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«Muchas de las economias que normalmente se consi-
dera que corresponden a las... fusiones, se pueden obte-
ner por acuerdos particulares de cooperaciéon...» (M ars-

hall, A).

Se entiende por alianzas estratégicas los acuerdos formales de cola-
boracidén entre empresas, o entre empresas y organizaciones de otra indole
que reunen cuatro caracteristicas: @) Estdn relacionadas con su actividad
productiva, b) Son tendentes a alterar el posicionamiento en el mercado
0 a abrir mercados, ¢) En ellas la autoridad y la toma de decisiones se
comparten, con lo que se adoptan las resoluciones sin recurrir a métodos
jerarquicos de coordinacion, d) Reversibilidad.

Las alianzas estratégicas pueden tomar la forma de acuerdos de puesta
en comun de recursos financieros, humanos o tecnologicos, de cara a
un fin preciso y con una validez predeterminada o prolongarse sin expec-
tativa explicita de cancelacion. Se pueden plasmar en la creacion 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 participes se instaure una relacion que haga per-

" Este articulo reproduce una parte de la introduccién y el capitulo 1.° de Alianzas estratégicas:
Las claves y la prdctica de la cooperacion entre empresas, de TRriGo, J., y DruUDIs, A., Gestién 2000,
1999. Se agradece la amabilidad del editor al autorizar la publicacién de parte de ese material.
En esa obra el lector interesado puede encontrar un tratamiento extenso de las condiciones de
viabilidad de las alianzas, informacion sobre su desarrollo y gestion. Una visién global con amplia
informaciéon sobre las experiencias espafolas estd en Las estrategias de cooperacion como medio de
internacionalizacion: experiencias de las empresas espaiiolas, de Garcia CANAL, E; LOPEZ D UARTE,
C.; RIALP CRIADO, J., ¥ VALDES LLANEZA, A., Centre d’Economia Industrial, 1998.
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meables las fronteras de la empresa, cuando menos, en lo concerniente
al objetivo del acuerdo. Se excluyen de este ambito colaboraciones pun-
tuales en la actividad tipica de las empresas, tales como pueda ser la
Unién Temporal de Empresas, realizada para la ejecucion de una obra,
servicio o suministro, asi como la agregacion de medios propia de la sin-
dicacion de créditos en banca, en la medida en que se trata de una adicion
de esfuerzos dentro de actividades tipicas de las entidades que se agrupan
circunstancialmente. Se excluyen, asimismo, los acuerdos de simple coo-
peracion comercial que se limitan a la promocidén de ventas de productos
y servicios preexistentes (véase YOSHINO, M. Y., y SRINIVASA RANGAN, U.,
96).

La definicion de alianza estratégica permite englobar diferentes
vinculos bajo distintas configuraciones, con lo que la acepcién dada al
término alianza es amplia, e incluso, se sustituye por «acuerdos», por
«cooperacion» o «colaboracién», si bien en ocasiones —cada vez en
menor nimero— continlla evocando coaliciones frente a terceros que
tenderian a reforzar la posicidon competitiva en algiin ambito, tal como
se ha entendido, por ejemplo, en el analisis teorico de las alianzas entre
paises (véase OLSON, M., y ZECKHAUSER, R., 66).

Para la definicion de estrategia se parte de la establecida por CHAND-
LER, A. D. (62) que la entiende como «la determinaciéon de las metas
y objetivos bdasicos de una empresa a largo plazo y la adopcion de los
cursos de accion y asignacidon de los recursos necesarios para lograr dichas
metas» o, en palabras de ANbprREWS, K. R. (71), «es el patron de los prin-
cipales objetivos, propdsitos o metas y las politicas y planes especiales
para conseguir dichas metas, establecidas de tal manera que definan en
qué clase de negocio la empresa esta o quiere estar y qué clase de empresa
es o quiere ser». Una version mas moderna (véase PORTER, M., 91) la
define como la forma de integrar las actividades de los diversos depar-
tamentos funcionales de una empresa, incluyendo marketing, produccion,
I + D, aprovisionamientos, finanzas y otros, de forma que constituiria
una solucion al problema de agencia, que apareceria por no poder la
alta direccidon participar o gestionar todas las decisiones y asegurar direc-
tamente la miriada de acciones y elecciones individuales que configuran
la actuacion de la empresa. Estas acepciones son mas limitadas que la
usual en la literatura de la organizacion industrial, en que se suele men-
cionar la estrategia para referirse a las decisiones tomadas teniendo en
cuenta la reaccion de los competidores y que pretenden afectarlas, pero
también permite integrar esa dimension. En todo caso, en el plantea-
miento empresarial, se trata de evitar la connotacién militar (arte de ganar
guerras vs. tactica, arte de ganar batallas), por cuanto la estrategia de
la empresa que busca alianzas pretende conseguir sinergias y no «arrasar»
al competidor al margen del funcionamiento del mercado, lo que entraria
en la ilegalidad (véase BURNETT, K., 94).

