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Desarrollando Alianzas Estratégicas Mutuamente Beneficiosas

Durmiendo en la Misma Cama...Soiiando Sueiios Distintos

Los empresarios sudamericanos tienden a privilegiar el control por sobre la colabora-
cion, lo que explica la desproporcion de adquisiciones por sobre el nimero de alianzas
que se observan en el escenario regional, (incluso las fusiones son realmente absorcio-
nes) ¢No estamos dejando pasar importantes oportunidades de crecimiento, aprendizaje,
incorporacion de recursos y capacidades externas y realizar gestiones dirigidas a poten-
ciar nuestras habilidades competitivas? Los invito a examinar el landscape de las Alian-
zas Estratégicas para identificar nuevas opciones estratégicas y caminos de accion alter-

nativos.
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Cuadro N°1. Estructuras de las Alianzas

Tradicionalmente por alianzas estratégicas se han entendido relaciones simples y cir-
cunscritas, tipo licencias, joint ventures en regiones determinadas o acuerdos verticales
con proveedores o con distribuidores, pero a medida que los mercados se van globalizan-
(it [fi S do, se van complejizando también las alianzas que se desarrollan entre las empresas.
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La definicion habitual de alianzas estratégicas es la realizacion de asociaciones entre

competidores actuales o potenciales que deciden aportar recursos y competencias para
i = O llevar a cabo un proyecto conjunto en un mercado, en vez de competir, fusionarse o que
uno adquiera al otro.

MBA Theseus-Edhec (Francia).

En general los principales impulsos que empujan la decision estratégica de formar una
alianza estan dadas por procesos de convergencia de los gustos en los distintos merca-
dos y de los flujos de informacion, ademas por la creciente rapidez en los procesos de
difusién de la innovacién tecnoldgica y la gran importancia de los costos fijos en el desa-
rrollo de innovaciones, ya sea por gastos en Innovacién y Desarrollo, posicionamiento y
sostenimiento de marcas, las redes de distribucién y ventas desarrolladas en el tiempo y
la tecnologia de informacién dedicada y destinada especificamente para alguna industria.



Otras razones para aliarse son:
. (Des)Regulacion de mercados o industrias
. Aprender del aliado
. Superar debilidades
. Obtener o complementar recursos
. Abordar mega proyectos

. Imponer estandares

Asi mismo, las alianzas son opciones muy favorecidas al momento de establecer una es-
trategia de internacionalizacion. Y mas aun, mientras mas extraia es la cultura del pais al
que se esta ingresando, mas importante es la alianza, especialmente porque ayuda a pe-
netrar los mercados con “sabor” local.

Ademas, las alianzas representan una gran ventaja con respecto a las adquisiciones en
que son mas baratas, entregan un grado de autonomia de las matrices y pueden ser re-
versibles, lo que muchas veces puede ser muy positivo si miramos los desafios que impli-
can y los riesgos que tienen implicitos.

No obstante, es importante administrar los riesgos en las alianzas de competencia, como
el caso de Alianzas de Integracion Conjunta del cuadro N° 2, que pasan por tensiones
entre los aliados y exigen el establecimiento del limite entre la cooperacion y la competen-
cia, incluso pudiendo llegarse a la canibalizacion de uno de los aliados.

Alianzas Complementarias
v' Contribuciones complementarias
v Riesgo: Diferenciacion evita competencia
v Caso Emblematico: Grandes retailers y sus proveedores
claves en procesos de internacionalizacion

Alianzas de Integracion Conjunta
v Economias de escala de eslabon aislado
v Riesgo: Competencia puede ser frontal

v Caso Emblematico: Entre agroindustriales que embarcan y

exportanen conjunto D D

Alianzas Aditivas

v Economia de escala sobre cadena de valor

v Riesgo: Competencia = rivalidad interna D |:|
v Caso Emblematico: Empresas de administracion de predios

agricolas, que abastecen. proveen y distribuyen en
conjunto.

Cuadro N°2. Tres Grandes Tipos de Alianzas



Especialmente arriesgados son aquellos escenarios donde existe asimetria en el plazo
en que esperan obtener los resultados los socios, uno retirando beneficios en el corto
plazo, mientras el otro debe esperar mas para poder cosechar algo; o cuando los geren-
tes de las empresas involucradas pasan mas tiempo “administrando” la gestion interna
de las alianzas que enfocandose en los Factores Criticos de Exito del mercado; o en ca-
sos en que la alianza le quita flexibilidad a las empresas para reaccionar ante los cam-
bios en el mercado, muchas veces dados por la presencia de objetivos divergentes entre
los aliados; o en casos tan simples como que uno de los participantes simplemente sien-
te que no esta obteniendo los mismos beneficios que su socio.

¢Una Relacioén Ideal?

No existe la relacién ideal en las alianzas estratégicas. Al igual que en el matrimonio,
habran conflictos pero con una buena comunicacion y una visién superior y de futuro, es
posible analizar y solucionarlos.

Para obtener un beneficio mutuo unas de las condiciones que debe existir es que los
intereses estratégicos de los aliados converjan mientras que sus objetivos estratégicos
diverjan, estableciendo una clara divisién del esfuerzo y respeto por los mercados de
cada socio y que cada uno de ellos crea que puede aprender del otro y al mismo tiempo
limitar el acceso a sus destrezas distintivas.

En ese sentido se debe definir las caracteristicas de la alianza, en funciéon de tener me-
tas y objetivos claramente definidos, identificando la presencia de los atributos requeri-
dos, seleccionando y evaluando a los candidatos mas apropiados para una alianza, reco-
nociendo los beneficios de la alianza para los aliados y el impacto en la posicion estraté-
gica de los socios y en definitiva negociando los términos del acuerdo.

Entre las medidas recomendables para establecer alianzas estratégicas se cuentan las
siguientes:

1. Claridad de cémo la alianza contribuye a la estrategia:
. "¢ Qué problema especifico se intenta resolver?"
2. Claridad de como capturar beneficios, habilidades y recursos claves:
. "Chorreo" sobre el negocio.
3. Asegurarse la receptividad de su organizacion a la potencial transferencia de know
how, recursos y clientes del aliado:
. Alinear al personal con los objetivos de la alianza.
4. Controlar efectivamente la intrusion del aliado:
. Respeto de terrenos e intereses de cada uno.
5. Disponer de rutas de escape viables al momento de entrar a la alianza:
. Establecer formulas de resolucién de conflictos y/o de salida.
6. Elegir la organizacion o estructura societaria apropiada:
. Analizando desde la opcién de establecer acuerdos de caballeros hasta joint-
ventures, pasando por contratos y participaciones cruzadas.

Tomando las medidas adecuadas se pueden reducir los riesgos y sabiendo administrar
las relaciones sera mas posible maximizar los beneficios derivados de la colaboracion
estratégica.



