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1. Tipologias

Los grandes y rapidos cambios que sufre el entorno, por la creciente globalizacion del conocimiento,
implican una profunda mutacién en las estructuras organizativas formales que, debido a sus rigideces,
suponen un freno a la incorporacion de nuevas tecnologias y al desarrollo de procesos de innovacion. Es
preciso abandonar esa clase de estructuras y optar por configuraciones mas flexibles, propias de
organizaciones informales, que promueven relaciones indefinidas y favorecen la espontaneidad entre los
recursos humanos.

A través de los cambios organizativos, las empresas intentan generar competencias que refuercen su
capacidad tecnologica e innovadora, asi como su potencial competitivo. En este sentido, existen distintos
modelos de configuraciones posibles a adoptar por las empresas:

— Filializacion, o creacion de nuevas sociedades filiales, que se materializa de dos maneras: A través
de la segregacion interna, de modo que se rompe la forma juridica de la empresa, y también mediante la
segregacion externa, estableciendo acuerdos de cooperacion (alianzas) con otras compaiiias.

— Spin-off, o creacion de una nueva empresa a partir de una organizacion incubadora, que puede ser
otra empresa, una universidad o una agencia del gobierno. El spin-off puede ser de dos tipos:

*» Técnico: se ejecuta, por ejemplo, cuando una empresa posee una innovacion de producto que no tiene
nada que ver con los articulos que fabrica y comercializa normalmente y se funda una nueva entidad que
desarrollara de forma unilateral el nuevo bien.

» Competitivo: recoge aquellos proyectos que implican la separacion de algunas divisiones de la
empresa con el objeto de eliminar actividades que no se saben gestionar de forma adecuada.

— Outsourcing: es un concepto que traduce la contratacién de un proveedor externo de una actividad
que anteriormente se realizaba en el seno de la propia empresa o, incluso, de nuevas actividades que
surgen y se contratan directamente. Las empresas subcontratan las actividades que no consiguen
rentabilizar o las que son fuente de rigidez y hacen mas compleja la gestion y menos flexible la
organizacion. Lo que pretende la empresa que realiza outsourcing es concentrarse y especializarse en las
actividades que representan sus competencias esenciales.

— Organizacion en red, en la que distintas empresas participantes solo llevan a cabo actividades en las
que son excelentes y subcontratan todas las demas. Una empresa asume el papel de integrador y realiza
las funciones dominantes en el proceso de creacion de valor que representa la red.

Se pueden distinguir tres tipos de red:

* Red interna, que potencia dentro de la empresa las ventajas del mercado y estimula la actitud
emprendedora. Todos los nodos de la red son propiedad o estan bajo el control de la empresa y cada uno
es sometido a la disciplina del mercado.

* Red estable, que aparece cuando la empresa decide romper su cadena de valor, subcontratando
algunas de sus actividades. Los propietarios o los que ejercen el control de cada nodo de la red son
distintos. La empresa que inicia la externalizacion desempefia el papel integrador y administra las
relaciones estables con los miembros de la red.

* Red dindmica, que se genera para explotar una determinada oportunidad que emana de la
combinacion de las competencias empresariales dominadas por las companias nodos.

2. Alianzas tecnolégicas

Las alianzas se forman cuando una empresa busca socios para obtener los recursos o las capacidades
que precisa y no tiene para explotar sinergias potenciales, o para compartir riesgos durante un tiempo
determinado para cumplir unos objetivos especificos, o bien en forma duradera como negocios afianzados
sin una disolucion futura prevista.

En las alianzas estratégicas, los socios suelen aportar o compartir:

a) Recursos financieros.



b) Materias primas o infraestructura.

¢) Tecnologia.

d) Talento empresarial.

e) Costos administrativos.

En una alianza, cada socio se beneficia del conocimiento del conjunto, y para que la alianza funcione
correctamente todos y cada uno de ellos deberan aportar lo mejor de si mismos, sin restricciones, aunque
teniendo un especial cuidado para preservar sus auténticos secretos, aquellos que les hacen ser mejores
que los demds competidores. La cooperacion reduce los riesgos y los costos, maximiza los recursos
disponibles, abre mercados y, por tanto, es una llave para el éxito empresarial.

Las alianzas son valiosas como opciones estratégicas para el crecimiento y afianzamiento del negocio.
Si se conciben o gestionan impropiamente, pueden llegar a ser peligrosas y dafiinas para las empresas
participantes y sus empleados.

