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«Muchas de las economías que normalmente se consi­
dera que corresponden a las... fusiones, se pueden obte­
ner por acuerdos particulares de cooperación...» (M a r s -  
h a l l ,  A.).

Se entiende por alianzas estratégicas los acuerdos formales de cola­
boración entre empresas, o entre empresas y organizaciones de otra índole 
que reúnen cuatro características: a) Están relacionadas con su actividad 
productiva, b) Son tendentes a alterar el posicionamiento en el mercado 
o a abrir mercados, c) En ellas la autoridad y la toma de decisiones se 
comparten, con lo que se adoptan las resoluciones sin recurrir a métodos 
jerárquicos de coordinación, d) Reversibilidad.

Las alianzas estratégicas pueden tom ar la forma de acuerdos de puesta 
en común de recursos financieros, humanos o tecnológicos, de cara a 
un fin preciso y con una validez predeterm inada o prolongarse sin expec­
tativa explícita de cancelación. Se pueden plasmar en la creación de orga­
nizaciones independientes, en el establecimiento de conexiones estables 
o, simplemente, consistir en el intercambio de servicios o personas, con 
tal de que entre los partícipes se instaure una relación que haga per-

' Este artículo reproduce una parte de la introducción y el capítulo 1.° de Alianzas estratégicas: 
Las claves y  la práctica de la cooperación entre empresas, de T r ig o , J., y D r u d is , A., Gestión 2000, 
1999. Se agradece la amabilidad del editor al autorizar la publicación de parte de ese material. 
En esa obra el lector interesado puede encontrar un tratamiento extenso de las condiciones de 
viabilidad de las alianzas, información sobre su desarrollo y gestión. Una visión global con amplia 
información sobre las experiencias españolas está en Las estrategias de cooperación como medio de 
internacionalización: experiencias de las empresas españolas, de G a r c ía  C an a l , E; L ó p e z  D u a r t e , 
C.; R ialp C r ia d o , J., y V a l d és  L la n ez a , A., Centre d ’Economia Industrial, 1998.
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m eables las fron teras de la em presa, cuando m enos, en lo concern ien te  
al objetivo del acuerdo. Se excluyen de este ám bito colaboraciones p un ­
tuales en la actividad típica de las em presas, ta les com o pueda ser la 
U nión T em poral de E m presas, realizada p ara  la ejecución de una obra, 
servicio o sum inistro, así com o la agregación de m edios p rop ia  de la sin­
dicación de créditos en  banca, en la m edida en que se tra ta  de una adición 
de esfuerzos den tro  de actividades típicas de las en tidades que se agrupan 
circunstancialm ente. Se excluyen, asim ism o, los acuerdos de sim ple coo­
peración  com ercial que se lim itan a la prom oción de ventas de productos 
y servicios preexistentes (véase Y o sh in o , M . Y ., y S r in iv a sa  R a n g a n , U., 
96).

La definición de alianza estratég ica perm ite  englobar d iferentes 
vínculos bajo distintas configuraciones, con lo que la acepción dada al 
térm ino  alianza es am plia, e incluso, se sustituye por «acuerdos», por 
«cooperación» o «colaboración», si bien en ocasiones — cada vez en 
m enor núm ero—  continúa evocando coaliciones fren te  a terceros que 
tenderían  a reforzar la posición com petitiva en algún ám bito, tal com o 
se ha en tend ido , por ejem plo, en el análisis teórico  de las alianzas en tre  
países (véase O lso n , M., y Z e c k h a u se r , R., 66).

P ara  la definición de estrateg ia  se p a rte  de la estab lecida po r C h a n d - 
l e r , A. D. (62) que la en tiende com o «la determ inación  de las m etas 
y objetivos básicos de una em presa a largo plazo y la adopción de los 
cursos de acción y asignación de los recursos necesarios p ara  lograr dichas 
m etas» o, en palabras de A n d r e w s , K. R. (71), «es el pa tró n  de los prin­
cipales objetivos, propósitos o m etas y las políticas y p lanes especiales 
para  conseguir dichas m etas, establecidas de tal m anera  que definan en 
qué clase de negocio la em presa está o qu iere es ta r y qué clase de em presa 
es o quiere ser». U na versión m ás m oderna (véase P o r t e r , M., 91) la 
define com o la form a de in tegrar las actividades de los diversos d ep ar­
tam entos funcionales de una em presa, incluyendo m arketing, producción, 
I +  D, aprovisionam ientos, finanzas y otros, de form a que constituiría 
una solución al problem a de agencia, que aparecería  po r no po d er la 
a lta  dirección partic ipar o gestionar todas las decisiones y asegurar d irec­
tam en te  la m iríada de acciones y elecciones individuales que configuran 
la actuación de la em presa. E stas acepciones son m ás lim itadas que la 
usual en la litera tu ra  de la organización industrial, en  que se suele m en­
cionar la estrateg ia  p ara  referirse  a las decisiones tom adas ten iendo  en 
cuen ta  la reacción de los com petidores y que p re ten d en  afectarlas, pero 
tam bién perm ite  in tegrar esa dim ensión. E n  todo  caso, en  el p lan tea­
m iento  em presarial, se tra ta  de ev itar la connotación  m ilitar (a rte  de ganar 
guerras vs. táctica, a rte  de ganar batallas), po r cuan to  la estrateg ia  de 
la em presa que busca alianzas p re ten d e  conseguir sinergias y no «arrasar» 
al com petidor al m argen del funcionam iento  del m ercado, lo que en traría  
en la ilegalidad (véase B u r n e t t , K., 94).

El tra tam ien to  a realizar se refiere a la tom a de decisiones en un 
m arco com petitivo y o rien tadas a m ejo rar la acción de los participantes
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en el marco de ese entorno. Agrupa medidas que persiguen increm entar 
la competitividad y modificar los mercados, tanto en el ámbito de gene­
ración de conocimiento, en su concreción precom ercial, en producción, 
en distribución, en intercam bio de licencias y servicios o en actividades 
relacionadas con la configuración del entorno relevante para la actuación 
empresarial.

Este enfoque se enm arca en el análisis de m ercados basado en la 
perspectiva «Com portam iento-Resultados-Estructura» (véase V i c k e r s ,  J., 
85), en el que hay m árgenes de libertad para una orientación no deter­
minada por el entorno ( N e l s o n ,  R., 91) y donde las aspiraciones em pre­
sariales juegan un papel en la fijación de estrategias y orientaciones (H a - 
m e l ,  G., y P r a h a l a d ,  C. K., 93). Estas iniciativas, cuando tienen éxito, 
permiten obtener resultados muy superiores a la media, cam biando la 
dimensión y núm ero de em presas, con lo que la estructura de la oferta 
se modifica.

Por el contrario, el enfoque que todavía sigue siendo el más usual, 
conocido como «Estructura-Resultados-Com portam iento», entiende que 
el entorno es un dato y la gerencia em presarial actúa como simple opti- 
mizadora en un marco dado de tecnología (en el que, en ocasiones, se 
desarrollan nuevas tecnologías o se integran las nuevas que aparecen en 
el mercado), regulación, preferencias de consumidores y configuración 
de la oferta en cuanto a núm ero y dimensión de los com petidores. Desde 
esta óptica, la gerencia es m eram ente optim izadora dadas las circuns­
tancias en que opera y el papel del em presario, en tanto que innovador 
en productos o proceso, en tecnología o en la organización y gestión 
de recursos es inexistente. Tanto la reflexión teórica más reciente, como 
la experiencia práctica, aconsejan optar por el enfoque que prioriza el 
comportamiento, aunque en lo relativo a cooperación interem presarial 
los desarrollos prácticos aún suelen estar ausentes en los materiales 
docentes utilizados en la enseñanza de la gestión em presarial.

En el análisis de los mecanismos que configuran la Organización 
Industrial (concepto utilizado en la teoría económica para referirse a la 
formación de un m ercado concreto), la colaboración entre em presas tiene 
una presencia que, en general, está limitada a las prácticas colusivas (véase 
K r o u s e , C. G., 90; S e g u r a , J., 93, y V i v e s , X., 86), lo que se extiende 
incluso a buena parte de los tratados de econom ía de la em presa ( S a l a s  
F u m a s , V., 87). En cambio, esta opción está presente en un núm ero cre­
ciente de artículos técnicos 2, m ostrando que, o bien se carece de un cuer­
po de doctrina lo bastante form ado como para incluirlo en publicaciones

El propio S alas  F u m á s , V., dedicó un artículo al tema en el mismo año del libro de referencia 
(véase Salas  F u m as , V., 87) y ya en 1981 (véase P o l o , Y., y S ala s , V., 81), trata los aspectos de 
aprendizaje y difusión que son el eje central en tratamientos más recientes. Más aún, incluso ha 
realizado tratamientos empíricos (véanse E s p it ia , M. A.; P o l o  Y., y S ala s , V., 91) lo que resalta 
las prevenciones apuntadas en el texto respecto a la situación global del tema. G r im a , J. D., y T e n a , 
J. (84), en su tratado sobre estrategia empresarial hacen sólo una referencia a los «acuerdos de 
cooperación» identificándolos con Joint Ventures, p. 281. En el plano académico la atención, en
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docentes, o bien se considera un tem a de relevancia m enor o, sim ple­
m ente, las dificultades en acopiar inform ación que fundam ente conclu­
siones de form a em pírica aconseja postergar ese paso. Sin em bargo, cuan­
do se hacen referencias explícitas, si bien de form a breve, se señala que 
el desarrollo  del tem a m erece el esfuerzo (T ir ó le , V. J., 88) o se p lan tean  
sus coordenadas centrales ilustradas con casos concretos, pero  sin desarro ­
llos específicos (v. M ilg ro m , P., y  R o berts  J., 9 2 ).

E sta integración parcial se relaciona, por una parte , con el carácter 
com plem entario  de este tipo de actuaciones, que requieren  la disponi­
bilidad de conocim ientos o experiencias susceptibles de ser in tercam bia­
das y que no suplen, por tan to , la función de afirm ación propia que ha 
de realizar cada aliado por sí mismo (quien cuenta con m edios alternativos 
para el objetivo perseguido por la alianza, com o la adquisición de em pre­
sas o la expansión directa). E sto  es, las alianzas no son una estrategia 
en sentido estricto, sino un m ecanism o para  contribuir a ella, po r lo que 
la acepción «estratégica» aparece com o calificativo (véase P o r t e r , M., 
87, y M a r it i, P., 89). Por o tra  parte , está condicionada por los aspectos 
controvertidos del tem a que, por el m om ento, perm iten  pocas conclu­
siones inequívocas (véase H a m el , G.; D oz, H ., y P r a h a l a d , C. K., 89). 
La excepción, de ám bito creciente, la ofrecen en su vertien te  general 
las obras de management de K a n t e r , R. M. (89), y B a d a r a c c o , J. (91), 
las de consultores com o W ille, J. (90) y F r a n k , L. (90), o profesores 
com o U r b a n , S., y V e n d e m in i, S. (92), y, en aspectos concretos com o 
sus im plicaciones an titrust y o tras, las aportaciones de Ja c q u e m in , A.; 
S h a pir o , C.; W illig , R. D.; K a t z , M. L.; O r d o v e r , J. A ., y otros, tratados 
más adelante.

