dos partes
a lo largo de la relacion. La falta de comunica-
cion entre las partes es uno de los obstaculos
més dificiles de salvar en una AE. Cuanto mas
complejo es el contrato, menos espacio queda
para un comportamiento oportunista si surgen
imprevistos. Por otra parte, resulta mas costoso.
Es necesario, por tanto, alcanzar un equilibrio
entre los costes de negociar, controlar y hacer
cumplir un contrato complejo, por una parte, y
por otra, aminorar la posibilidad de comporta-
mientos oportunistas.

A las partes les interesa que el contrato repre-
sente un equilibrio entre rigidez y flexibilidad.
Los acuerdos formales proporcionan un marco
de referencia para la operaciéon de la AE. El
contrato debe incluir cldusulas que cubran los
mecanismos de control de la AE, como los
informes, auditorias, provisiones de confiden-
cialidad, un acuerdo de conclusiéon y provisiones
de arbitraje y pleitos. Pero las comunicaciones
informales son las que mantienen unida la
AE en el dia a dia. Refuerzan el compromiso
personal y la confianza y fomentan el acceso a
informacién personal y los contactos, asi como
el desarrollo de redes informales que permiten a
los directivos realizar tareas en diferentes niveles
de la organizacion. Una vez firmado el contra-
to, conviene centrarse en la gestion de la AE.
Hacerlo siguiendo al pie de la letra el contrato
no asegura un final feliz. Las estructuras de
gobierno han de ser lo bastante flexibles como
para adaptarse a los cambios de las circunstan-
cias que afectaran a la relacion.

Por ultimo, se debe pensar en el equipo que
dirigird la AE. ;Lo formardn empleados de las

Se ha de dedicar al

disefio de la alianza una

atencion especial para

evitar posibles conflictos.

Los errores salen muy

caros y probablemente

no se detecten hasta
sea demasiado tarde.

Es necesario alcanzar

que

un equilibrio entre los

costes de negociar,

controlar y hacer cumplir

un contrato complejo y

aminorar la posibilidad

de comportamientos
oportunistas.
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Siempre es mejor
buscar soluciones a

los problemas entre

los dos socios y no
posponer la resolucion
de los problemas, ya
que la acumulacion

de conflictos puede
llevar a la AE a un final
prematuro.

A la hora de resolver
conflictos, no esta de
mas ser prudente e
intentar alcanzar el
consenso. El arbitraje de
terceros deberia ser el
ultimo recurso.

Criterios para la eleccion de un socio

Criterios relacionados con las tareas
(encaje estratégico)

- Compatibilidad de objetivos
- Complementariedad de recursos y capacidades
- Compatibilidad operativa

Criterios relacionados con la cooperacion
(encaje organizacional)

- Confianza y compatibilidad entre los consejos
directivos

- Compatibilidad cultural

- Relaciones anteriores con el candidato

Arifo Ay Otegui M., “Managing Strategic Alliances: A process Framework”, Nota Técnica DGN-646-E, diciembre 2004, IESE.

empresas socio o se contratard a personas de
fuera? Lo importante es atraer a buenos profe-
sionales e informar de la importancia de la AE a
todos los miembros de la organizacion.

Cuidar la relacion con el socio

La confianza entre los socios es un elemento
clave en el desarrollo de una AE porque asegura
la cooperacién. Es por ello que una vez iniciada
la relacién, uno de los objetivos debe ser crear
un ambiente de confianza. Puede empezarse
con actividades que no impliquen un nivel de
compromiso de recursos demasiado alto. No
aprovecharse del socio en situaciones en las que
seria posible hacerlo ayuda a evitar el deterioro
de la relacion y permite que los socios se hagan
mas tolerantes a las pequefas desviaciones que
se produzcan respecto a lo previsto.

La AE deberia ser una oportunidad de aprendi-
zaje para las partes implicadas. Es importante
que las empresas muestren a sus socios que no
tienen nada que ocultar en sus comportamien-

tos e intenciones y estén preparadas para recibir
todo lo que tienen que ofrecer. La interaccién
entre las partes debe ser lo mas fluida posible.
A la hora de resolver conflictos, no estd de mas
ser prudente e intentar alcanzar el consenso.
El arbitraje de terceros deberia ser el ultimo
recurso. Siempre es mejor buscar soluciones
entre los dos socios y no posponerlas, ya que la
acumulacion de conflictos puede llevar a la AE
a un final prematuro.

Cuando cambian las circunstancias

Las AE son vulnerables a los cambios del entor-
no y de las estrategias o la organizacion de los
socios, pero también a los cambios causados
por la propia AE. Conforme avanza la misma,
los socios pueden descubrir que los términos
del contrato no se adaptan a sus intereses como
habian previsto y, en consecuencia, querer
modificarlo. Pero renegociar un contrato con-
lleva muchos costes, por lo que es aconsejable
solo en determinadas circunstancias. Por ejem-
plo, si en la alianza se han comprometido recur-

Organos de gobierno y direccion de una joint venture

Consejo de administracion

- Los consejeros por parte de los distintos socios
deben tener un rango comparable en sus empre-
sas respectivas.