En los afios'80, comenzo el gran desarrollo de la estrategia de alianza. El niimero de acuerdos de
cooperacion suscritos por empresas americanas, europeas y japonesas se incrementd rapidamente, en
particular en sectores dependientes de tecnologias punta. El conocimiento comenz6 a fluir a través de
licencias, asociaciones o ingenieria inversa. Japoén supo combinar la adquisicion de conocimiento,
fundamentalmente proveniente de empresas norteamericanas, con sus propias capacidades productivas y
con una mano de obra barata, para posicionarse fuertemente en los mercados.

La figura tipica era la alianza para el producto, orientada a la elaboracién de un producto determinado.
Normalmente, una empresa norteamericana confiaba a una empresa extranjera la fabricacion de parte de
su linea de productos, o bien de los componentes mas o menos complejos. De esa manera, la empresa
norteamericana conseguia reducir sus costos y sus socios adquirian conocimientos técnicos y podian
distribuir sus productos o componentes en el mercado norteamericano.

A medida que la importancia de la circulacion del conocimiento a nivel global fue aumentando,
surgieron las alianzas para el conocimiento o alianzas de caracter tecnoldgico, expresion que define los
acuerdos por los que varias empresas buscan aprender o generar nuevas tecnologias y capacidades.

Para que una alianza se considere de caracter tecnologico, basta con que uno de los socios aporte como
capacidad esencial la tecnologia, pudiendo los demas aliados aportar el capital, la red de distribucion, etc.
Las alianzas tecnoldgicas son, a la vez, causa y efecto de la competencia por la posesion del conocimiento
tecnologico, puesto que la cooperacion ayuda a las empresas a aprender las unas de las otras y acelera la
transmision del conocimiento. De hecho, cuando al crear una empresa se realiza el anélisis del entorno de
rigor, resulta ya indispensable prever la capacidad de constituir alianzas estratégicas con otras
organizaciones.

En los afos'90, la tendencia por parte de las empresas de constituir alianzas continué acentuandose, y
se tomo debida nota de las colaboraciones a partir de la globalizacion internacional de cara al futuro.

Clases de alianzas:

* Fusion: que implica una integracion total de dos o mas empresas. Podria decirse que la fusion es el
grado maximo al que puede llegar la alianza entre empresas. El éxito de una fusion descansa sobre cuatro
pilares: el ajuste financiero (precio y condiciones de pago de la operacion de crecimiento externo), el
ajuste empresarial (obtener sinergias, mejorar la posicion estratégica y reforzar las ventajas competitivas),
el ajuste organizativo (disefio de las estructuras organizativas, desarrollo de procesos y sistemas
operativos) y el ajuste social (gestion y direccion de recursos humanos).

* Joint-Venture o sociedades mixtas, consistente en la realizacion de una actividad empresarial de
forma conjunta y, a priori, de manera temporal entre socios que comparten el capital. Por regla general,
esta modalidad de cooperacion permite a cada uno de los participes aprender del otro, mejorando asi sus
competencias respectivas. Los objetivos fijados corresponderan al desarrollo de una actividad
precompetitiva (por ejemplo, un proyecto de I+D), a la ejecucion de una funcidn primaria de la cadena de
valor o a la entrada en un nuevo mercado. Toma de participaciones cruzadas o inversion directa reciproca.
La principal diferencia existente entre los procesos de fusion y la toma de participacion cruzada es el
grado de acercamiento entre las empresas. Los intercambios de participacién preservan la identidad y
autonomia de los socios.



* Agrupacion de interés econémico, que resulta de la simple conclusion de un contrato constitutivo
(contrato de agrupacion). No se exige la aportacion de un capital de salida ni siquiera la existencia de un
patrimonio. Todos los miembros de la agrupacion son solidarios e indefinidamente responsables de las
obligaciones contraidas por ésta. Dicho compromiso personal de los participantes representa la garantia
minima ofrecida a los acreedores y constituye la contrapartida de la libertad contractual y de la no
exigencia de capital obligatorio.

* Corporate venturing: es la operacion por la que una gran empresa toma una participacion
minoritaria en el capital de una pequefia sociedad de reciente creacion que ofrece importantes
perspectivas de expansion. A veces, esta practica se traduce en acuerdos de subcontratacion, pudiendo
desembocar con el tiempo en una absorcion. A diferencia de la formula del capital riesgo, este tipo de
cooperacion no centra su interés Unica y exclusivamente en los resultados financieros esperados.