La cooperación en tre  em presas tiene una larga trayectoria recogida 
en obras com o la de O ller , V. (68), pero  las razones del interés creciente 
por estos acuerdos de colaboración en tre  em presas se han increm entado 
en las dos últim as décadas. Las causas explicativas pueden deslindarse, 
según su carácter sea objetivo, esto  es, derive de situaciones de costes, 
de exigencias del progreso técnico o responda a la presión de la dinám ica 
com petitiva o del im pulso realizado po r agencias gubernam entales o in ter­
nacionales (véase P o r t e r , M., y F u ller , M. B., 86), si bien los tres aspec­
tos pueden aparecer com binados en grados diferentes. E n tre  las prim eras, 
pueden  contarse las siguientes:

a) El grado creciente de globalización de la econom ía.
b) El aum ento  en el coste de desarrollo  de nuevos productos y la 

reducción de su período de vida en condiciones de rentabilidad, presionan 
para  ob tener una ráp ida recuperación del gasto realizado en su puesta 
a punto. E sto  se facilita con alianzas que perm itan  com partir los costes 
y acceder a m ercados m ás am plios.

c) La integración de tecnologías diversas, difíciles de ob tener en su 
to talidad y que es preferib le com partir.

la  ó p t ic a  d e  la  e c o n o m ía  d e  la  e m p r e s a ,  s e  m u e s t r a  e n  t r a b a jo s  c o m o  lo s  d e  F e r n á n d e z  S á n c h e z , 
E. (91 y 92), y G a r c ía  C a n a l , E. (98).
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d) En algunos casos, la magnitud relativamente reducida de un m er­
cado que aconseja com partir el gasto de lanzamiento del producto ante 
las dificultades de recuperación si se realizara por separado.

e) El carácter declinante de un m ercado puede hacer preferible una 
salida ordenada, cediendo paulatinam ente la cuota que se tiene a un socio 
con más posibilidades de continuar en esa actividad.

f) La oportunidad de acceder a un nuevo mercado sin asumir los 
costes hundidos (costes fijos no recuperables si cesa la actividad sunk 
costs) de esa entrada.

g) La flexibilidad de un acuerdo de duración tem poral frente a la 
irreversibilidad del crecimiento autónom o, las fusiones o la creación de 
empresas conjuntas.

Entre las causas que derivan de la dinámica competitiva puede m en­
cionarse, el recurso a estas alternativas por parte de otras em presas que, 
gracias a ellas, han logrado ventajas apreciables (así, el consorcio p r a d c o  
en que cinco fabricantes de aparatos de bom beo se aliaron tras perder 
un contrato, véase O uchi, W. G., y B olton , M. K., 88), o el riesgo de 
que se realicen esos acuerdos (como Nissan y Toyota tras el acuerdo 
de los tres grandes fabricantes de automóviles norteam ericanos para 
investigar un m otor eléctrico, véase C o y , P . ,  93), con lo que las ventajas 
serían para quien asumiera la iniciativa y facilitaría una percepción colec­
tiva favorable a estas acciones (véase R eger , R. K., y EIu ff , A. S., 93). 
Este último caso es el de las compañías aéreas que, m ediante alianzas 
como el acuerdo alcanzado entre Iberia, British Airlines y American A ir­
lines, pueden ofrecer reservas comunes, coordinar vuelos y servicios de 
mantenimiento y, de esta forma, ahorrar costes y mejorar la oferta a 
sus clientes. Esta convicción puede reforzarse por el asesoram iento y suge­
rencias que realizan consultores de prestigio como O hm ae , K. (89, 90), 
al tiempo que, por el énfasis de las autoridades económicas, quienes, 
en su panoplia de instrum entos de intervención microeconómica, con­
ceden un papel a la colaboración entre empresas, por ejemplo, los acuer­
dos entre el Keidanren y el m it i  japonés para reducción ordenada de 
capacidad de producción en industrias en declive o, lo que se parecería 
a prácticas colusivas, acuerdos de «no agresión», desescalada competitiva 
o acuerdos contingentes (R oig , B., 89).

El marco institucional puede impulsar la colaboración entre empresas 
mediante proyectos de promoción, así en el caso del m it i  en el proyecto 
v l s i , en algunos programas com unitarios3 como el c o m e t t  y el e u r e k a

Entre las acciones comunitarias para el impulso de la cooperación entre pequeñas y medianas 
empresas pueden citarse: a) b c - n e t  para encontrar socios, b) Difusión del uso de las Agrupaciones 
Europeas de Interés Económico, c) Aportación de fondos para investigaciones conjuntas como el 
Programa c r a f t  (Actividad de colaboración para la investigación tecnológica que facilita hasta un 
millón de e c u s ) .  d) Centro de Cooperación Empresarial (CCE). e) Centros Europeos de Información 
Empresarial ( c e i e ) .  f )  Centros de Empresas e Innovación, g) Technology Innovation information (T il). 

h) Centro para el Desarrollo de la Industria (CD i). En cuanto a proyectos de I +  D financiados 
por la c e e  están los programas: i) c o m e t t .  ¡i) b r i t e .  iii) b r j t e / e u r a m .  iVj b r a p .  v )  Climatología, vi) A- 
horro energético, vii) j o u l e ,  viii) Medio Ambiente, ix) s p r i n t ,  x )  Colaboración científica, xi) Mate­
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o en program as de colaboración subvencionados por el M inisterio de 
Industria y Energía en E spaña o por el icex  en lo relativo a consorcios 
de exportación. Por el contrario, las restricciones legales a la cooperación 
pueden ser un freno apreciable con incidencia en la com petitividad del 
país, com o resaltan D er t o u z o s , M. L.; L ester , R. K., y S olow , R. M. (90), 
para  quienes «la cooperación en tre  em presas con frecuencia, si no siem pre, 
ha sido inhibida por la regulación antitrust». Las facilidades paulatinas 
que ofrece la regulación antitrust en los Estados U nidos actúan en el mismo 
se n tid o 4 y minimizan — sin elim inarla—  la prevención con que los teóricos 
am ericanos encaran el tem a, prevención que es com partida por las au to­
ridades responsables de la política de com petencia en la U nión Europea.

M ás allá de la realidad  de los acuerdos estables en tre  em presas y 
de los cam bios en la regulación, la proliferación de estas figuras (m atizada 
por P e ter s , T., 91) sugiere desarrollos de la teo ría  económ ica de la em pre­
sa ( P io r e , M. J., 8 6 , y B a d a r a c c o , J., 91) y de la organización industrial 
que, al considerar la perm eabilidad de los lím ites de la em presa (véase 
H ir sc h o r n , L., y  G ilm o r e , T., 92), debe m inim izar el papel de algunos 
instrum entos conceptuales com o los coeficientes de concentración y la 
natu raleza de las ventajas com petitivas, al contarse en tre  éstas no sólo 
la producción, sino la integración de los com ponentes del sistem a em pre­
sarial form ado por cada em presa con sus sum inistradores, distribuidores

ríales, xii) e s p r it . xii) G estión y alm acenam iento de residuos radiactivos, xiii) I +  D  para energías 
no nucleares, xiv) Desastres tecnológicos, xv) r a c e , xvi) Eurotech capital. A  este respecto véanse  
R o d r íg u e z  d e  T e m b l e q u e , M . T . ,  y M é n d e z , J. (89); R a u s a , A. (90); E y b e n , D ., y J a m a r , J. (91), 
y para la dim ensión jurídica de los acuerdos, véase G a r c ía  V ic e n t e , R. (89). La c e  también ha 
editado materiales prácticos para facilitar la cooperación com o c e g o s  id e t  (92). Un análisis económ ico  
de la postura comunitaria en materia de colaboración empresarial en I +  D  en J a c q u e m in , A. (8 8 )  
y en lo relativo al programa E u r e k a  P e t e r s o n , J. (91). Una descripción cuantitativa de los acuerdos 
promovidos en Z a b a l a , J. M.a, 92. La Administración japonesa apoya acuerdos entre em presas en 
sectores en declive para permitir una reducción ordenada de la capacidad productiva permitiendo  
que se mantenga un alto grado de utilización en las instalaciones en activo, impulsa programas 
com o el vlsi relacionados con la inteligencia artificial y parte de la actividad del je t r o  (véase H a s- 
h im u r a , K., 90). El gobierno de los e e u u  tiene su iniciativa in p a c t  (International Program for Com- 
mercialization o f Technology), que coordina el Departam ento de Com ercio (véase L y o n s , M. P., 
91). Una comparación de estrategias públicas de impulso de la colaboración en investigación industrial 
en D u f o u r t , D. (90).

4 La National Cooperative Research Act (n c r a ) de 1984 adoptó dos medidas para reducir las 
trabas legales a la investigación cooperativa. En primer lugar, estipula que los acuerdos de inves­
tigación y desarrollo realizados conjuntam ente no deben ser considerados per se ilegales, y que tales 
acuerdos deben ser juzgados en base a su razonabilidad (reasonableness), tom ando en cuenta todos 
los factores relevantes que afectan a la com petencia, incluyendo, pero sin limitarse a eso, sus efectos 
en la com petencia en los mercados relevantes de I +  D  definidos adecuadam ente. En segundo  
lugar, establece un procedim iento de registro para los acuerdos de realización conjunta de I +  D, 
limitando las reclam aciones antitrust frente a los acuerdos registrados a los daños simples, intereses 
y costes incluyendo honorarios de abogados. Posteriorm ente, a fin de dar salvaguardas a la coo­
peración en mercados no concentrados y en los concentrados cuando se facilitan la com ercialización  
y aprobación, el H ouse Judiciary Com m ittee aprobó la norma «National Cooperative Production  
Am endm ents de 1990». V. J o r d e ,  T. M., y T e e c e ,  D. J. (90), en línea con la conveniencia de esta 
flexibilidad reguladora, así com o K a n t e r , R. M. (89), para algunos desarrollos y Brodley, J. F. (90), 
cuestionando su conveniencia. Una ilustración del impulso a la I +  D  cooperativa derivada de esta 
flexibilidad lo aporta C o y ,  P. (93).
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y co o p era d o res en  d istin tas fa se s  d e  in v estigac ión . Al tiem p o , lo s  cr iter ios  
de gestió n , estructura  d e  in cen tiv o s, h o r izo n te  tem p ora l d e  acu erd os, 
en fo q u e  d e n e g o c ia c io n e s  y o tros, cob ran  una d im en sió n  tal q u e  aco n seja  
su tratam ien to  ex p líc ito  en  lugar d e  su p o n er lo s  esta b les , p or  cu a n to  en  
su versión  ex trem a (v é a se  L essem , R., 92) su p on d rían  u na g estió n  q u e  
reduciría su in terés  en  la co m p e te n c ia  para au m en ta r lo  en  la co o rd in a ­
ción.

1. O R G A N IZA CIÓ N  IN D U STRIA L Y ALIANZAS
ESTRATÉGICAS

La referencia a la em presa como una isla de coordinación planificada 
en un océano de relaciones de m ercado (debida inicialmente a R obert- 
son, D. H., y popularizada en C oase , R. H., 37) fue, durante casi cuatro 
décadas, un enfoque incontestado que llevaba a deslindar entre la teoría 
de la empresa, centrada en la lógica de su planificación consciente, y 
la teoría de los m ercados que atendía al mecanismo de precios en distintas 
ordenaciones estructurales. Esta dicotomía entre em presa y m ercado pres­
cindía de lo denom inado por R ichardson , G. B. (72), como densa red 
de cooperación y afiliación que interrelaciona las em presas, a la que sólo 
se hacía referencia en tanto que manifestación del deseo de restringir 
la competencia.

Según R ichardson , el modelo de Coase omitía cuatro tipos de acuer­
dos estables:

a) Relación comercial entre dos o más partes, suficientem ente esta­
ble como para eliminar incertidum bre en la dem anda y, por tanto, facilitar 
la planificación de la producción.

b) Acuerdos prolongados de subcontratación, que pueden inducir 
a los subcontratistas a asumir riesgos asociados a una mayor especia- 
lización y perm itir la colaboración en el desarrollo de especificaciones, 
diseños y procesos.

c) Vínculos de dependencia en fabricación o marketing, como los 
existentes entre grandes almacenes y sus proveedores, a quienes informan 
de la cuantía de pedidos previstos para perm itirles ajustar la producción, 
al tiempo que intervienen en especificación y desarrollo de procesos y 
productos.

d) Acuerdos de puesta en común o transferencia de tecnología. La 
característica común es la reducción de la incertidum bre y la asunción 
de compromisos, con lo que, «del mismo m odo que la presencia de coo­
peración es una cuestión de grado, tam bién lo es la soberanía que, de 
facto, puede ejercer una em presa nom inalm ente independiente».

Así, la planificación consciente no acaba en el linde de la empresa, 
sino que se extiende a la cooperación entre empresas. Las precisiones 
añadidas en el artículo señalaban que la presencia de colaboración no
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im plicaba falta de com petencia y que los acuerdos suscritos eran  tem ­
porales 5.