El tratamiento a realizar se refiere a la toma de decisiones en un
marco competitivo y orientadas a mejorar la accion de los participantes
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en el marco de ese entorno. Agrupa medidas que persiguen incrementar
la competitividad y modificar los mercados, tanto en el ambito de gene-
racion de conocimiento, en su concrecién precomercial, en produccion,
en distribucion, en intercambio de licencias y servicios o en actividades
relacionadas con la configuracion del entorno relevante para la actuacion
empresarial.

Este enfoque se enmarca en el andlisis de mercados basado en la
perspectiva «Comportamiento-Resultados-Estructura» (véase vickers, J.,
85), en el que hay margenes de libertad para una orientaciéon no deter-
minada por el entorno (Nelson, R., 91) y donde las aspiraciones empre-
sariales juegan un papel en la fijacion de estrategias y orientaciones (H A-
mel, G.,, y Prahalad, C. K., 93). Estas iniciativas, cuando tienen éxito,
permiten obtener resultados muy superiores a la media, cambiando la
dimension y numero de empresas, con lo que la estructura de la oferta
se modifica.

Por el contrario, el enfoque que todavia sigue siendo el mas usual,
conocido como «Estructura-Resultados-Comportamiento», entiende que
el entorno es un dato y la gerencia empresarial actia como simple opti-
mizadora en un marco dado de tecnologia (en el que, en ocasiones, se
desarrollan nuevas tecnologias o se integran las nuevas que aparecen en
el mercado), regulacion, preferencias de consumidores y configuracion
de la oferta en cuanto a numero y dimensiéon de los competidores. Desde
esta Optica, la gerencia es meramente optimizadora dadas las circuns-
tancias en que opera y el papel del empresario, en tanto que innovador
en productos o proceso, en tecnologia o en la organizaciéon y gestion
de recursos es inexistente. Tanto la reflexiéon tedrica mas reciente, como
la experiencia practica, aconsejan optar por el enfoque que prioriza el
comportamiento, aunque en lo relativo a cooperacion interempresarial
los desarrollos practicos atn suelen estar ausentes en los materiales
docentes utilizados en la ensefianza de la gestion empresarial.

En el analisis de los mecanismos que configuran la Organizacion
Industrial (concepto utilizado en la teoria econdémica para referirse a la
formacidén de un mercado concreto), la colaboracidon entre empresas tiene
una presencia que, en general, esta limitada a las practicas colusivas (véase
Krouse, C. G., 90; secura, J., 93, y vives, X., 86), lo que se extiende
incluso a buena parte de los tratados de economia de la empresa (Savras
Fumas, V., 87). En cambio, esta opcion estd presente en un numero cre-
ciente de articulos técnicos 2 mostrando que, o bien se carece de un cuer-
po de doctrina lo bastante formado como para incluirlo en publicaciones

El propio SaLas Fumas, V., dedicé un articulo al tema en el mismo afio del libro de referencia
(véase SaLAs Fumas, V., 87) y ya en 1981 (véase Poro, Y., y SaLas, V., 81), trata los aspectos de
aprendizaje y difusion que son el eje central en tratamientos mas recientes. Mas ain, incluso ha
realizado tratamientos empiricos (véanse EspiTia, M. A.; PoLo Y., y SaLas, V., 91) lo que resalta
las prevenciones apuntadas en el texto respecto a la situaciéon global del tema. G rRiMa, J. D., y TENA,
J. (84), en su tratado sobre estrategia empresarial hacen sélo una referencia a los «acuerdos de
cooperacién» identificAndolos con Joint Ventures, p. 281. En el plano académico la atencién, en
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docentes, o bien se considera un tema de relevancia menor o, simple-
mente, las dificultades en acopiar informacién que fundamente conclu-
siones de forma empirica aconseja postergar ese paso. Sin embargo, cuan-
do se hacen referencias explicitas, si bien de forma breve, se sefiala que
el desarrollo del tema merece el esfuerzo (TIROLE, V. J., 88) o se plantean
sus coordenadas centrales ilustradas con casos concretos, pero sin desarro-
llos especificos (v. MILGROM, P., y ROBERTS J., 92).