* Acuerdos de colaboracion, tratan de buscar complementariedades, intentando explotar las fuerzas
competitivas de cada socio y corrigiendo las debilidades respectivas. Son una féormula de colaboracion
menos comprometida, porque los socios llegan tan sélo a acuerdos puntuales, ya sea de palabra o de
forma contractual. Estos acuerdos pueden cubrir una amplia gama de actividades en comun, pero se usan
sobre todo en las dreas de [+D y en el marketing industrial.

La ventaja de esta formula de aproximacion es su bajo riesgo en la relacion, ya que un acuerdo puntual
no suele afectar a los recursos humanos y tecnologicos de las empresas participantes. Sin embargo, cabe
la posibilidad de que haya menos incentivos para colaborar efectivamente o para dedicar el esfuerzo
requerido para asegurar el éxito.

* Acuerdos multilaterales: se trata de un entramado de relaciones mantenidas entre varias compaiiias.
Es una cartera de alianzas que se debe optimizar a la manera de una cartera de productos, tecnologias o
participaciones financieras.

* Franquicia y licencia: son formas de aliarse que afectan sobre un recurso particular (por ejemplo,
una patente), a veces en conjuncion con otros servicios, como la publicidad y la imagen, el desarrollo de
producto, etcétera, a cambio de una tasa fijada de antemano o basada en el negocio (un porcentaje de
beneficios). Por tanto, la franquicia o la licencia son mas efectivas cuando un grupo de empresas
independientes busca un recurso comun en otra empresa para desarrollar su negocio con efectividad.

Ventajas

— Minimo riesgo, dado que la empresa puede operar sin pérdidas, cuando ejerce un gran poder sobre
el franquiciado y sus costes de terminacidon de contrato sean sélo una oportunidad perdida.

— Mas facil gestion de las relaciones compaiiia-franquiciados o licenciatarios, al ser éstas una serie de
alianzas bilaterales.

— Mayor presion sobre los franquiciados o licenciatarios para que lleven a cabo su trabajo, dado que
ellos asumen el riesgo del negocio.

La integracion de los mercados mundiales se ha visto favorecida por los grandes adelantos en la
tecnologia, tanto de la informacién y las comunicaciones como del transporte, y es evidente que el mundo
se estd convirtiendo, gracias a ello, en un mercado unico en el que la intensidad de la competencia
aumenta de forma espectacular, elevando los estandares para el éxito competitivo.

En este entorno, la tecnologia constituye un arma estratégica y la cooperacion representa una opcion
que permite a las empresas avanzar conjuntamente ante el desafio al que se enfrentan y alcanzar asi
niveles superiores de conocimiento.

Las razones para formar una alianza entre empresas son numerosas. Podrian resumirse en las
siguientes: aumentar la competitividad, incrementar los volimenes de facturacion, neutralizar
competidores, acceder a determinados mercados, compartir riesgos.

Muchas alianzas se establecen porque una empresa carece de ciertas capacidades o recursos esenciales
para explotar una oportunidad de negocio dada, en una coyuntura temporal o econémica. Las alianzas
pueden mejorar la competitividad de los productos o servicios de muchas maneras. Para aprovechar todas
las oportunidades es preciso preguntarse qué combinaciéon de capacidades, propias y del conjunto de
socios, podrian satisfacer mejor las necesidades de los clientes. Esta perspectiva sitlia a la empresa con
animo cooperativo en una posicion de ventaja frente a los competidores que todavia piensan que pueden
hacerlo todo por su cuenta. La constituciéon de una alianza estratégica puede posibilitar que los socios



conjuntamente accedan a los clientes presentdndoles una solucion mas global de lo que individualmente
podria ofrecerles cada uno de ellos.

Las alianzas pueden permitir el desarrollo de productos o servicios nuevos, asegurar el suministro de
materias primas (alianzas con proveedores), la distribucion (alianzas con distribuidores) o la salida
(alianzas con clientes) mas eficaz de productos o servicios, y reducir los costos. La disminucién de los
costos es muy importante, porque las compaiias con mayores costos llegan a perder participacion de
mercado, sus margenes de beneficio se estrechan y se encuentran con menos dinero para afectarlos otros
menesteres como publicidad, distribucion, recursos humanos y al desarrollo de nuevos productos, es
decir, corren el riesgo de entrar en una espiral de decadencia de indole econémica.