La noción de «quasi-integración vertical» (acuñada po r B lois, J. J., 
72, el m ism o año de la publicación del artículo de R ic h a r d so n  y retom ada 
en M a cm illan , K., y F a r m e r , D., 79), m uestra una variante de acuerdo, 
la establecida en tre  p roveedor y gran cliente, que aspiraría a las ventajas 
de la integración vertical sin incurrir en los inconvenientes de coste, asun­
ción de control e irreversibilidad absoluta. E ste acuerdo requ iere  dos 
supuestos: i) Q ue el cliente sea lo bastan te  im portan te  para  un sum i­
n istrador com o para  hacerle sensible a sus necesidades. Las exigencias 
que pueden  im ponerse se referirían  a volum en de stocks y plazos de en tre ­
ga, especialización de algunos productos, servicio técnico, acceso a fábrica 
y registros (a fin de verificar calidad de m ateriales y procesos), políticas 
de m arketing (para prevenir la o ferta  a com petidores directos o cam pañas 
de publicidad con éstos), gerencia, m ateriales utilizados, condiciones de 
pago y precio, ii) El proveedor tiene un conocim iento preciso de los costes 
que im plican las exigencias recibidas y de su incidencia en el precio a 
fijar.

Con las salvedades m encionadas, lo expuesto, que puede ser una sim­
ple consecuencia del poder de m ercado del gran cliente, tiene ventajas 
para  el sum inistrador si recibe asesoría técnica y accede a un volum en 
de ventas que perm ita  ob tener econom ías de escala. Es posible que el 
riesgo de concentración supere las ventajas esperadas, si bien caben cier­
tas posibilidades com o el diversificar en otras líneas de producto , el alcan­
zar tal eficiencia por lograr un volum en de fabricación que ningún com ­
petido r pueda aspirar a ofrecer en las mismas condiciones, o bien el espe­
cializarse en la o ferta  de un package deal que abarque o tros productos 
de la mism a gam a. En todo caso, y com o m edida defensiva, cabe la posi­
bilidad de requerir del gran cliente «rehenes» que garanticen la conti­
nuidad de la relación com ercial y la recuperabilidad  de la inversión espe­
cífica necesaria, tales com o la petición de aval del crédito  con que se 
financia esa inversión o bien la o ferta  realizada motu propio  po r parte 
del cliente en beneficio del proveedor (véanse W illiam so n , O. E., 83, 
para la dim ensión teórica, y M a c b e t h , D. K., y F e r g u so n , N., 94, para 
la im plem entación).

En M a r iti, P., y S m iley , R. H. (8 3 ) , se da un nuevo tra tam ien to  con 
una clasificación de los acuerdos de colaboración en cinco grupos (trans­
ferencias de tecnología, com plem entariedad  técnica, acuerdos de m ar­

5 R ic h a r d s o n  centraba su artículo en el análisis de «actividades». La referencia a la actividad 
com o unidad relevante de la em presa, o  la concepción de ésta com o comprometida en «varias series 
de operaciones diferentes» se remonta a S t ig l e r , G. J. (51), quien usa los térm inos funciones y 
procesos com o sinónim os de operaciones. Más adelante, la edición de 1966 de su Teoría de los 
Precios, reitera su planteam iento (pp. 205-208 de la edición en español de 1968). En el análisis 
de la estrategia empresarial, P o r t e r , M. (85 y 86), basa su planteam iento analítico en el análisis 
de la actividad y el sistema de costes de C o o p e r , R., y K a p l a n , R. S. (91), recibe su nombre pre­
cisamente de tomar com o unidad de referencia la actividad.
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keting, risk sharing y búsqueda de economías de escala) y un prim er aná­
lisis de la información empírica relativa a esos acuerdos. Los autores con­
cluyen que esa colaboración configura una nueva forma interm edia entre 
la asignación de recursos y la organización de actividades por parte de 
la empresa que parecía requerir una extensión de sus límites y su recon­
sideración como mecanismo integrador.

El continuo organizativo situado entre la em presa y el mercado (o 
jerarquía y mercado en la term inología de W illia m so n , O . E., 75) tiene 
límites. Éstos se desdibujan, de un lado, porque en los mercados aparecen 
aspectos de organización informal e incluso de jerarquía en el contenido 
de los contratos con que se instrum entan distintas transacciones; de otro 
lado, porque en las em presas se responde al endurecim iento de la com­
petencia vinculando salarios a resultados y, correlativamente, dando a 
los trabajadores peso en las decisiones que pueden afectar a las rentas 
residuales sobre las que pasan a detentar ciertos derechos (véase W e itz -  
MAN, M., 84).

La existencia de formas intermedias entre jerarquías que asignan 
recursos por vía de autoridad y mercados que negocian precios, y la movi­
lidad de las formas extremas, tienen un reconocimiento escaso. El propio 
W illiamson se limita a adm itir en nota a pie de página (W illiamson, 
O. E., 75 6, nota 15, página 162 de la versión original) que las formas 
de organización japonesa tipo Zaibatsu son producto de una peculiaridad 
cultural, y no le asigna un tratam iento específico. En cambio, en análisis 
concretos hay evidencia de relaciones estables que suponen una articu­
lación propia, así E ccles, R. (81) denom ina quasi-firm al vínculo entre 
contratistas y subcontratistas en el sector de la construcción, que se m an­
tiene durante períodos prolongados sin renegociarse nuevam ente a través 
de ofertas competitivas, y P owell, W. W. (87), m uestra las mismas pautas 
en la edición de libros y menciona a Sabel  como estudioso de las redes 
estables en el sector textil de Baden-W ürttem berg, al tiempo que recuerda 
que estas prácticas son usuales tanto en los sectores químico y farm a­
céutico, como en la construcción de aviones y arm am ento (en este caso, 
la distensión y el fin de la guerra fría, al reducir el mercado, han forzado 
una oleada de alianzas y fusiones en el sector, véase Z a fr a , J. M., El 
País 1 de agosto de 1994).

Las consideraciones que llevan a reconsiderar la naturaleza de la 
empresa y cuestionar su realidad aislada en un marco de com petencia 
sin matices y utilizando posiciones de poder de negociación frente a pro­

6 Esta apreciación de Williamson aparece en la nota 15, p. 162, de la versión original. Es curioso
que en ella aparezca la denominación Zaibatsu en lugar de la más actual de Keiretsu, así como
que la caracterización se apoye, exclusivamente, en varias menciones a una obra de B r o n f e n b r e n n e r ,

M„ de 1970. Hay una llamada de atención a este punto [sólo referida al tema de la caracterización 
«cultural» en G o t o , A. (82)]. Posteriormente ( W il l i a m s o n , O. E., 85 p. 83 ss. de la edición original 
y 81-87 de la versión española) acepta que las transacciones intermedias son más frecuentes de
lo que aceptaba anteriormente y plantea cuatro formas de coordinación: los mercados, la coordinación 
bilateral, la trilateral que incluye la mediación de terceros y la jerarquía, lo que daría lugar a un 
continuo de formas de relación.
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veedores y clientes pueden sintetizarse en cuatro  tendencias de cambio, 
siguiendo a B a d a r a c c o , J. (91):

a) Las em presas, com o otras organizaciones, se estudian com o sis­
tem as abiertos, integrados por subunidades relacionadas en redes (en las 
que algunos com ponentes son o tras em presas), e insertadas en sistem as 
más am plios con relaciones que deben especificarse según el caso y que 
han de considerar los rasgos de hom ogeneidad, estabilidad, extensión tem ­
poral de los vínculos, distribución de recursos, dim ensión de la red de 
relaciones, ám bito del consenso que las liga y obligaciones generadas.

b) Se constata la realidad del Keiretsu japonés, precisado más ade­
lante, y cuya eficiencia exige darle un tratam ien to  más intenso que el 
asignado a un caso m arginal (véanse In o u e , M., 85; G erlach , M. L., 87, 
y un tratam ien to  posterior en G er la c h , M. L., 9 3 ). A quí se puede añadir 
el Chaebol coreano.

c) La dicotom ía heredada ha dejado de reflejar la realidad de la 
em presa am ericana, en la que, con frecuencia creciente, se elige en tre  
socios alternativos para  realizar tareas estructuradas en acuerdos variados.

d) El e n fo q u e  d e  la  e c o n o m ía  in stitu c io n a l c o n s id e r a  las n o c io n e s  
d e  d e r e c h o s  d e  p r o p ie d a d , c o n tr o l jerá rq u ico , s is te m a s  s o c ia le s  c o m u n e s ,  
c o n tr a ta c ió n  d iscre ta  y o tr o s , c o m o  c o n c e p to s  p a rc ia le s  m á s q u e  c o m o  
ra sg o s u n iv ersa le s  (v é a se  W illiam son , O . E., 8 5 ).

Si se en tiende la transacción com o unidad base de análisis, esto lleva 
a considerar que su gestión es costosa y da lugar a d iferentes tipos de 
acuerdos elegidos según su coste relativo. La reiteración de alianzas con 
socios cam biantes ha llevado a prácticas que perm iten  referirse a «O pen 
C orporation» en el lanzam iento de em presas de alto contenido tecno­
lógico (véase W a g n e r , H. E., 91) y a «V irtual C orporation» cuando es 
una form a operativa habitual (véase B y r n e , J. A.; B r a n d t , R., y P o r t , 
O., 93).

Si se añaden las im plicaciones del cam bio de producción en masa 
a producción flexible (adaptándose a las variaciones de la dem anda), de 
proceso de decisiones secuenciales a tom a de decisiones en paralelo  y 
de los cam bios derivados de la minimización de stocks y de las nego­
ciaciones laborales, jun to  a las alianzas in terem presariales (véase P io re , 
M. J., 86), se tiene el panoram a de reflexión conceptual de la O rgani­
zación Industrial (en adelan te oí), al que cabe añadir el diseño apropiado 
de la estructura inform ativa de la em presa (véase A r r o w , K. J., 85).

Por o tra  parte , las aportaciones en la litera tu ra  sobre oí se refieren 
principalm ente a la cooperación en I + D y los incentivos que ofrece, 
(véanse K a t z , M. L., 86; K a t z , M. L., y O r d o v e r , J. A., 90), así como 
a la incidencia de los spill-overs y su internalización en el seno de la coa­
lición (véanse P rescott , E. C., y B o y d , J. T., 87), la incidencia de los 
acuerdos en la com petencia posterior a su finalización (véanse G ro ssm a n , 
G . M., y S h a pir o , 87), la incidencia de la regulación antitrust ( O r d o v e r , 
J. A., y W illig, R. D., 87), la peculiaridad de situaciones de duopolio 
con efectos de desbordam iento  ( D ’A spr em o n t , C., y Ja c q u e m in , A., 88;
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H e n r i q u e s , I., 89, y S u z u m u r a , K., 92) o sin él ( M a r j i t , S., 91), los aspec­
tos de la apropiabilidad de resultados (véase L e v i n , R. C., 88), además 
de la relación entre el sistema de patentes con la difusión y exclusión 
o la investigación com partida ( B h a t t a c h a r y a , S.; G l a z e r , S. J., y S a p - 
p i n g t o n , D .  E. M .,  92). O tros aspectos, como la incidencia en el bienestar 
de un aum ento o reducción del gasto agregado en I + D ,  la posible trans­
misión de las mejoras en procesos a una reducción de precios y la recon­
figuración del equilibrio sectorial, han dado lugar a una producción 
importante, en la que, en tre otras cuestiones, se aprecian ausencias en 
cuanto a la consideración de la com petencia foránea, así como a la apor­
tación de las alianzas a la optimización del com portam iento em presarial. 
Estas ausencias podrían ser remitidas a la consideración de la oí como 
centrada en el uso de soluciones no cooperativas apoyadas en el equilibrio 
de Nash o sus refinam ientos (véase S h a p i r o , C., 89).

A . A l i a n z a s  e s t r a t é g i c a s  y  d e c i s i o n e s  e m p r e s a r i a l e s

La posibilidad de establecer alianzas puede derivar de procesos de 
expansión o de reestructuración em presarial. En el prim er caso, una 
empresa que desea am pliar su actividad, bien sea por introducción de 
nuevos productos o líneas, o bien por en trar en una nueva área de negocio 
o mercado, puede optar por tres vías principales de actuación:

a) Expansión directa. Ésta puede realizarse vía generación interna 
de la tecnología que necesite y reuniendo los medios financieros que per­
mitan atender a los nuevos planes, vía aum ento de dimensión o creación 
de empresa filial.

b) Adquisición de em presas existentes que cuenten con los cono­
cimientos, implantación de m ercado, localización y otros aspectos capaces 
de cubrir las carencias del adquirente.

c) Colaborar con otras em presas que aporten los recursos, las habi­
lidades o la combinación de ambos en medida adecuada a los planes 
trazados. Esta colaboración puede tom ar la forma de crear una filial con­
junta o la de establecer una alianza en térm inos más flexibles, limitada 
o no en el tiempo, y circunscrita a uno o unos pocos aspectos centrales.