- Es de gran importancia determinar el uso que pueda
hacerse de la informacion confidencial.

Joint ventures igualitarias

(los socios comparten la propiedad al 50%)

El mismo numero de asientos en el consejo de
administracion puede dar lugar a un bloqueo en
la toma de decisiones. Entre los mecanismos de
desbloqueo se encuentran:

- El voto dirimente del presidente.
- El voto dirimente de un consejero independiente.

Joint ventures con un socio mayoritario

ellos.

con la estructura de la propiedad. Resulta mas eficaz

- Referir el asunto a un tercero, que podria ser un
experto o un arbitro.

- Referir el asunto a los maximos directivos de las
empresas socio.

Es conveniente que los socios minoritarios dispon-
gan de provisiones contractuales, como el derecho
de veto en temas de especial importancia para

Comité de direccion
La estructura directiva no tiene por qué corresponderse

repartir el comité de direccion en funcion de la expe-
riencia y capacidades de cada socio.

Arifio, A."Las alianzas estratégicas: una opcion para potenciar el crecimiento de la empresa”, Nota Técnica DGN 648, Noviembre

2005, ultima edicion 02/02/2006, IESE.
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sos a los que es dificil dar un uso alternativo. En
este caso, mantener los activos en uso justifica
los costes de renegociar el contrato.

La finalizacion de una AE

La AE puede concluir porque asi estuviera previs-
to de entrada o porque ya se hayan cubierto los
objetivos con que se cred. Pero también porque
no ha sido un éxito o se ha convertido en una
fuente de problemas. Sea cual sea la circunstan-
cia, es preciso revaluar periédicamente la con-
veniencia de mantener la AE o darle término, y
evitar asi que continte por inercia. Si los objetivos
para los que se cre6 la AE ya no se cumplen de
manera eficiente por medio de la misma, o si sus
costes aumentan hasta superar los beneficios, la
salida evidente es ponerle fin. En el primer caso,
puede deberse a los cambios del entorno (sector,
tecnologia, situacion politica o econémica) o a

cambios internos. Un riesgo que afecta espe-
cialmente a las AE complementarias (aquellas
en que los socios aportan recursos de naturaleza
distinta) es que una de las partes absorba la
informacion o innovaciéon de la otra, de forma
que le resulte mas beneficioso continuar en soli-
tario perjudicando al socio.

En ocasiones no es sencillo que los socios se
pongan de acuerdo acerca de cuando y cémo
finalizar la AE. Por eso es recomendable esti-
pular en el contrato las circunstancias en que
la AE puede concluirse, incluyendo qué actua-
ciones constituyen una ruptura del acuerdo
suficientemente seria como para finiquitarlo, asf
como qué sucedera con el personal, los activos,
las obligaciones asumidas conjuntamente, etc.
También conviene establecer el mecanismo por
el que se procedera a su finalizacién, sobre todo
en el caso de joint ventures.

El contrato debe
estipular las
circunstancias en que

la AE puede concluirse

y el mecanismo para
hacerlo, asi como qué
sucedera con el personal,
los activos y las
obligaciones asumidas

conjuntamente.

Aciertos y patinazos

genera conflictos insalvables.

Tomar las decisiones correctas en funcion de las necesidades conduce al éxito. No prevenir los problemas de gestion ni adaptarse a los cambios

Banco Popular

En 1998 evaluo cual podia ser la
mejor manera de atender a sus
clientes espafioles en el mundo,
estudio tres estrategias: adquirir
bancos extranjeros, abrir filiales
en el exterior y buscar un socio
con presencia internacional. La
apertura de nuevos mercados no
estaba entre sus objetivos en ese
momento, y con las filiales no era
seguro que se lograra el objetivo
deseado, asi que busco un socio y
empezo su internacionalizacion a
través de las AE. Hoy, cuenta con

numerosas AE en multiples paises.

Toys-R-Us y Amazon

Esta AE, establecida en 2000 para
la venta de juguetes online, surgio
de la necesidad de acceder con
rapidez a unos activos estratégi-
cos, cuyo desarrollo interno habria
sido lento. Amazon gestionaba

la tienda virtual y llevaba a cabo
la distribucion, mientras que
Toys-R-Us era responsable de las
compras de juguetes. La relacion
estaba estructurada como un
acuerdo contractual. Para una
relacion como ésta, claramente
especificada y que incluye una
Unica actividad con escasas
necesidades de coordinacion, no
se necesita la creacion de una
"joint venture" con un consejo
que supervise la colaboracion.
No obstante, la AE se ha
interrumpido recientemente.

Renault y Volvo

Para su AE crearon una serie de
comités operativos igualitarios
que reproducian la estructura de
la propiedad de la alianza. Con
criterios de decision distintos
(por ejemplo, los ingenieros de
Renault valoraban el disefio y la
repercusion en costes, mientras
que los de Volvo se guiaban

por los temas de seguridad),

se generaron conflictos que la
propia estructura de igualdad
impedia resolver.