La reduccién de costos, se logra, alcanzando economias de escala en actividades o industrias donde la
masa critica minima para funcionar es muy alta; consiguiendo economias de alcance, mediante la
explotacion conjunta de un activo fijo, al no tener capacidad individual de utilizacién del mismo a nivel
optimo, y aprovechando asimetrias a partir de la complementariedad de los recursos, de las habilidades o
de las experiencias de las empresas que se asocian.

Dada la rapidez con que se difunde el conocimiento y su agresiva explotacion por parte de los
competidores, las empresas ven cada vez mas reducido el periodo disponible para cubrir los costos fijos
del desarrollo de un producto y para recobrar una parte aceptable de su inversion. En este sentido, las
alianzas pueden ser una ayuda, al permitir aumentar la velocidad de comercializacion de dos formas. Por
un lado, situando a las empresas en disposicion de vender hoy un producto, modelo o servicio, porque sus
socios lo tienen disponible inmediatamente. Y, por otro lado, ensanchando la red de puntos de
distribucién. Una compaiiia puede vender sus productos por si misma y sus socios pueden también
ayudarle a vender esos mismos productos. Esto permite un volumen de ventas mas grande durante ese
periodo, generalmente breve, en el que una compaiiia puede obtener los ingresos mas sustanciosos de un
nuevo producto o servicio.

Adicionalmente, cuando se producen situaciones de endurecimiento competitivo, la cooperacion con
competidores directos puede reducir la competencia y facilitar asi la supervivencia de las empresas. Las
alianzas de una compaiiia pueden convertirse en ventanas a través de las cuales puede observarse como,
cuando y donde los competidores estan desplegando conocimientos y capacidades. La estrategia de
competir cooperando responde a los siguientes objetivos:

— Dirigir un golpe a los ingresos basicos de un competidor desde un dngulo inesperado.

— Aliarse con un competidor secundario que distraiga a nuestro competidor principal de sus propias
actividades.

— Aliarse con alglin proveedor de productos clave para distraerles de sus otros clientes y acaparar su
produccion.

— Cooperar con algin competidor para aumentar las barreras de entrada a los demas.

Una alianza estratégica puede ser la puerta de acceso a ciertos mercados especialmente dificiles de
abordar si no es con la cooperacion de otras compaifiias que ya estan posicionadas en los mismos.

En general, es posible encontrar empresas con alto nivel de desarrollo tecnoldgico que buscan socios
locales en ciertos mercados geograficos para acceder a esos clientes mas facilmente, ofreciendo a cambio
a dichos socios transmitirles conocimiento o know-how. De esta forma, ambas empresas alcanzan una
ventaja competitiva respecto a terceros. Este tipo de alianzas estdn teniendo un gran auge a nivel
internacional.

Dada la alta velocidad actual de migracion del conocimiento (tecnologia, innovacion, ciencia,
capacitacion, creatividad), se ve favorecida la aparicion de fuertes competidores en todo el mundo. En
este entorno, las empresas ven como aumenta el riesgo de sus negocios al disminuir los beneficios,
acortarse los ciclos de vida de los productos, generarse la incertidumbre de no saber desde qué angulo les
llegara el proximo ataque de la competencia, ser mas variados los canales por los que se reciben los
ingresos. Frente a este panorama, las alianzas representan una solucion que ayuda a disminuir los riesgos,
capacitando a las compafias para competir sin tener que empefar solas los recursos necesarios para
generar nuevas actividades de fabricacion, venta, distribucion o adquisicion de empresas.

Esta cooperacion ayuda a que las empresas asociadas puedan ofrecer productos que solas no tendrian
posibilidades de obtener.



Resumiendo, las razones por las que se constituyen las alianzas estratégicas se centran en las siguientes
ventajas: adquisicion de conocimiento, reduccion de costos y disminucion de riesgos.

Destacamos, a continuacion, algunos riesgos de estas alianzas estratégicas:

— Existencia de intereses divergentes entre socios, lo que dificulta el planteamiento de una estrategia
comun.

— Incumplimiento de los compromisos por parte de alguno de los socios.

— Fugas de conocimiento, ya que se pueden disipar las ventajas estratégicas de una empresa mediante
el aprendizaje de su tecnologia por terceras partes, creando un nuevo competidor o fortaleciendo a uno
existente, al compartir tecnologia y conocimientos con los socios.