La expansión individual, en cualquiera de sus formas, requiere recur­
sos abundantes, com porta asumir el riesgo de afrontar en solitario nuevos 
imponderables (véase D o u m a ,  S., 91), suele precisar de más tiem po que 
las otras opciones (algo peligroso cuando el plazo de desarrollo y el perío­
do de vida de los productos se reduce), impide acceder a las ventajas 
comparativas y la experiencia práctica que pueda aportar el socio o aliado 
y resulta menos flexible que otras opciones. El aum ento del coste de 
lanzamiento de nuevos productos o de penetración en mercados ya cubier­
tos es cada vez más elevado, por ejemplo, el coste de desarrollo del avión 
civil de mayor éxito antes de la Segunda G uerra M undial, el DC3, fue 
de 3 millones de dólares y se construyeron más de 10.000 unidades. Para
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el desarrollo  del d c s , lanzado en 1958, se requirieron 112 m illones de 
dólares y para  el Boeing 747, aparecido a com ienzos de los setenta, se 
requirieron casi 1.000 m illones de dólares, m ientras que para  el 777 de 
fuselaje largo de Boeing se estim ó una inversión necesaria de 6.000 millo­
nes de dólares (véanse C o l l i n s , T. M., y D o o r l e y , T. L., 92).

Por m encionar algo más sencillo, un nuevo m odelo de cuchilla de 
afeitar, el «SensorExcel», variante del m odelo sensor de G illette, requirió 
más de diez años de diseño e investigación, la consecución de 29 patentes 
y, sólo en España, más de 1.000 millones de pesetas en gastos de p ro ­
moción y publicidad (Observador, 4 de julio  de 1993). E n  1992 un nuevo 
pro to tipo  de G illette, el Manx, obtuvo m ejores resultados que el Sen­
sorExcel en pruebas de afeitado, con lo que en 1995 el Consejo de la 
em presa dio luz verde a su desarrollo  industrial, a m ediados de 1996 
el departam ento  de ingeniería de la em presa había conseguido un sistem a 
de m ontaje tres veces más rápido que el aplicado a la producción del 
SensorExcel y en abril de 1998 se desveló el nuevo m odelo denom inado 
Mach3, tras una inversión de 750 millones de dólares en diseño y ree ­
quipam iento (Business Week, 27 de abril de 1998).

El reparto  de los costes de investigación y prom oción, así com o la 
facilidad de acceso a nuevos m ercados aportados por un aliado son fac­
tores de peso cuando los recursos son escasos y el coste de la financiación 
elevado. Sin em bargo, en industrias muy intensivas en I + D  las fuerzas 
que presionan hacia la integración pueden ser tan  grandes que las em pre­
sas prefieran basarse en el desarrollo  interno (véase G h e m a w a t , P .;  P o r - 

t e r , M., y R a w l i n s o n , R .  A., 86), sobre todo cuando se tra ta  de tecnología 
«esencial» cuya difusión com portaría la pérd ida de especifidad de la 
em presa poseedora.

La absorción de una em presa (véase O h m a e , 89) requiere una inm o­
vilización prolongada de recursos sin que esto com porte garantía de incor­
poración plena de los conocim ientos tácitos existentes en la organización 
y personas de la entidad adquirida, que podrían abandonarla si la nueva 
gestión no les satisface o si consideran que sus expectativas profesionales 
se han deteriorado, aunque en algunos casos este riesgo es evitable (véase 
la adquisición de i c l  por Fujitsu en The Economist, 10 de abril de 1993). 
Las prim as de adquisición a satisfacer son elevadas y la baja tasa de éxito 
de estas operaciones aconseja considerar con cautela esta alternativa.

La Joint Venture supone una asignación de recursos inferior a la crea­
ción de filial, pero  el com ponente no recuperable de los costes fijos en 
que se incurre es elevado. La Joint Venture puede verse com o un ins­
trum ento  de aprendizaje organizativo, así com o un m ecanism o para  com ­
partir riesgos (en tre  ellos el de elusión del «small number bargaining»), 
recursos, conocim ientos y posibilidades de acceso al m ercado, todo lo 
cual redunda en reducción de incertidum bre respecto al m ercado y refor­
zam iento de la posición com petitiva. En com paración con la expansión 
directa, aparecen problem as (véase K o g u t , B., 8 8 )  de com patibilización 
de culturas y objetivos em presariales (p. ej., orientación a corto  plazo
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vs. largo plazo), inadecuación de resultados a expectativas, dificultades 
de control e impredictibilidad del com portam iento del socio. Además, 
la transferencia del conocimiento tácito (véase P o lanyi, M ., 6 7 ) tiene 
costes de transacción im portantes (véase ocde , 92) lo que, añadido a 
errores en la negociación por prem ura en la conclusión de acuerdos, insu­
ficiente atención a la dimensión operativa o a la selección del socio, redun­
da en tasas de fracaso del 70  por 100 de las operaciones realizadas en 
esta modalidad (véase L evin e , J. B ., y B yrne , J. A., 86) y, en todo caso, 
una elevada inestabilidad (v. N au llea u , G., 93) que deriva de errores 
de concepción y limitaciones en la capacidad de aprender del aliado (véan­
se M alerba , F., 92). De existir una concepción y seguimiento adecuado, 
los resultados son positivos (véanse K w oka, J. E., 92, y N ew m an , W., 92).

La alianza sin creación de filial, en sus diversas vertientes (véase 
apdo. 1.2.), requiere un volumen de recursos m enor que realizar una 
Joint Venture y es más flexible. Se trata  de un instrum ento adecuado para 
el conocimiento del aliado, al tiempo que facilita la tom a posterior de 
decisiones con m enor grado de reversibilidad, tales como la adquisición 
o la creación de em presa conjunta (véase Ly nch , R . P., 93). Siempre que 
se elija apropiadam ente al colaborador y se instrum ente en la forma per­
tinente (véanse H am el , G.; Doz, Y. L., y P rah alad , C. K., 89), es más 
versátil y puede recoger motivaciones peculiares de cada industria (véase 
Cuevas R iaño , L., 89). Los ejemplos de éxito, como los acuerdos entre 
Ford y M azda o los de Rover y Honda, o las mejoras en distribución 
de McKesson Corp. (véanse Johnston , R., y Law rence , P . A., 8 8 ), y los 
de fracaso, como la colaboración entre G eneral M otors e Isuzu (véanse 
T reece, J. B.; M iller, K. L., y M elcher , R . A., 92, y F lynn , J., y M iller, 
K. L., 93), parecen m ostrar mejores resultados que los derivados de la 
utilización de Joint Ventures, si bien ambas opciones representan técnicas 
competitivas y no una alteración en los objetivos competitivos, por lo 
que la preferencia por una u o tra es función de la naturaleza de los 
activos que se com prom eten, recursos o com petencias que pueden apor­
tarse, del grado de riesgo implicado en la operación y de los costes de 
gestión de la operación considerada.

Expresado en los térm inos d e La d o , A. A., y K ed ia , B.L. (9 2 ), los 
factores que llevan a la elección de una estrategia de alianzas en vez 
de una actuación individual, son tres: 1) Congruencia en los objetivos. 
2) Com plem entariedad de recursos. 3) Riesgo de em presa, que conside­
ran específico en el caso de alianzas internacionales. Su conclusión es 
que, cuanto mayor sea la congruencia de objetivos y la com plem enta­
riedad de recursos, mayor será la propensión a la estrategia d e  alianzas.

El aspecto del riesgo, afecta a diversos aspectos de la actividad em pre­
sarial:

a) Riesgo fiduciario, por el que se entiende la posibilidad de incum­
plimiento de un socio o la eventualidad de que se apropie de información 
interna de la empresa. Este riesgo es función de la complejidad de la
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alianza, de la no previsión del volum en o de la tecnología, así com o de 
la am bigüedad en la realización.

b) Riesgo am biental, que engloba tres dim ensiones: i) Política, con 
riesgo de pérd ida de p rop iedad  o control sobre actividades que abarcarían 
políticas de precios o de contenido local y políticas de transferencia, por 
las que se en tiende cualquier restricción de flujos en tre  una m atriz y 
su subsidiaria, ii) C ultural, con dos facetas, la distancia acultural y el 
rechazo de riesgos, iii) Tecnológico, relativo a la expropiación de cono­
cim ientos tecnológicos, esto es, a su disem inación.

Para L a d o , A . A ., y K edia , B. L., cuanto  m ayores sean los riesgos 
fiduciario y am biental, m ayor será la preferencia por la estrategia indi­
vidual.

El enfoque de L a d o  y K e d i a  es dependien te  del carácter internacional 
de las alianzas, que considera más próxim as a la penetración  en nuevos 
m ercados de econom ías en proceso de apertu ra  al exterior que a la situa­
ción de econom ía global, con aum entos en el riesgo específicam ente 
em presarial y en la dureza com petitiva (véanse P e r l m u t t e r , H. V., y Hee- 
n a n , D. A., 86), resaltando la conveniencia del enfoque expuesto. Si se 
considera la naturaleza de las actividades com partidas, y su dim ensión 
económ ica, esto es, recursos (financieros, productivos u organizativos) 
o com petencias (habilidades específicas de índole inm aterial incorporadas 
en conocim ientos — codificados o no—  distribuidos inform alm ente a lo 
largo de la organización), puede esquem atizarse el enfoque de los acuer­
dos com o plantea P u c i k , V. (88) y según se m uestra en la Tabla núm ero 1.

T a b l a  1. E N F O Q U E  D E  LOS A C U E R D O S

O rigen d e  m ejo ra s

R ecu rso s C o m p e te n c ia s

Contexto estratégico
Complementaria I II

Competencia III IV

Fuente: V. P u c ik  (8 8 ) .

El contexto estratégico puede enfocarse en térm inos de com plem en- 
ta riedad  (com o la existente en tre  un fabricante de com ponentes y el de 
productos finales) o de com petencia (quienes pugnan por cuotas de m er­
cado en ám bitos afines o solapados), m ientras que el origen de la m ejora 
puede proceder de la aportación de recursos (que podrían  ser ofrecidos 
por socios alternativos u ob tenerse en el m ercado) o bien de com petencias 
que, al ser específicas, dan un carácter peculiar a la aportación de cada 
aliado. E sta agrupación facilita la com prensión de la relevancia que tiene 
tan to  el control en el reparto  de beneficios de la alianza, com o el flujo 
de inform ación en los cuadran tes inferiores, sobre todo  en el cuarto  cua­
drante , donde las asim etrías son cruciales a largo plazo. Por el contrario ,
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en los cuadrantes superiores, la relación se adecúa a empresas en distintos 
puntos de la cadena del valor e impulsa la relación estable entre proveedor 
y cliente.

Si en lugar de encarar una fase expansiva, la em presa considera la 
relocalización de actividades o el recurso a ventajas comparativas a las 
que no puede acceder de forma directa, las alianzas tom an un perfil nue­
vo. Así, cuando se trata de aprovechar la situación de menores costes 
de otros países para centrar la actividad empresarial en diseño, marketing 
y administración, cediendo la producción a socios articulados en una red 
estable (véase Jo ñas, N., 86), se trata de obtener agilidad, una reducción 
de necesidades de capital, un descenso en gastos generales y de personal, 
junto a mayor proximidad a las innovaciones tecnológicas. Estas ventajas 
suponen aceptar un m enor control sobre producción, riesgo de mayor 
vulnerabilidad ante suministradores y una pérdida de eficiencia produc­
tiva.