Esta integracion parcial se relaciona, por una parte, con el caracter
complementario de este tipo de actuaciones, que requieren la disponi-
bilidad de conocimientos o experiencias susceptibles de ser intercambia-
das y que no suplen, por tanto, la funciéon de afirmacién propia que ha
de realizar cada aliado por si mismo (quien cuenta con medios alternativos
para el objetivo perseguido por la alianza, como la adquisicion de empre-
sas o la expansion directa). Esto es, las alianzas no son una estrategia
en sentido estricto, sino un mecanismo para contribuir a ella, por lo que
la acepcidon «estratégica» aparece como calificativo (véase PORTER, M.,
87, y M ARITI, P., 89). Por otra parte, estd condicionada por los aspectos
controvertidos del tema que, por el momento, permiten pocas conclu-
siones inequivocas (véase HaMEL, G.; Doz, H., y Pranarap, C. K., 89).
La excepcion, de ambito creciente, la ofrecen en su vertiente general
las obras de management de KANTER, R. M. (89), y Babaracco, J. (91),
las de consultores como WILLE, J. (90) y Frank, L. (90), o profesores
como URBAN, S., y VENDEMINI, S. (92), y, en aspectos concretos como
sus implicaciones antitrust y otras, las aportaciones de JACQUEMIN, A.;
SHAPIRO, C.; WILLIG, R. D.; KaTtz, M. L.; ORDOVER,J. A., y otros, tratados
mas adelante.

La cooperacion entre empresas tiene una larga trayectoria recogida
en obras como la de O LLER, V. (68), pero las razones del interés creciente
por estos acuerdos de colaboracién entre empresas se han incrementado
en las dos ultimas décadas. Las causas explicativas pueden deslindarse,
segln su cardcter sea objetivo, esto es, derive de situaciones de costes,
de exigencias del progreso técnico o responda a la presion de la dinamica
competitiva o del impulso realizado por agencias gubernamentales o inter-
nacionales (véase PORTER, M., y FULLER, M. B., 86), si bien los tres aspec-
tos pueden aparecer combinados en grados diferentes. Entre las primeras,
pueden contarse las siguientes:

a) El grado creciente de globalizacion de la economia.

b) El aumento en el coste de desarrollo de nuevos productos y la
reduccidon de su periodo de vida en condiciones de rentabilidad, presionan
para obtener una rapida recuperacion del gasto realizado en su puesta
a punto. Esto se facilita con alianzas que permitan compartir los costes
y acceder a mercados mas amplios.

¢) La integracion de tecnologias diversas, dificiles de obtener en su
totalidad y que es preferible compartir.

la 6ptica de la economia de la empresa, se muestra en trabajos como los de FERNANDEZ SANCHEZ,
E. (91 y 92), y G arcia CanaL, E. (98).
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d) En algunos casos, la magnitud relativamente reducida de un mer-
cado que aconseja compartir el gasto de lanzamiento del producto ante
las dificultades de recuperacion si se realizara por separado.

e¢) El cardcter declinante de un mercado puede hacer preferible una
salida ordenada, cediendo paulatinamente la cuota que se tiene a un socio
con mas 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 duracién temporal frente a la
irreversibilidad del crecimiento auténomo, las fusiones o la creaciéon de
empresas conjuntas.