— Pérdida de autonomia en la toma de decisiones, al limitarse por las condiciones del acuerdo.

— Presencia de desconfianzas y cautelas para llevar adelante el proyecto comun entre socios que
colaboran. En este sentido pueden aparecer riesgos derivados de la posible falta de delegacion de poder a
los responsables de la cooperacion para que tomen las decisiones oportunas.

— Incremento de los costos y de la complejidad organizativa, debido a la necesaria coordinacion
continua entre socios.

— Ausencia de volumen real de negocio o falta de paciencia por parte de los socios para su desarrollo.

— Entrada en los mercados locales de competidores extranjeros que se asocien con empresas
nacionales.

La creacion de una alianza estratégica tecnologica debe ser un proceso sistematico tal que, realmente,
esté claro el entorno de actuacion y ademads sea posible la realizacion de los ajustes necesarios para
conseguir la estructura adecuada. Este proceso debe seguir de forma rigurosa las cuatro fases siguientes:
decision estratégica, configuracion de la alianza, seleccion de socios y gestion de la alianza.

Decision estratégica: debido al impacto de los cambios a los que obliga una alianza estratégica, es
necesario que la organizacion realice un analisis previo. Es importante tener una vision clara y estratégica
de las capacidades actuales de la compaiiia y de aquellas otras que necesita o podra necesitar en el futuro.

En esta fase, es conveniente entrar en procesos analiticos que permitan identificar las diferentes
opciones estratégicas (adquisicion, fusion, cooperacion, ir solo, desinversion) y después establecer y
evaluar los diferentes escenarios. Sobre la base de los resultados que se hayan obtenido, si se tiene pleno
convencimiento de que la formula de alianza estratégica es la mas adecuada, se pasa a su configuracion.

Configuracion de la alianza: en esta fase, corresponde entrar en la definicion de la alianza como tal.
Para ello, es fundamental realizar el andlisis de las diferentes oportunidades de negocio, concretar cudl es
la especifica que se va a abordar y, a continuacion, fijar los objetivos y los requerimientos. Es muy
importante acotar claramente cudl va a ser el nivel de cooperacioén que la empresa esta dispuesta a ofrecer
y qué va a exigir a cambio, fijar el retorno de beneficios, la politica de dividendos, el grado de
intercambio de informacion técnica. Es importante realizar un estudio de mercado, con el correspondiente
andlisis de riesgos, identificando aquellos factores que se consideran clave en la evolucion del segmento
del mercado que nos interesa, es decir, los factores de sensibilidad del mercado.

También se puede establecer una correlacion de los riesgos con indices econdmicos comerciales,
donde se comparen a lo largo del tiempo paises, comunidades, sectores industriales, etcétera, segin el
crecimiento econdmico, la inflacion, la balanza de pagos, los costos de mano de obra. Los estudios
complementados con el andlisis de sensibilidad, a priori, permiten estimar como se posicionara el
producto en el mercado objetivo, lo que significa un conocimiento de las necesidades del mercado en
cuanto a calidad, precio, utilidad y canales de distribucion.



Fases del proceso de creacion de una alianza estratégica

Seleccion de socios: La eleccion de organizaciones con las que asociarse para formar una alianza es el
paso mas delicado y critico de las tareas basicas a realizar cuando se decide constituir una alianza. Los
criterios para tomar esta decision deben basarse en las capacidades, la compatibilidad y el compromiso.

Una vez fijados los atributos necesarios para el candidato, habrd que proceder a identificar a los socios
potenciales, valorando los beneficios que pueden tener la alianza y el impacto en las posiciones
estratégicas de la empresa y del socio.

Conviene considerar siempre un amplio abanico de posibles alianzas.

Gestion de la alianza: una estrategia que se basa en alianzas no es mejor que otra en el momento de
su implantacion. Su éxito depende de lo bien que sean administradas las alianzas. La gestion de alianzas
estratégicas debe estar basada en la confianza y la adaptacion de unos y otros al nuevo entorno,
utilizandose algin tipo de documento contractual que aclare cualquier tipo de discrepancia. Ello
estimulard la adquisicién, la comunicacion y la creacion de conocimiento dentro de las organizaciones
asociadas.

La importancia del contrato debe centrarse en el hecho de que puede ser un instrumento aclaratorio
durante la fase de constitucion de la alianza, mas que un instrumento de presion para obligar a unos y a
otros a trabajar de una determinada manera durante el desarrollo de la alianza. El tiempo que se emplee en
la interpretacion y discusion del contrato durante la fase de operacion sera tiempo y esfuerzo que no se
dedica a la produccion de valor afiadido. Es relevante en la negociacion esclarecer los conflictos
oportunamente y asegurar beneficios equilibrados entre los socios.