El propósito es sustituir (o com plem entar) la ventaja comparativa por 
la ventaja cooperativa (véase Jarillo , J. C., 89 y 93), asumiendo el coste 
de cooperación. Éste, además de los pagos explícitos, viene dado por 
los mecanismos necesarios para la protección frente a los peligros expues­
tos para acceder a la ventaja asociada a la cooperación o a la integración 
en una red estable y que deriva de contar con menores costes de tran­
sacción (pues hay comunidad de intereses en la red), al tiempo que se 
mantienen las ventajas de la especialización y, con acuerdos a largo plazo, 
la reducción del com portam iento oportunista y de la incertidum bre (véan­
se T horelli, H. B., 86; Jarillo , J. C., y M artínez , J. I., 89, y B lois, K. J., 
90, para una visión crítica) como ejemplifica el caso de la em presa Benet- 
ton.

La organización en forma reticular «network», tanto si se refiere a 
una empresa separada, como si se trata de la articulación de varias em pre­
sas, es un dispositivo para confrontar la complejidad de situaciones de 
cambio rápido (véanse M iles, R. E., y Snow , Ch. C., 86; F eneuille , S., 
90, Katz , M. L., y S hapiro , C., 94, y S u á r ez  V illa, L., 96). Puede ser 
considerada un paso adicional en la trayectoria de la estructuración 
empresarial, de forma que de la gestión del propietario como forma habi­
tual a comienzos del siglo xix se pasó a la estructura vertical de mediados 
del siglo xix, transform ada en funcional a comienzos del siglo xx y en 
multidivisional a mediados del mismo para estar finalmente asumiendo 
la forma reticular (véase F e rnán dez  de  C astro , J., 93). De este tipo de 
estructura son ejemplo Benetton, Nike, Emerson Radio, Sun Microsys­
tems (véanse W ilson, J., y D obrzynski, J. EL, 86).

La estructura reticular requiere asumir implicaciones particulares en 
el ámbito gerencial, tales como la integración de actividades y conexión 
con investigadores universitarios, la eficiencia en actividades precomer- 
ciales y la colaboración con usuarios potenciales en el proceso de diseño 
y lanzamiento (véase B iem ans, W. G., 90). La configuración reticular es 
útil en contextos determ inados como en el de competencia internacional
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(véase S n o d g r a ss , C. R ., 9 3 )  pero  no es una exigencia del tratam iento  
que sigue, aunque bien podría ser un resultado de la estabilidad de las 
relaciones de alianza o de su reiteración. E sta configuración, en ninguna 
de sus tres m odalidades (red estable, in terna o dinám ica) está a cubierto 
de ineficiencias y posibilidades de fracaso, pues la sobreespecialización 
y aprendizaje lim itado pueden incidir en la prim era variante — red esta­
ble— , el crecim iento exponencial de las conexiones internas a m edida 
que la organización se expande afecta a la segunda variante — red in ter­
na— . En la tercera posibilidad — red dinám ica— , tan to  el laberinto de 
relaciones cam biantes que se establecen com o el riesgo de «vaciar» la 
em presa son riesgos a prevenir (véanse M iles, R . E., y  S n o w , Ch. C., 92 ).

El supuesto de expansión y el de relocalización pueden  integrarse 
en el esquem a de L a d o  y K e d ia  dando lugar al G ráfico núm ero  1, en 
el que las o rdenadas recogen el grado de com prom iso organizativo y las 
abscisas la congruencia de objetivos, la com plem entariedad de los recur­
sos y el riesgo de em presa. La cercanía al origen supone propensión a 
la actuación individual y la lejanía implica la opción por el recurso a 
consorcios y alianzas estratégicas, ubicándose en posiciones interm edias 
las d iferentes configuraciones organizativas.

O tra  form a de a tender a la conceptualización de las alianzas puede 
realizarse en base a una m atriz de dos dim ensiones (basada en P o r t e r ,

G r á f i c o  1. C O M PR O M ISO  D E  O R G A N IZ A C IÓ N  Y PR O PE N SIÓ N  
A  LA A L IA N Z A  EN  C O N G R U E N C IA  CO N  O B JETIV O S, 

C O M PL E M E N T A R IE D A D  D E  R E C U R SO S Y R IE SG O
D E  E M PR E SA

Alto
CONSORCIOS Y ALIANZAS 

ESTRATÉGICAS *z
O
o<N.
2<OecO
UJQ0
C / i

1O
£§OÜ

ACUERDOS 
COOPERATIVOS 

I + D

ACUERDOS DE COPRODUCCIÓN 
Y LICENCIA

ACUERDOS CO NTRACTUA LES DE 
M ANAGEM ENT Y SERVICIOS ^ ACUERDOS DE PROVEEDORES O 

ABASTECIM IEN TO A LARGO PLAZO

FRANQUICIALICENCIA

INDIVIDUAL

PROPENSIÓN A LA ALIANZABajo

Congruencia de los objetivos

Com plem entariedad de los Recursos

Fuente: Lado, A. A. y B. L. Kedia (92). Riesgos de Empresa ^
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M. E., y F uller , M. B., 86, y aplicada a la gestión de alianzas tecnológicas 
por N u en o , P., y O ostervbeld  J., 88) que recoge en filas el carácter 
horizontal o vertical de la operación y, en columnas, su carácter com­
petitivo o precompetitivo. Si se amplían las dimensiones, com binando 
las estrategias con el tipo de juego-m ercado en que tienen lugar (véase 
N ielsen, R. P., 88), se puede elaborar la Tabla núm ero 2, im portante 
por recoger algunas de las alianzas más notorias.

T abla 2. TA X ON O M ÍA  D E LAS ESTRA TEG IA S CO O PERATIV A S

E strategia

Tipos d e  ju eg o s d e  m erca d o

Sum a negativa  
D ecliv e

Sum a C ero  
M adura

Sum a
Positiva

C am b io  a Sum a  
Positiva

C onsorcio Keidanren-M iTi
In form ación

S eguros
In telsat O cea n  Spray

Intercam bio
us-B rasil

A cero
GM-Toyota IB M -R o lm

T ele fo n ía
In ternacional

D istensión
US-URSS

Salt

F ijación  P recios  
E lectricidad

iBM-Hitachi GATT

C ontingencia OPEC uiDC-Perini B io tec -Q u ím ica
Joint C urency  

T rading

Fuente: N ie lse n , r p  (88).

En la denom inación de N ielsen las estrategias de consorcio o las de 
intercambio no precisan com entario específico. Por distensión (de-esca- 
late) entiende el proceso a través del que la reducción o eliminación de 
ataques entre dos com petidores aum enta el bienestar de ambos y un ejem ­
plo es la prueba del espionaje de Hitachi sobre ibm que ésta desistió llevar 
a los tribunales a fin de facilitar su presencia en Japón y ulteriores cola­
boraciones con Hitachi (véase antecedentes en The Economist, 26 de junio 
de 1982, p. 74, referencia del acuerdo final en The Economist, 15 de 
noviembre de 1986, p. 77). En el caso de la distensión, junto al ejemplo 
de! gatt, N ielsen m enciona la relación entre Chrysler y el sindicato ua w , 
que permitió una sustancial m ejora en las relaciones laborales y un 
aumento en la productividad tras el riesgo de quiebra de 1984. En la 
versión contingente de las estrategias el acuerdo se refiere a colaboración 
presente y futura, condicionado a que se den ciertos acontecimientos. 
En cada uno de los cuadros de la matriz se incluye un ejemplo concreto 
al que, en general, se ha hecho referencia en el texto. Ocean Spray es 
un consorcio de productores de bayas que hacen propaganda genérica, 
cefic es el Council o f European Federations o f Industrial Chemicals que 
decidió —de acuerdo con la cee—  reducir la com petencia con una mutua 
minoración de producción y capacidad, uidc  es la sigla de The Urban 
Investment Development Corporation que, junto  con el contratista Perini, 
acordaron la construcción de un centro comercial en Boston reduciendo
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sus diferencias por m edio de un arbitraje y Biotech-Chem ical hace refe­
rencia a la com petencia potencial en tre  la ingeniería genética de la b io­
tecnología y la producción quím ica (la prim era es una industria naciente 
sin m edios y la segunda un m adura que financia o acepta ciertos com ­
prom isos de la o tra  si m edian determ inadas circunstancias).

Para K o e n i g , G. (90), la división debiera realizarse deslindando las 
«colaboraciones» en tre  em presas, que fom entan los m ecanism os com ­
petitivos, de las «ententes», que p re tenden  bloquearlos. E n  esta línea, 
sugiere tres m odalidades de colaboración:

a) Las Asociaciones «D ’Impartition» (concesión, o torgam iento) que, 
sustentadas en relaciones de intercam bio com ercial, son alternativa a la 
integración vertical que se elegiría según los costes de transacción y opo r­
tunidad, el riesgo y el valor añadido de cada opción. En algunos sectores 
coexisten la integración vertical y la participación, así las agencias de alqui­
ler de vehículos, donde H ertz  pertenece en un 90 por 100 a Ford, Eu- 
ropcar es filial al 50 por 100 de W agons-Lits y Volkswagen, m ientras 
Avis m antiene relaciones de asociación con Opel. Para Koenig, lo esencial 
es más el grado de esfuerzo conjunto desplegado en definir la prestación 
y la autonom ía dejada al p roveedor en la elección de m edios que la am pli­
tud  de las tareas confiadas. La articulación de actividades puede ser de:
a) E ncadenam iento , cuando el p roveedor aporta  al cliente un producto  
interm edio, b) M ontaje, cuando la en trega se refiere a un p roducto  aca­
bado que se inserta en un sistem a más am plio, c) U tilización, cuando 
se aporta  un bien de equipo. Por ejem plo, la opción del Club Méditerranée 
de integrarse verticalm ente incluyendo com pañías de aviación (opción 
rechazada), o de participación en W agons-Lits (que fracasó por ausencia 
de com pensaciones previstas y llevó a ceder la participación), o/y de arti­
culación hacia adelan te  con su propio  sistem a de red de ventas (algo 
que, apoyado en un fuerte  soporte inform ático, se m antiene).

b) La asociación sim biótica se refiere a la cooperación en tre  em pre­
sas de diferen te ám bito com petitivo, com o el que se da en tre  cadenas 
hoteleras y cadenas de distribución de carburante . Son una alternativa 
a la diversificación y perm iten  revalorizar un recurso ya utilizado sin obli­
gar a adquirir nuevas habilidades gestoras.

c) Las alianzas se ceñirían a la generación de relaciones contrac­
tuales en tre  em presas com petidoras con el propósito  de reducir costes 
e incertidum bre, ganar tiem po, acrecen tar el poder de m ercado o/y orillar 
las barreras proteccionistas.

Las ententes in tegrarían las d iferentes prácticas colusivas que pueden 
realizarse, tan to  más fáciles cuanto  m ayor es el grado de concentración, 
la hom ogeneidad del producto , la inelasticidad de la dem anda respecto 
al precio, el uso de licitación en concursos de com pra, dem anda en des­
censo y costes fijos im portantes. Las ententes son, en m uchos casos, ile­
gales y su legitim idad se ve cuestionada, si bien se m atizaría en algunos 
casos de acuerdo con las aportaciones de la teoría  de los costes de tran ­
sacción y de la contestabilidad de los m ercados.
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Si el marco analítico com prende más de dos d im ensiones, el recurrir 
a una tabla com o las consideradas es im posible, p erd iéndose la claridad  
de presentación que éstas aportan. Para elucidar las variantes de alianzas, 
además del m arco de m ercado y la estrategia seguida, deben tom arse  
en cuenta los distintos puntos de la cadena de valor en que se ubican, 
la forma legal adoptada y la expectativa de duración. A  tod o  e llo  se dedica  
el apartado siguiente.

B. V A R IA N T E S  D E  A L IA N Z A S  E ST R A T É G IC A S

En su inform e sobre relaciones entre tecnología  y econom ía, la ocde  
(véase ocde , 1992, que sigue a C hesnais, F., 88) agrupa las alianzas estra­
tégicas relativas a investigación, tecn ología  y producción en dos planos: 
a) El precom petitivo. b) El com petitivo.

La cooperación  precom petitiva, según la ocde , queda restringida al 
ámbito de I +  D , y se establecen  tres variantes:

a). 1. La investigación universitaria en cooperación , financiada por 
las em presas con o  sin contribución estatal.

a). 2. Proyectos de I +  D  en cooperación  entre E stado e industria  
y realizados con participación de universidades e institutos de investi­
gación del Estado.

a). 3. Sociedades de investigación y de puesta a punto creadas bajo 
la forma de em presas conjuntas de D erech o  privado. Ésta tercera alianza 
se circunscribiría a unos pocos socios, m ientras que las dos primeras 
podrían abarcar a un núm ero considerable.