Entre las causas que derivan de la dinamica competitiva puede men-
cionarse, el recurso a estas alternativas por parte de otras empresas que,
gracias a ellas, han logrado ventajas apreciables (asi, el consorcio pradeco
en que cinco fabricantes de aparatos de bombeo se aliaron tras perder
un contrato, véase OucHi, W. G., y BorLTtoN, 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 automoviles norteamericanos para
investigar un motor eléctrico, véase Coy, pP., 93), con lo que las ventajas
serian para quien asumiera la iniciativa y facilitaria una percepcion colec-
tiva favorable a estas acciones (véase REGER, R. K., y EIurr, A. S., 93).
Este ultimo caso es el de las compafiias aéreas que, mediante alianzas
como el acuerdo alcanzado entre Iberia, British Airlines y American Air-
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 conviccion puede reforzarse por el asesoramiento y suge-
rencias que realizan consultores de prestigio como O HMAE, K. (89, 90),
al tiempo que, por el énfasis de las autoridades econdmicas, quienes,
en su panoplia de instrumentos de intervencién microecondémica, con-
ceden un papel a la colaboracion entre empresas, por ejemplo, los acuer-
dos entre el Keidanren y el miti japonés para reduccion ordenada de
capacidad de produccion en industrias en declive o, lo que se pareceria
a practicas colusivas, acuerdos de «no agresion», desescalada competitiva
o acuerdos contingentes (R oi1G, B., 89).

El marco institucional puede impulsar la colaboracion entre empresas
mediante proyectos de promocidn, asi en el caso del mit1 en el proyecto
visi, en algunos programas comunitarios3 como el comert y el EuREKA

Entre las acciones comunitarias para el impulso de la cooperacion entre pequefias y medianas
empresas pueden citarse: a) bc-net para encontrar socios, b) Difusion del uso de las Agrupaciones
Europeas de Interés Econémico, ¢) Aportacion de fondos para investigaciones conjuntas como el
Programa craft (Actividad de colaboracion para la investigacion tecnolégica que facilita hasta un
millén de ccus). d) Centro de Cooperacion Empresarial (cce). e¢) Centros Europeos de Informacion
Empresarial (ccic). f) Centros de Empresas e Innovacién, g) Technology Innovation information (Til.
h) Centro para el Desarrollo de la Industria (cpi). En cuanto a proyectos de I + D financiados
por la cce estin los programas: i) com ett. /i) brite. iii) brjte/euram . iVj brap. v) Climatologia, vi) A-
horro energético, vii) joule, viii) Medio Ambiente, ix) sprint, x) Colaboracién cientifica, xi) Mate-
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o en programas de colaboracién subvencionados por el Ministerio de
Industria y Energia en Espafla o por el icex en lo relativo a consorcios
de exportacion. Por el contrario, las restricciones legales a la cooperacion
pueden ser un freno apreciable con incidencia en la competitividad del
pais, como resaltan D ERTOUZOS, M. L.; LESTER, R. K., y SoLow, R. M. (90),
para quienes «la cooperacidon entre empresas con frecuencia, si no siempre,
ha sido inhibida por la regulacion antitrust». Las facilidades paulatinas
que ofrece la regulacion antitrust en los Estados Unidos actian en el mismo
sentido4y minimizan —sin eliminarla— la prevencidén con que los tedricos
americanos encaran el tema, prevencion que es compartida por las auto-
ridades responsables de la politica de competencia en la Unidén Europea.

Mias alla de la realidad de los acuerdos estables entre empresas y
de los cambios en la regulacion, la proliferacion de estas figuras (matizada
por PETERS, T., 91) sugiere desarrollos de la teoria econdémica de la empre-
sa (PIORE, M. J., 86, y BApARACCO, J., 91) y de la organizacidon industrial
que, al considerar la permeabilidad de los limites de la empresa (véase
HIRSCHORN, L., y GILMORE, T., 92), debe minimizar el papel de algunos
instrumentos conceptuales como los coeficientes de concentracion y la
naturaleza de las ventajas competitivas, al contarse entre éstas no soélo
la produccidn, sino la integracion de los componentes del sistema empre-
sarial formado por cada empresa con sus suministradores, distribuidores