A continuacion, se llevard a cabo la implantacion de la alianza. El éxito en esta tarea dependera de si
se ha hecho una planificacion adecuada de optimizacion del valor total de la misma y de si se ha definido
correctamente la asignacion de papeles de liderazgo. Posteriormente, serd de gran utilidad hacer un
seguimiento de la evolucion de la alianza.

Aun cuando el disefio organizativo sea brillante y la atencion a los detalles administrativos exhaustiva,
no basta para asegurar el éxito de una alianza. Es necesario que, por medio de palabras y acciones, los
altos ejecutivos informen con toda claridad del proposito, la importancia y la legitimidad de la alianza.

Estos ejecutivos deben representar también un ejemplo de entrega, paciencia y flexibilidad, para
demostrar el gran interés que tienen en que la asociacion tenga éxito. Para que el proceso de una alianza
estratégica se lleve a cabo con éxito, es preciso:

— Definir claramente los objetivos.

— Contribuir con suficientes recursos y capacidades adecuadas.

— Establecer una estructura que deje claras las lineas de responsabilidad de los directivos (conseguir
el apoyo de la alta direccion).

— Transferir personas clave a la alianza.

— Conseguir un ambiente de confianza a través de la aplicacion de un proceso efectivo de
comunicacion y de intensificar las posibilidades de promocion de los miembros integrados en la alianza.

— Vigilar el proceso de alianza mediante informes regulares, la revision de los acuerdos, y la duracion
de la alianza.

— Reconocer los limites de la alianza.

El mayor inconveniente que tiene la inversion en I+D es su elevado riesgo, atribuible al hecho de que



es una actividad onerosa con unos resultados imprevisibles. Apostar por la inversion en tecnologia propia
y no compartir con nadie el esfuerzo investigador, para no repartir las ganancias que se obtengan de la
innovacion, es un lujo que esta al alcance de muy pocas empresas.

Algunas condiciones, tales como el ejercicio de un claro liderazgo tecnologico, no necesitar recursos
complementarios, mejorar una tecnologia e innovacion ya introducidas con éxito en el pasado y dirigirse a
mercados cautivos o a nichos muy especificos, favorecen esta opcion y tendran, por tanto, que tenerse en
cuenta antes de decidir la estrategia a seguir.

Una empresa sentira la necesidad de cooperar con otra u otras cuando no pueda llevar a cabo sus
proyectos y cumplir sus previsiones tecnoldgicas de manera autonoma.

La intencion de dominar unas competencias tecnoldgicas y el deseo de conseguir el control de un
monopolio tecnoldgico se han convertido, estos ultimos afos, en la principal motivacion esgrimida por las
organizaciones que formalizan acuerdos de cooperacion. En funcion de las competencias tecnologicas que
se pretendan desarrollar, las empresas elegiran una determinada forma de cooperacion.

En este sentido, cuando una competencia tecnologica deje presagiar multiples desarrollos posteriores,
una alianza serd muy apropiada. Si se prevé que la inversion desembocard en una competencia
tecnologica lo suficientemente importante como para crear un nuevo nucleo a partir del cual se generaran
nuevas competencias, las empresas preconizaran la formacion de una so6lida coalicion que promovera una
integracion tecnoldgica. A priori, la alianza podra desaparecer una vez alcanzado el objetivo fijado por las
empresas asociadas, pero cabe la posibilidad de que la envergadura del proyecto y su planteamiento a
largo plazo desaconsejen la desintegracion de la coaliciéon y recomiende, en cambio, su continuacion
impulsando nuevas iniciativas inspiradas en la cooperacion inicial. Esta clase de alianza podra quedar
materializada en operaciones de fusiones parciales o en joint-ventures.

Por el contrario, la consecucion de una competencia tecnoldégica muy puntual, para un uso preciso,
requerird un compromiso contractual no tan fuerte y con escaso poder estructurante. Es el caso de
empresas que deciden intercambiar, de forma ocasional, informaciones y conocimientos muy especificos.
La alianza podra quedar reflejada juridicamente en una simple agrupacion de interés econdmico.