En el plano com petitivo , se diferencian dos grupos:

b). 1. El relativo a la cooperación  técnica.

b). 1.1. La tom a de participación en  una em presa de alta tecnología  
por parte de una o  varias em presas que m antienen su rivalidad.

b). 1.2. A cuerdos de investigación y puesta a punto llevados en co o ­
peración, sin tom a de participación en el capital, y conclu idos entre dos 
empresas en ám bitos determ inados.

b). 1.3. A cuerdos técn icos entre em presas en relación a tecnologías  
ya existentes, tales com o el intercam bio de know -how  o  el cruce de licen­
cias. En este caso, al igual que en los anteriores, los socios im plicados 
son pocos o  muy pocos.

b). 2. La cooperación  en m ateria de producción y/o com ercialización, 
m encionando la ocde  tres variantes en cada una.

b). 2.1. C onsorcios generales de I +  D , de producción, de com er­
cialización y em presas com unes industriales.

b ).2.2. A cuerdos entre clien te y proveedor, en particular bajo la for­
ma de tom as de participación.

b ).2.3. C on cesion es unilaterales de licencias y/o acuerdos unilate­
rales de com ercialización.
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A lgunas de las variantes del esquem a de ocDE-Chesnais m erecen un 
com entario . Así, en el caso a). 1 hay particu laridades im portan tes por 
cuanto  los resultados de la investigación universitaria son publicados y 
accesibles a quienes no la han financiado, en tan to  que el p rom oto r cuenta 
con las ventajas de una inform ación anticipada, con unos costes inferiores 
a los que soportaría  si la realizase con estructu ra  propia, con el acceso 
al «estado del arte» del tem a en cuestión y con un enfoque m enos sesgado 
al de la em presa. A dem ás, la colaboración con los laboratorios e institutos 
de investigación universitarios puede am pliarse a m ás ám bitos, com o 
pruebas de calidad, análisis de rendim iento , investigaciones de m ercado 
y o tras no contem pladas en  el esquem a, adem ás de extenderse a tem as 
de form ación p re  y posgrado (véanse G h o sh a l , S.; A r n z e n , B ., y B r o w n - 
FIELD, S., 92).

E n el caso  a .2  las m o tiv a c io n es p u ed en  ser variadas, o sc ila n d o  en tre  
e l in terés real d e las em p resas y la vo lu n tad  d e m ostrar una actitud  a q u ies­
cen te  resp ecto  a la A d m in istración . E sta  actitud  es  la im p utada a em presas  
p articip an tes en  co n so rc io s  ja p o n eses  im p ulsad os por el m iti, ta les co m o  
e l vsli, d o n d e  raro e s  e l ca so  en  q u e las em p resas aportan  sus m ejores  
investigadores y e l p ro p ó sito  p arece ser estar al co rrien te  y ev id en ciar  
esp íritu  co lab orad or. E n  e s te  apartado, co n v ien e  a ten d er a las caracte­
rísticas d e estab ilid ad  o  inestab ilid ad  de lo s  acu erd os p o ten c ia les , al grado  
d e im p licación  d e las d iferen tes  em p resas y al in terés d e con tar con  una 
tecn o lo g ía  am p liam en te  com partida  a la q ue , caso  de o b ten erse , se  tendría  
fácil a cceso  por su e lev a d a  d ifusib ilidad. O tra d iferen c ia c ió n  se  rem ite  
al carácter a u tó n o m o  o  in d u cid o  (d e fen sis ta ) d e  e sto s  acu erdos, co m o , 
p or ejem p lo , e l jessi (Joint E uropean  S ubm icron  S ilicon ) agrupando a P h i­
lips, q u e rea lizó  un ab an d on o  parcial, y a S G S -T h o m so n  con  S iem en s, 
q u ien es redujeron  sus a p o rta c io n es (v éa n se  U r b a n , S., y V e n d e m in i, S., 
92).

E n  el caso  b.1 .1  la co o p era c ió n  técn ica  en tre  p eq u eñ a s em presas, 
caracterizadas p or alta  tecn o lo g ía  y e sca sez  de m ed io s  de d esarro llo  y 
com erc ia lizac ión , y otras m aduras, m en o s inn ovad oras y con  m ayores  
recursos, p u ed e  tom ar la form a de «accion ariad o  estra tég ico » , una varian­
te d e  Venture C a p ita l q u e p erm ite  a la em p resa  q u e fin ancia  m an ten erse  
al corrien te  d e las n uevas técn icas y op tar en  co n d ic io n es  p referen tes  
al uso d e e so s  co n o c im ien to s  m ed ia n te  licen cias d e p rod ucción  y co m er­
cia lización . Para la em p resa  prop ietaria  d e los co n o c im ien to s  esta  a so ­
ciación  es  p referib le  al Venture C apital, p orq ue tien e  un h o rizo n te  te m ­
poral m ás corto  y d o n d e  las ap o rta c io n es son  exclu sivam en te  financieras, 
m ientras q u e el so c io  industrial p u ed e  ayudar en  otras activ id ad es, co m o  
las d e com erc ia lizac ión . D a d o  q u e la em p resa  m adura es len ta  en  aceptar  
inn ovacion es, p u ed e  con siderar co n v en ien te  facilitar la in d ep en d en cia  de  
sus técn ico s en  I +  D  y apoyar fin an cieram en te sus in iciativas fren te  al 
riesgo  d e paralizarlas con  su adm inistración  interna o  al d e  prop iciar la 
salida d e e se  person al para lograr una in d ep en d en cia  tota l o  su entrada  
en  otras em presas. E n la m ed id a  en  que se  h ace p a ten te  la len titu d  in n o­
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vadora de las em presas maduras, éstas pueden buscar paliarla con la pro­
m oción del accionariado estratégico, bien sea con iniciativas de su per­
sonal, bien con las provenientes del exterior. A sí, se han publicado d irec­
torios de em presas interesadas en  el im pulso de nuevas em presas de alta 
tecnología (véase S ilver, A. D ., 93) que incluyen no sólo  las sed es socia­
les, d irecciones, nom bres, te lé fon os y faxes, sino tam bién m odelos de co n ­
tratos de acuerdo de Confidential Disclosure  a fin de proteger al so li­
citante, quien, tras evidenciar su conocim iento  sin salvedades, puede  
encontrarse con  que pierde su valor de cam bio frente al socio  potencial.

El esquem a de la ocDE-Chesnais puede am pliarse a otras form as de 
colaboración no recogidas, así una acción conjunta de prom oción de acti­
vidad com o la realizada por los productores de un bien específico  al hacer 
propaganda genérica, por ejem plo, p iscicultores que anuncian un pro­
ducto sin marca, o  los productores de un bien al que se da una d en o­
minación de origen, por ejem plo, consorcios productores de vinos que 
pueden im poner condiciones m ínim as de calidad para autorizar el uso  
de la denom inación. Tam bién puede agrupar actividades de servicios y, 
en definitiva, extenderse a toda la cadena de valor, perm itiendo alianzas 
que, en la term inología de P orter , M. E., y F uller , M. B. (8 6 ), pueden  
calificarse de Y  (horizontales) y se dan dentro de las fronteras de acti­
vidades o  X  (verticales), p lasm ándose a través de estas fronteras. Las 
primeras se ordenan en un esquem a basado en U rban , S., y V endem ini, 
S. (92), y Lynch , R. P. (9 3 ), según recoge la Tabla núm ero 3

Las variantes reflejadas en la tabla pueden verse am pliadas en el caso  
de cruzarse d iferentes actividades. D e  este m odo, se daría lugar, por ejem ­
plo, a actividades de producción conjunta y a cam bios de producción  
por distribución. Los casos m ás claros son el de la fabricación de aviones 
de uso civil o  militar, la industria aeroespacial y la de arm am ento (véase  
D ussauge , P., 90 ), donde se da una fuerte im plicación de los poderes  
públicos, el coste de d iseño y producción es elevado y el acceso a los 
mercados está vinculado a la participación en el proyecto de em presas 
nacionales o  bien, en otros casos, la reticencia a la adquisición del pro­
ducto es m enor si ha sido originado por un consorcio de países. A sí, 
en el caso de la fabricación del airbus  participan British A erospace (R ein o  
Unido), A erospatiale (Francia), mbb (A lem ania) y casa (E spaña) que, 
al tiem po, son com petidoras en la fabricación de aviones pequeños y m an­
tienen otras alianzas entre sí y/o con terceros, com o, por ejem plo, la exis­
tente entre A erospatiale y mbb con A gusta y Fokker para la fabricación  
del helicóptero nh  90. Para D ussaug e , P., la reiteración y superposición  
de alianzas perm ite considerar a las industrias aeroespacial y de arm a­
m ento com o industrias constituidas por redes de alianzas.

Cualquier acuerdo puede dar lugar a evoluciones tan diversas com o  
las siguientes: a)  R eproducirse con nuevos objetivos, generando relacio­
nes duraderas pero reversibles, b) Cancelarse a la consecución, c) Ori­
ginar una relación m ás estrecha que culm ine en una integración em pre­
sarial. d) D esistir de iniciar nuevas coaliciones con el o  los socios en pre­
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sencia y optar por la expansión interna o  por nuevos aliados, e) C reciente  
autonom ía que lleve a la independencia de la actividad conjunta, f )  D e ­
terioro de la posición  com petitiva de un socio  en b eneficio  del otro. El 
considerar estas posic iones im plica incorporar las cuatro últim as líneas 
de la Tabla núm ero 3.

T abla  3. C L A SIF IC A C IÓ N  D E  LAS A L IA N Z A S  E M P R E SA R IA L E S

Tipo de acuerdo
Nivel central 

de actividades Am bito de la empresa

1. Contrato de distribución Diseño de producto Externo
2. Investigación conjunta Externo
3. Centrales de compra Compras Externo
4. Centrales de servicio Externo
5. Contrato de ingeniería Método de producción Externo-Empresa Asociada
6. Acuerdo producción conjunta Externo-Empresa Asociada
7. Contrato de know-how Externo-Empresa Asociada
8. Patentes, licencias Externo-Empresa Asociada
9. Subcontratación Externo-Empresa Asociada

10. Fab. equipo original Externo-Empresa Asociada
11. Joint Venture Empresa Ampliada
12. Agrup. de interés económico Empresa Ampliada
13. Franquicia Distribución Empresa Ampliada
14. Intercambio de servicios Externo-Empresa Ampliada
15. Representantes ventas Externo
16. Licenciatarios Externo
17. Suministradores Externo
18. Consorcios Empresa Ampliada
19. Participación en capital Financiación Empresa Ampliada

I. Compra Interno
II. Fusión Interno

III. Creación Interno
IV. Expansión directa Interno

a) Ententes Metamercado Externo
b) Ententes Colusión Externo

En cada caso, e l tipo de acuerdo tiene una dim ensión  m eram ente  
táctica o  m eram ente estratégica. Las d iferencias se rem iten a varias 
dim ensiones que, en  el caso de acuerdos con fabricantes de equipo esp e­
cializado, por ejem plo, pueden  dar lugar a ambas posibilidades. Según  
L ynch , R. P. (9 3 ), se consideran och o  factores, con una plasm ación d ife­
rente en cada caso:

1) Estructura tem poral

(T ) T áctica a corto plazo, indefinida o  renovable  
(E ) Estratégica largo plazo

2) R elación

(T ) Superior-subordinado, com prador-sum inistrador 
(E ) L íder-m iem bro del equipo, com prador-sum inistrador
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3) Flujo de Información

(T) U na dirección
(E ) D os direcciones

4) M ejora de producto o  servicio

(T) D efinida por contrato
(E ) Cam biante, fluida

5) Control

(T) Jerarquía tradicional
(E ) G rupo de trabajo multidisciplinar

6) Objetivo Primario

(T ) Precio
(E ) Calidad, precio, plazos

7) B eneficio

(T) C ontrolado por el com prador
(E ) C ontrolado m utuam ente

8) B eneficiario

(T) Ganador/?
(E ) M utuo

El ámbito de la em presa im plicado es continuo, va del exterior al 
interior, y se pueden encontrar, al m enos, tres dim ensiones.

a) R especto  al tipo de control, es legalista y contractual en el caso  
externo, colaborativo y flexible en el de la em presa am pliada y de direc­
ción por autoridad en el interno.

b) En relación al estilo  de dirección, es formal en el externo, coor­
dinativo en la em presa am pliada y jerárquico en el interno.

c) En cuanto a la incertidumbre implicada, es alta en el caso externo, 
m edia en la em presa am pliada y dependiente de la estructura contractual 
y de la m ecánica de incentivos, en tanto que es baja en el caso interno.