Coca-Cola y Nestlé

En 1991 los dos gigantes
anunciaron la creacion de una
"joint venture" para fabricar y
distribuir bebidas basadas en
Nescafé. Pero en 1992 pas6

de Nescafé a Nestea, cuyos
productos tuvieron un gran éxito
y empezaron a canibalizar los de
Coca-Cola. Nestlé informé un
afio después que habia adquirido
Perrier, posible sustituto de Coca-
Cola en algunas de las funciones
que habia desempefiado
originalmente en la empresa
conjunta. Los cambios en las
circunstancias no tuvieron como
respuesta un ajuste de la "joint
venture”, lo que hizo la relacion
obsoleta. No obstante, la alianza
se retomo al cabo de diez afios.
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En una alianza estratégica, la sola con-
fianza no garantiza el éxito: es nece-
sario que la alianza esté bien disefiada
y estructurada. A su vez, una buena
estructura es condicién necesaria pero
no suficiente para el éxito de una alizan-
za. A la hora de evitar o capear posibles
conflictos, la confianza se revela funda-
mental. Para gestionarla de modo que
la alianza salga reforzada, lo primero
que hay que tener en cuenta es que la
cooperacion no se produce de manera
automatica. La relacion entre los socios
es una entidad viva que crece y evolucio-
na. Por ello la calidad relacional, es decir,
la disposicion de los socios a basar su
relacion en la confianza mutua, variara
a lo largo del ciclo de vida de la alianza
en funcion de las expectativas y del com-
portamiento de uno y otro socio.

Atencion a los comportamientos

Al principio, si su empresa no ha tenido
vinculos anteriores con el futuro socio, la
reputacion que éste tenga en el sector
le servird de indicador de su fiabilidad.
Durante el proceso de negociacion, la
confianza aumentara o disminuira depen-
diendo de la opinién que le merezcan la
competencia técnica, las capacidades
organizacionales o el comportamiento
ético de su socio. La confianza inicial es
fragil, de ahi que se suela actuar con cau-
tela. Una actitud proactiva que persiga el
aprendizaje y el entendimiento del otro
redundara en un mayor acercamiento.
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Cuestion de confianza

Asimismo, el tono de las negociaciones
iniciales marcara la pauta, por lo que le
conviene observar la percepcion que el
futuro socio tiene de su empresa y causar
una impresion realista.

A medida que avanza la alianza, las
interacciones con su socio haran que la
calidad relacional evolucione de forma
positiva o negativa. Las expectativas
iniciales sobre el futuro comportamiento
de su socio se van sustituyendo poco
a poco por percepciones acerca de su
comportamiento real. Su empresa no
s6lo modificard las expectativas que
albergaba sobre el socio, sino que reac-
cionarad en consecuencia y ajustara su
comportamiento.

Pero trate de observar no sélo el com-
portamiento de su socio, sino también
el suyo propio. Por un lado, todas las
personas relacionadas con las activida-
des de la alianza deben ser conscientes
de su importancia para la empresa. De
no ser asf, prestardan menos atencion, la
alianza se resentira y, con ella, los bene-
ficios que esperan obtener. Una tarea
primordial de la direccién es comunicar
en el seno de la organizacién el porqué
y la importancia de la alianza. Por otro
lado, si alguna accion que proyecte
llevar a cabo pudiera percibirse como
perjudicial para la alianza, avise a su
socio con tiempo y evitard sorpresas
desagradables. A lo largo de la alianza,
las interacciones con su socio son una

oportunidad para comprobar la solidez
de la confianza mutua y aprender de la
experiencia.

Gestion de los conflictos

Cuanto mas frecuentes y mas trans-
parentes sean los intercambios con su
socio, mayor sera la calidad relacional
en su alianza. Para evitar conflictos, es
importante estar a la altura de su reputa-
cion de empresa integra. Los rumores de
terceras partes sobre la alianza pueden
hacer mella en la calidad relacional. En
caso de que surja un conflicto, ya sea
por desavenencias internas o por aconte-
cimientos ajenos a la alianza, como una
crisis econémica u otros cambios bruscos
del entorno, debe gestionarlo desde el
primer momento para neutralizarlo.

Construir la calidad relacional exige una
gran inversion de tiempo, esfuerzo y
dinero. Si mantiene el nivel de confian-
za, superando las expectativas de su
socio, la relaciéon serd mas fluida y la
necesidad de formalizar el gobierno de
la alianza serd menor, con lo que ahorra-
ran tiempo y dinero. Pero también ha de
complementar la confianza con meca-
nismos de control y gobierno formales.
Un contrato sélido establecera las reglas
del juego, si bien una vez acordado es
preferible que no se utilice como meca-
nismo rector de la relaciéon, sino que ésta
se rija por el mutuo entendimiento entre
las partes.
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