La globalizacion del conocimiento hace dificil que las organizaciones, incluso las que tienen grandes
presupuestos para investigacion, hagan inversiones significativas en todas aquellas areas especializadas de
la tecnologia que podrian afectar a sus negocios. El entorno econdmico actual fomenta la inversion en
investigacion externa y, sobre todo, mixta, porque las empresas prefieren buscar aliados dispuestos a
apoyar y compartir el riesgo de sus iniciativas que enfrentarse solas a un vasto mercado caracterizado por
un elevado nivel de turbulencia.

Aunque las empresas tienen la posibilidad de invertir en aquellas areas tecnoldgicas que son
importantes para su futuro y comprar empresas con tecnologia y habilidades relacionadas con su negocio
principal, las alianzas, sin lugar a dudas, aportan una mayor flexibilidad, por su facultad de pulsar,
experimentar y sacar ventajas de los productos, tecnologias e ideas de una gama mas amplia de
compaiiias.

Las alianzas estratégicas tecnoldgica concebidas con un objetivo principalmente tecnologico presentan
las siguientes ventajas

— Reducen los riesgos de fracaso tecnologico porque se accede a recursos tangibles e intangibles
complementarios controlados por los diferentes socios.

— Favorecen la comunicacion y la transferencia tecnoldgica entre los participantes dispuestos a
cooperar entre si.

— Facilitan la obtencion de sinergias tecnoldgicas entre los distintos miembros.

— Posibilitan la disminucidn de los costes de investigacion y desarrollo imputables a cada una de las
empresas colaboradoras.

— Unifican criterios y propician el establecimiento de estandares porque se actua de manera conjunta.

— Aceleran la concepcion y difusion de las innovaciones.

— Ayudan a proteger de forma mas eficaz la competencia tecnologica conseguida, ya que las empresas
seguidoras no se atreveran a imitar y enfrentarse a compafias que forman un bloque potente y
homogéneo.



Una alianza tecnologica puede ser de tipo, horizontal, vertical y entre competidores, pudiendo esta
ultima obedecer a una cointegracion, una pseudoconcentracion, o ser complementaria.

* Alianza horizontal: en general, se dice que una empresa sigue una estrategia horizontal de inversion
en investigacion cuando, partiendo de sus competencias tecnoldgicas presentes, intenta generar otras
nuevas susceptibles de transformarse en innovaciones, que vendera posteriormente a otras empresas, para
que éstas las incorporen en productos o las pongan a disposicion de los usuarios bajo otras modalidades.
De la misma manera, se puede configurar una alianza siguiendo una estrategia horizontal. Una alianza de
tipo horizontal estd compuesta por socios que se encuentran al mismo nivel en la cadena de suministro y
se unen para completar la oferta o para realizar esfuerzos conjuntos de I+D o de comercializacion.

* Alianza vertical: cuando se basa en una estrategia vertical que, en general, supone la integracion
hacia delante (encaminada hacia la venta y distribucion de productos acabados) y hacia atrés, dirigido a
las fuentes de aprovisionamiento) de actividades afines pertenecientes a un mismo proceso. En el contexto
del control y explotacion de competencias tecnoldgicas, se entiende por estrategia vertical el conjunto de
operaciones que permiten materializar y vender los bienes y servicios obtenidos del acertado y pertinente
desarrollo de las competencias tecnoldgicas. Dara lugar, en principio, a una integracion hacia delante,
porque se partird de unas competencias tecnologicas que constituyen el primer eslabon del proceso que se
pretende promover. En este sentido, esta estrategia disefla un proceso de integracion vertical que toma
apoyo y fuerza en las raices, que es donde se encuentra el nicleo tecnologico de la empresa con todas sus
ramificaciones.

Las alianzas de tipo vertical estan formadas por socios que componen diferentes niveles en la cadena
de suministro hacia el cliente y se configura para conseguir una reduccion de costes, alcanzando ventajas
competitivas.

Dos modalidades cada vez mas populares de este tipo de alianza son el Supply Chain Management,
que une a proveedores y fabricantes (frecuente en automocion), y el Efficient Consumer Response, que
une a fabricantes y distribuidores en un mismo proyecto (tipico del sector de alimentacién).

* Alianza entre competidores: este tipo de alianza se establece con el fin de que cada uno de los
socios adquiera lo que los otros poseen en mayor grado, buscando el éxito estratégico por encima del
proyecto concreto.