Esta relación perm ite incorporar ciertas prácticas estables de co la­
boración, de larga tradición y que, sin em bargo, están ausentes en la 
literatura referida a alianzas estratégicas. Por ejem plo, los consorcios de 
servicios com o los ofrecidos por h o t u s a  a em presas hoteleras y que van 
del intercambio de reservas a la transm isión de técnicas de gestión h ote­
lera. En estos casos, al igual que ocurre por otra parte en las asociaciones 
de compra com o la Federación Farm acéutica, la propiedad de la aso­
ciación está repartida entre los socios, la gestión  de la agrupación debe 
rendir cuentas a la asam blea y su objetivo es la oferta de servicios en  
condiciones m ejores que las del m ercado, facilitadas por la mayor dim en­
sión de las operaciones y la posiblidad de pagar personal especializado, 
perm itiendo extender sus servicios a la oferta de herram ientas de gestión  
de las farmacias y a la form ación de quienes las administran. Sin em bargo,
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la agrupación incide, en casos especiales, en la gestión  de asociados, sugie­
re cam bios de actuación y, a pesar de actuar m ás por excepción que 
por norm a y apoyarse en la persuasión derivada de la autoridad moral, 
im plica una relación de doble sentido entre el afiliado individual y la 
agrupación.

La asociación  em presarial, adem ás de la oferta de servicios com unes  
prom ovidos por el consorcio, puede dar lugar al intercam bio de los ser­
vicios ofrecidos por cada socio; así, las agrupaciones bancarias del tipo  
abecor o Europartners intercam bian inform es com erciales, country analy- 
sis, canalización de clientes, preferencia en el cruce de operaciones y otras, 
junto al intercam bio de personal, las prácticas de form ación conjuntas 
y el intercam bio accionarial que, posib lem ente, se extiende a colaboración  
en gestión  de carteras y acciones conjuntas de im agen, tales com o publi­
caciones. En otros casos, la entrada en un consorcio de servicios puede  
contribuir a la dism inución de costes, externos e internos, y a la mejora 
del servicio, com o es el caso de las actividades aglutinadas en torno a 
redes de com ercio electrón ico aplicadas a transacciones de com praventa, 
intercam bio de inform ación, conexión  m últiple a bases de datos, etc. (véa­
se K u u la , J., 92). A unque la colaboración interem presarial en el ám bito  
de los servicios está m enos estudiada que en el p lano industrial, según  
el análisis de la cooperación  en servicios de ingeniería de B idault , F.; 
La u r en t , P., y S egla , C. (92), parece existir cierta correlación entre la 
m adurez de la actividad y la intensidad de la colaboración.

Otra m odalidad de am pliación de variantes deriva de la posibilidad  
de utilizar una m ism a figura legal para distintas op eraciones económ icas. 
Por ejem plo, el Joint Venture puede pasar por el accionariado estratégico  
(véase S ilver, A . D ., 93) adecuado a operaciones de Corporate Venture 
C apita l o  de Venture Nurturing  (añade a la anterior una asesoría esp e ­
cializada, adem ás de inversión financiera). Otra m odalidad es el Venture 
Spin -O ff  creado por disgregación de la em presa originaria y, a veces, esti­
m ulado directam ente por ella  (B en etton , Exxon). A  su vez, la Joint Ven- 
ture, puede ser considerada, según el grado de control, com o dom inada  
por un socio  con el o tro(s) aceptando una posición pasiva, com o par- 
ticipativa si todos se involucran en la gestión , o  com o independ iente si 
los socios prescinden de intervenir en la gestión  (véase N avarro  E lola, 
L„ 93).

La Joint Venture p uede responder a criterios de escala dependiendo  
de si los socios buscan la internalización de un m ercado al que indi­
visibilidades de escala o  gam a lleven a ineficiencia en  la propiedad plena  
de los activos relevantes, o  bien, la com plem entariedad (link) resultante  
del fallo de m ercado para servicios de dos o  m ás activos que son b ienes  
públicos idiosincráticos y cuya adquisición por parte de una em presa  
podría acarrear costes de gestión  significativos (véase H ennart , J. F., 88).

D e acuerdo con la forma de aportación constitucional, esto  es, si nace 
ex-novo o, por el contrario, se crea desgajando parte de la actividad pre­
cedente de un socio, se tendría una Spin-O ut Joint Venture, que evita alguno
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de los riesgos de partir de cero. El procedim iento consiste en separar 
una división de la matriz inicial, vender una parte de la misma a otro(s) 
socio(s) y permitirle una trayectoria independiente, por ejem plo, la división 
de productos de carbón de U nión Carbide se separó de la matriz, ven­
diéndose un 50 por 100 a Mitsubishi, estrategia que buscaba acceder a 
la tecnología y conocim iento de mercado de Mitsubishi, así com o obtener 
fondos para reducir deuda (véase L ynch, R. P., 93). Si cada socio de la 
nueva Joint Venture contribuye con una parte de em presas en funciona­
miento, se tiene una variante denom inada D ual Spin-Out com o la cons­
tituida por GM , que aportó una fábrica especializada en transmisión para 
camiones, con una planta de Chrysler en Syracusa, elaboradora de com ­
ponentes para transmisión manual de vehículos todo terreno.

La configuración de variantes es susceptible de llevar a una definición  
más precisa de objetivos, com o la nom enclatura del BC -N et de la u e , 
que recoge 40 variantes agrupadas en los apartados de cooperación gen e­
ral, financiera, com ercial y tecnológica. Esta puede apoyarse, bien en la 
tipología de estrategias a las que sirve la alianza (véanse D ussauge , P., 
y G arrette, B., 91; Lorange , P.; R oos, P., y B ronn , P. S., 92); bien con­
siderar las expectativas de continuidad, algo m enores donde hay acceso  
a una información que, una vez lograda, elim ina el incentivo a m antenerla, 
si bien tenderán a ser más dilatadas si los socios realizan contribuciones 
(equilibradas o  com plem entarias) no puntuales o/ni autoliquidables 
(véanse P orter, M. E., y F uller , M. B., 86). Igualm ente, puede consi­
derarse la posibilidad de articular una misma colaboración bajo diferentes 
estructuras organizativas, por ejem plo, recurrir a crear una Joint Venture, 
una Agrupación de Interés E conóm ico en los países donde esta figura 
esté aceptada (véase Capítulo 3), o una Agrupación Europea de Interés 
E conóm ico en la u e .

La referencia a ententes entre em presas con propósitos colusivos (véa­
se K oenig , G., 90) es muy amplia en la literatura económ ica y si bien  
escapa al tem a de estas páginas, que es la colaboración com petitiva, en  
determ inadas circunstancias se incluyen entre las alianzas, al m enos, cuan­
do tienen una sanción legal, com o es el caso de los Keidanren. Con todo, 
de estos acuerdos suelen salir agrupaciones de exportación, creación de 
filiales conjuntas en terceros países y otras variantes de acuerdos com ­
petitivos. Las agrupaciones, tales com o las confederaciones em presariales 
que tienden a reconfigurar el m etam ercado, esto es, el marco institucional 
de normas regulatorias y de pautas de com portam iento en el que tienen  
lugar las transacciones económ icas, suelen tener efectos procom petitivos 
cuando son de ámbito intersectorial, sin importar el área geográfica  
cubierta. D e este m odo, y dado que la defensa anticom petitiva de un 
sector com porta perjuicios a otros sectores pertenecientes a la asociación  
(p. ej., la presión para el aum ento de tarifas eléctricas reguladas, o de 
tipos de interés) que bloquearían acciones perjudiciales para ellos, sólo  
pueden realizarse actuaciones válidas para el conjunto, entre ellas, instar 
a m enores costes de cum plim iento de la fiscalidad, sugerir m edidas de
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política m icroeconóm ica  com o reform ar las norm as cooperativas, facilitar 
el acceso  a inform ación y prom over servicios com unes.

La delim itación  de las categorías de colaboración  cam bia en la m edida  
en que aparecen  nuevas form as, acuerdos cruzados entre actividades y 
propósitos con  in tensidades desiguales. Por ejem plo, D ow n  E lanco es  
una Joint Venture de E li Lilly & C o. con D ow n C hem ical Co. que realiza  
acuerdos de colaboración  con  el centro de investigación  de la U niversidad  
de F lorida, el Institute o f  F ood & Agricultural Sciences, para el desarrollo  
de insecticidas antiterm itas (véase Business Week, de 3 de m ayo de 1993). 
La evolución  de los acuerdos es difícil de predecir con precisión  y, según  
la trayectoria seguida, es p osib le que una operación  pueda iniciarse con  
un criterio y culm inar con otro, p lanteando problem as de clasificación.

2. A L IA N Z A S  Y  C O M P E T E N C IA

En 1919 A lfred  M arshall  expon ía que «m uchas de las econom ías  
que norm alm ente se considera que corresponden  a las fusiones, se pueden  
ob ten er por acuerdos particulares de cooperación ... la m era cooperación  
p uede alcanzar m uchos de los fines para los que se  intenta, a veces, la 
fusión y sin reducir por e llo  el ám bito para las iniciativas por parte de 
las firm as indep en d ien tes...» . Sobre esta  base podría en tend erse  que las 
alianzas entre em presas debieran tener, a e fecto s de defensa  de la co m ­
petencia , un tratam iento sim ilar al de las fusiones. Sin em bargo, tras un 
análisis deta llado que con sidere la naturaleza del acuerdo, la finalidad  
de los partícipes, su p eso  relativo y su dinám ica, la apreciación  de M a r s­
hall, llevada a su extrem o, sería só lo  un caso extrem o e h ipotético .

En base a esta  consideración  los principios de actuación  de las au to­
ridades norteam ericanas encargadas de la defensa  de la com peten cia  (véa­
se nota 4 supra) deslindan la coop eración  procom petitiva de la an ticom ­
petitiva. A sí, en  la W ebb del us D epartm ent o f  Justice, K lein , J. 1.(99), 
sintetiza la posición  del D epartam ento: «C uando el sistem a com petitivo  
opera con  efic ien cia  no hay n ecesidad  de intrusión del gob ierno. La ley  
recon oce que ciertos acuerdos entre em presas — com o la coop eración  
entre com petidores para realizar investigación  o  el desarrollo  de pro­
yectos—  pueden  beneficiar a los consum idores al perm itir a las em presas  
que los han realizado com petir m ejor con otras em presas. C on secu en ­
tem en te, el gob ierno, no persigue tod os los acuerdos entre em presas, 
sino só lo  los que com portan el riesgo de que los precios que pagan los 
consum idores aum enten  o  los que los privan de nuevos productos.»

En esta  línea, los acuerdos de investigación  conjunta que perm iten  
rebajar el coste  y, por tanto, perm iten  un precio  final inferior sin arriesgar 
el m argen de las em presas estarían exclu idos de la relación de prácticas 
anticom petitivas. E l m ism o e fecto  tienen  otras variantes de acuerdos tales 
com o la puesta en com ún de redes com ercia les entre em presas que o fre­
cen  productos d iferentes pero canalizados a través del m ism o cauce
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com ercial, la creación de centrales de com pras que perm ite mejorar la 
posición negociadora y acceder a econom ías de escala en la gestión  de 
aprovisionam ientos, la creación de consorcios de exportación entre 
em presas afines o  de em presas que aporten servicios com unes a los socios, 
tales com o laboratorios de control de calidad o  gestión  de datos. A  priori 
estas prácticas son beneficiosas para los partícipes y los consum idores 
al permitir mayores beneficios sin elevación de precios y, por tanto, al 
posibilitar un reparto de ese  ahorro con la clientela.

Los acuerdos de desarrollo de una línea de producción pueden dar 
lugar a situaciones de refuerzo de la com petencia  si los partícipes hubieran  
rehusado la entrada individual. En m ercados maduros, com o el del auto­
móvil, el aum ento de dem anda de vehículos fam iliares tipo minivan o  
de todo terreno ha llevado a acuerdos com o los realizados entre R enault 
y Matra, entre Citroen, Fiat y P eugeot o  el de V olksw agen y Ford y, 
en el segundo caso, Ford y Nissan. En ambas líneas de oferta el m ercado  
es pequeño y el coste de desarrollo elevado, con lo  que la posibilidad  
de entrada es baja y quien ha hecho el primer m ovim iento tiene una 
ventaja apreciable, pero la cooperación  perm ite diluir el coste de desarro­
llo y aportar a la red com ercial una oferta m ás diversificada. La com ­
petencia potencial se reduce y la diferenciación de oferta tam bién, pero  
la com petencia real se increm enta y ésta no depende só lo  de la amplitud  
de ofertantes, sino de la capacidad respectiva de los m ism os y de su actua­
ción tendente a aum entar cuota de m ercado.

Otro aspecto que reduce el riesgo anticom petitivo de los acuerdos 
de cooperación frente a las fusiones o  absorciones es su carácter reversible 
y la mayor dificultad de gestionarlo. La obra de S t i g l e r ,  entre otros, 
poniendo de relieve la dificultad de m antener los acuerdos colusivos por 
lo elevado de los costes de verificar el cum plim iento de acuerdos y las 
m otivaciones para incum plirlos es pertinente en este caso. M uchas de  
las alianzas fracasan por m otivos diversos, entre ellos los costes de tran­
sacción y las dificultades de com unicación que com portan y pueden llevar 
a posiciones de enfrentam iento com petitivo entre los partícipes más en co ­
nadas.

Sin em bargo, a pesar de las salvedades expuestas, la evolución  de 
esos acuerdos, si las ventajas obtenidas son significativas, puede (en  algu­
nos casos) llevar a deteriorar la posición  com petitiva de proveedores riva­
les y cuestionar su supervivencia, con lo  que se produciría una mayor 
concentración de la oferta y el riesgo de que se tradujera en ulteriores 
alzas de precios, especialm ente en el caso de existencia de barreras de 
entrada. D e  ahí la subsistencia de reticencias en parte de la literatura 
especializada 1. La situación contraria, en la que esos acuerdos no se per-

7 Esta prevención es explícita en los comentarios de F ish e r , F. (90), al texto de K a t z , M. L. 
y O r d o v e r  J. N. (90), acerca de la cooperación y competencia en I + D, o la más matizada de 
S h a pir o , C., y W illig  R. D. (90). Esta posición tiene un componente cultural relacionado que inspira 
la regulación, pero también se vincula con experiencias negativas en la transferencia de tecnología 
se vuelve contra el cedente [véanse referencias documentadas en R e ic h , R. B., y M a n k in , E. D.,
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m itán p uede tener el m ism o e fecto  de distorsión de la com petencia . U n  
ejem p lo  se tien e en  las centrales de com pras que perm iten a m uchos 
peq ueños com pradores tener el poder negociador de una gran em presa; 
sin em bargo, en el acceso  a con d ic iones beneficiosas en  el precio  de ser­
vicios o  inputs básicos, com o te lefon ía , energía u otros, el estab lecim ien to  
de tales grupos de com pras p uede estar restringido por la norm ativa v igen ­
te, o  circunscribirse a grupos cerrados, con lo que los exclu idos podrían  
tener con d ic iones de coste  m ás on erosas en la adquisición de un m ism o  
bien o  servicio.

E stas diferencias p ueden  ser utilizadas con habilidad por un vendedor  
con alta cuota de m ercado, por ejem plo, una línea aérea que controle  
una parte significativa del tráfico interno de un país m ediano, para ofrecer  
a las agencias de viaje con d iciones basadas en el volum en de tráfico que  
consigan. Si algunas agencias ya tienen  d im ensión  significativa y controlan  
la organización  grem ial de los revendedores, o  tienen  vínculos con el 
operador aéreo, podrían expulsar del m ercado con facilidad a los o p e ­
radores de m enor d im ensión  con d ificu ltades para organizarse con e f i­
ciencia deb ido a su dispersión.

Las alianzas su p on en  una d istorsión  del m arco de análisis estru ctu ­
ra-com portam iento-resultados. A quí el com portam iento co lectivo  puede  
alterar la configuración del m ercado sin que varíe el núm ero de em presas  
presentes ni el coefic ien te  de concentración . En este  en foq u e el núm ero  
de em presas com petidoras y su concentración , el de clien tes y p roveedores  
con su grado de concentración  respectivo y la d iferenciación  del producto  
junto  con  la presencia de b ienes sustitutivos m ás o  m enos cercanos que 
actúan com o com peten cia  cruzada delim itan  la estructura del m ercado  
relevante. Los cam bios m otivados por el com portam iento provienen de  
la innovación técn ica o  de cam bios en distribución, de la introducción  
de nuevas variantes, de la aparición de nuevas fu en tes de m ateria prima 
y, sobre todo, de la calidad de la gestión  y el servicio ofrecido. La m ayoría  
de los analistas y la literatura gerencial tien d e a enfatizar la prioridad  
del com portam iento  respecto  a la estructura que sería un dato de partida  
pero alterable por los resultados.

La introducción de los acuerdos altera el m arco analítico d esd e el 
m om en to  en que el com portam iento  p uede consistir en una innovación  
institucional que dé lugar a una estructura virtual que actúa, en la práctica, 
com o si correspondiera a un m ercado d iferente. A sí, los sum inistradores

86 , y R e ic h ,  R . B., 90 (matizado en R e ic h ,  R . B., 91), así como W h ite s id e ,  D. E., y T r e e c e  J . B ., 
8 6 ], lo que lleva a P o r t e r ,  M. E. (90), a su propuesta «Don’t colaborate, compete», o bien a sugerir 
una flexibilización regulatoria que permita alianzas entre empresas del país como las autorizadas, 
por ejemplo, entre g m  y Toyota, impensables en el momento en que lo sugieren (1986), pero factibles 
en la actualidad. Por otro lado, el rechazo a la colaboración y  su correlato activo, el boicot, tiene 
carta de naturaleza en la regulación antitrust y está tratado, por ejemplo, en B r e n n a n ,  T. J. (92). 
La influencia de la reflexión americana en el tratamiento — incluso en Europa—  del tema está 
mencionada en J o f f r e ,  P., y K o e n ig ,  G. (84), en M o n te b u g n o l i ,  E., y S c h i a t t a r e l l a ,  R. (89), y 
en K o e n ig ,  G. (90) (pp. 197 ss.).
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locales de una m ateria prima que venden a un com prador único están  
en un m onopsonio, pero si se agrupan com o central de ventas pueden  
acceder a m ercados distantes, tener otras ofertas y más capacidad de  
negociación, con lo que su m ercado ha pasado a ser de m onopolio  bila­
teral. Lo m ism o ocurre en el caso en que se agrupan los com pradores 
frente a un proveedor único.

U na vez iniciada la cooperación  horizontal ésta puede llevar a acuer­
dos de actuación vertical, y así muchas cooperativas de productores agra­
rios pasan a entrar en la elaboración y distribución de sus productos. 
Estos casos suelen afectar a m ercados de ám bito territorial reducido pero 
la similitud de intereses, el abaratam iento en la com unicación y la mayor 
cualificación de los partícipes facilita el logro de acuerdos que pueden  
llegar a permitir un boicot efectivo que tenga características legales. El 
conflicto entre com erciantes y em isores de tarjetas de crédito es un caso  
que podría tener sim ilitudes. Los prim eros consideran elevado el cobro  
de com isiones cargadas por el uso de ese m edio de pago, la negativa 
individual a la aceptación de ese  coste im plica la pérdida de clientes con  
lo que su rechazo com o m edio de pago es poco probable, pero la actuación  
conjunta, cuando hay una organización solvente que la ampara, es una 
am enaza creíble que facilita una negociación. C uando los em isores ofre­
cen descuento (que es detraído del margen del com erciante) éstos exigen  
contrapartidas que, si no pueden trasladarse al usuario individual del 
m edio de pago, inevitablem ente reducirán el margen operativo de los 
em isores. Este es otro caso de alteración de un m ercado de o ligopolio  
indiferenciado en los em isores de tarjetas y de com petencia en los acep­
tantes que se convierte en un m onopolio  bilateral pero si la agrupación  
de com erciantes consigue em itir una tarjeta propia con una entidad finan­
ciera de dim ensión suficiente habrá logrado cam biar la correlación de 
fuerzas frente a terceros em isores.

El caso más habitual de alianzas, el que se da entre com pañías ban- 
carias para intercam bio de inform ación y prácticas de em pleados, entre 
com pañías de seguros para inform ación sobre riesgos potenciales o  entre 
com pañías aéreas para aportar a los pasajeros facilidades en los tránsitos, 
más opciones de viajes y beneficios en form a de puntos en los programas 
de frecuent fliers, de hecho ofrecen  evitar aum entos de coste gracias al 
ahorro conseguido con servicios com unes o  abaratam iento del servicio  
al recibirse más variedad de servicios por el m ism o precio. En estos casos 
la alianza perm ite, inicialm ente, aum entar la cuota de m ercado del grupo 
y con ello  la rentabilidad de las em presas partícipes, lo que se traduce 
en aum ento en la cotización de sus acciones, así com o en actuaciones 
com pensatorias por parte de los com petidores excluidos del acuerdo que 
adoptan m edidas de respuesta de la misma índole con la consiguiente  
mejora del servicio ofrecido a los clientes y la alteración real de la estruc­
tura del mercado.

En su survey sobre la evolución del análisis económ ico  del Antitrust, 
B aker, J. B. (99) resalta el aum ento del escepticism o acerca de la relación
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entre con cen tración  en  el m ercado y p od er de m ercado, así co m o  el reco ­
n o cim ien to  crec ien te  del papel reforzador de la co m p eten cia  que tien en  
los acu erdos verticales. En el prim er caso  por la duplicidad  de efec to s  
q ue generan  las fusiones; de un lado, al facilitar el ejercic io  del p oder  
d e m ercado, y  de otro , al perm itir com p etir  m ás agresivam en te gracias 
a la reducción  de co stes, con  lo  que el im pacto  final d ep en d e  del e fec to  
p red om in ante, co m o  p u ed e ocurrir en  el caso  de las a lianzas y en  el 
d e los acu erdos verticales. O tro  asp ecto  d estacado  en  el tex to  d e B aker  
y  re lac ion ad o  con  las a lianzas es la coord in ación  en tre em presas, en ten ­
d ien d o  por ésta  un equilibrio  en  el que adoptan, con  o  sin d iscusión  
o  com un icación  con  sus rivales, estrateg ias que tien en  en  cu en ta  la in te­
racción  pasada y su m an ten im ien to  en  el fu turo a través de p ro ced im ien ­
tos co m o  los ca lificad os de cheap ta lk  por F a r r ell , J., y R a b in , M . (9 6 ) , 
co n sisten tes en  an un cios de prop uestas de au m en to  de p recios an tes de  
h acerlos efectiv o s o  m edidas d e sim ilar e fec to  d e aviso con  tiem p o. Las 
alianzas favorecen  la co m p eten cia  m ientras la coord in ación  en  el sen tid o  
de F arr ell  y R abin  la concu lca.

La realidad de las alianzas a fecta  a la configuración  del m ercad o y 
a la com p eten cia . En líneas gen era les, y en  el m arco de una eco n o m ía  
abierta y sin restriccion es de en trada o  privilegios de exclusividad co n ­
feridos por ley, su elen  ser ten d en tes  a favorecer la m ejora d e las co n ­
d ic ion es d e o ferta  y, en  con secu en c ia , procom petitivas, si b ien , en  su ev o ­
lución , podrían  darse casos de a u m en to  en  la con centración  d e la o ferta  
sin que e llo  lleve n ecesariam en te al ejercic io  de p od er de m ercado, p ero  
sin que quepa descartarlo p len am en te . E l recurso crecien te  a las alianzas 
estratég icas por parte de las em presas lleva a introducirlas co m o  un e le ­
m en to  m ás, tan to  en  la panop lia  de herram ientas de gestión  co m o  en  
el análisis de los m ercados.
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