Se dan tres modalidades fundamentales:

En primer lugar, la alianza de cointegracion que une empresas que se asocian para alcanzar economias
de escala en un componente o tecnologia, en un nivel anterior de la cadena de produccion. En segundo
lugar, la alianza de pseudoconcentracion que asocia a empresas que desarrollan, producen y comercializan
un producto comun, consiguiendo un tamafio superior y no limitindose a un componente, sino al producto
completo. Y, en tercer lugar, la alianza complementaria que asocia a empresas cuya aportacion individual
es de naturaleza diferente, como puede ser el caso de una compaiiia que aporte el producto y otra la red
comercial, es decir, se trata de un tipo especial de integracion vertical.

Un trabajo conjunto entre dos o mas empresas siempre exige compartir informacion y, antes de
ponerse de acuerdo para cooperar, las empresas tienen que revelar datos suficientes para poder juzgar
mutuamente su potencial.

Después, cuando se analizan las sinergias que se pueden alcanzar conjuntamente, cada empresa
aprende algo de las habilidades de las otras. Ademas, el hecho de observar los errores cometidos por los
futuros socios, también ensefia qué es lo que no se debe hacer.
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Caracteristicas de las estrategias vertical y horizontal

Es inevitable comunicar cierto conocimiento de la empresa, en forma de especificaciones,
metodologias, know-how, etc., para la generacion de la alianza. Por lo que es necesaria la proteccion de
terceros o de los propios socios en caso de que la alianza no progrese o deba disolverse.

Hay que tener en cuenta que cualquier tecnologia en la que una empresa sea pionera o lleve la
delantera, puede servir a un competidor para modernizarse y sacar ventaja. El motivo para tomar estas
precauciones es que las patentes a menudo no ofrecen suficiente seguridad, puesto que contar con una
patente solamente es beneficioso cuando es posible controlar el uso que de esa tecnologia hacen los
demas.

Visto de esta manera, la patente sirve para mostrar a los otros qué es lo que una empresa pretende
conservar para si misma.

No obstante, aun cuando muchos aspectos de una tecnologia estén resguardados por patentes que se
pueden hacer cumplir, el hecho de compartir informacion no patentada puede ayudar a nuestros socios a
resolver la manera de satisfacer sus exigencias. De ahi la gran importancia de preservar la tecnologia
esencial de la empresa.
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Diferentes tipos de alianzas que pueden establecerse



Como la tecnologia constituye una capacidad esencial cuando conduce a ventajas competitivas
importantes, se puede utilizar en las alianzas sin revelarla, simplemente compartiendo los resultados de la
misma. Otra posibilidad, a la hora de preservar la informacion clave, es poner a disposicion de la alianza
personal clave —por ejemplo un ingeniero-, de la propia empresa para que maneje la documentacion
confidencial. Cuanto mas importante sea el consorcio en el cual se va a utilizar la tecnologia de nuestra
empresa, mayor sera el riesgo de perderla y por lo tanto mayor ha de ser el beneficio que deberemos
exigir de esa alianza y mayor la confianza que debemos tener en nuestros socios para poder proteger la
tecnologia que compartimos con ellos.

Las precauciones que se tomen no deben entorpecer las relaciones. La cooperacion debe ser estrecha y
constructiva, sin por ello dar a los socios libre acceso a todas las areas de nuestra empresa. Es decir, el
trato con los socios debe ser el que se profesa a amigos intimos, a los que no se compromete en sus
asuntos familiares. Evitar fugas de conocimiento depende, en ultima instancia, de la lealtad de los
empleados y de la autodisciplina.

Consideraciones finales

En un mundo empresarial dominado por la cooperacion, se han convertido en condiciones necesarias
para una organizacion ser flexible y tener un equipo directivo con capacidad para dedicar tiempo y
energias a relacionarse con otras empresas, a fin de establecer redes cooperativas propias y acceder a
mercados globales.

A la hora de explorar las expectativas de negocio que puede generar una nueva competencia
tecnologica, una empresa no solo tiene que valorar sus propios recursos, sino también los imperativos de
una economia global y las posibles aportaciones de otras empresas como socios suyos en una alianza.

Si bien se trata de actividades en las que no puede desconocerse el riesgo empresario y por ende
podran afectan fuertemente el valor de los negocios, una de las bases estard puesta en la necesidad de los
consumidores —o en la creacion de necesidades de ellos-, para asegurar los ingresos, y otra en la escala
de produccion para lograr costos eficientes en materia econdomica.
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