riales, xii) ESPrIT. xii) Gestion y almacenamiento de residuos radiactivos, xiiij) I + D para energias
no nucleares, xiv) Desastres tecnolégicos, xv) RACE, xvi) Eurotech capital. A este respecto véanse
RODRIGUEZ DE T EMBLEQUE, M. T., y M ENDEZ, J. (89); Rausa, A. (90); EYBEN, D., y Jamar, J. (91),
y para la dimensién juridica de los acuerdos, véase G arcia VICENTE, R. (89). La ce también ha
editado materiales practicos para facilitar la cooperacion como cecos IDET (92). Un analisis econémico
de la postura comunitaria en materia de colaboracion empresarial en I + D en JACQUEMIN, A. (88)
y en lo relativo al programa E UREKA PETERSON, J. (91). Una descripcién cuantitativa de los acuerdos
promovidos en ZABALA, J. M.a, 92. La Administracion japonesa apoya acuerdos entre empresas en
sectores en declive para permitir una reduccién ordenada de la capacidad productiva permitiendo
que se mantenga un alto grado de utilizacion en las instalaciones en activo, impulsa programas
como el visi relacionados con la inteligencia artificial y parte de la actividad del jETrRO (véase H as-
HIMURA, K., 90). El gobierno de los EEuu tiene su iniciativa iNpAcT (International Program for Com-
mercialization of Technology), que coordina el Departamento de Comercio (véase Lyons, M. P,,
91). Una comparacién de estrategias publicas de impulso de la colaboracién en investigacién industrial
en DUFoURT, D. (90).

4 La National Cooperative Research Act (ncra) de 1984 adopté dos medidas para reducir las
trabas legales a la investigacién cooperativa. En primer lugar, estipula que los acuerdos de inves-
tigacién y desarrollo realizados conjuntamente no deben ser considerados per se ilegales, y que tales
acuerdos deben ser juzgados en base a su razonabilidad (reasonableness), tomando en cuenta todos
los factores relevantes que afectan a la competencia, incluyendo, pero sin limitarse a eso, sus efectos
en la competencia en los mercados relevantes de I + D definidos adecuadamente. En segundo
lugar, establece un procedimiento de registro para los acuerdos de realizacién conjunta de I + D,
limitando las reclamaciones antitrust frente a los acuerdos registrados a los dafios simples, intereses
y costes incluyendo honorarios de abogados. Posteriormente, a fin de dar salvaguardas a la coo-
peraciéon en mercados no concentrados y en los concentrados cuando se facilitan la comercializacion
y aprobacion, el House Judiciary Committee aprobé la norma «National Cooperative Production
Amendments de 1990». V. Jorde, T. M., y Teece, D. J. (90), en linea con la conveniencia de esta
flexibilidad reguladora, asi como Ka~xter, R. M. (89), para algunos desarrollos y Brodley, J. F. (90),
cuestionando su conveniencia. Una ilustracién del impulso a la I + D cooperativa derivada de esta
flexibilidad lo aporta Coy, P. (93).
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y cooperadores en distintas fases de investigacién. Al tiempo, los criterios
de gestion, estructura de incentivos, horizonte temporal de acuerdos,
enfoque de negociaciones y otros, cobran una dimension tal que aconseja
su tratamiento explicito en lugar de suponerlos estables, por cuanto en
su versiéon extrema (véase LESSEM, R., 92) supondrian una gestién que
reduciria su interés en la competencia para aumentarlo en la coordina-
cién.

. ORGANIZACION INDUSTRIAL Y ALIANZAS
ESTRATEGICAS

La referencia a la empresa como una isla de coordinaciéon planificada
en un océano de relaciones de mercado (debida inicialmente a R OBERT-
soN, D. H., y popularizada en Coask, R. H., 37) fue, durante casi cuatro
décadas, un enfoque incontestado que llevaba a deslindar entre la teoria
de la empresa, centrada en la légica de su planificaciéon consciente, y
la teoria de los mercados que atendia al mecanismo de precios en distintas
ordenaciones estructurales. Esta dicotomia entre empresa y mercado pres-
cindia de lo denominado por RicHARDsoON, G. B. (72), como densa red
de cooperacion y afiliacion que interrelaciona las empresas, a la que sélo
se hacia referencia en tanto que manifestacion del deseo de restringir
la competencia.

Segun RICHARDSON, ¢l modelo de Coase omitia cuatro tipos de acuer-
dos estables:

a) Relacion comercial entre dos o mas partes, suficientemente esta-
ble como para eliminar incertidumbre en la demanda y, por tanto, facilitar
la planificacion de la produccidn.

b) Acuerdos prolongados de subcontratacion, que pueden inducir
a los subcontratistas a asumir riesgos asociados a una mayor especia-
lizacion y permitir la colaboracién en el desarrollo de especificaciones,
diseflos y procesos.

¢) Vinculos de dependencia en fabricacion o marketing, como los
existentes entre grandes almacenes y sus proveedores, a quienes informan
de la cuantia de pedidos previstos para permitirles ajustar la produccion,
al tiempo que intervienen en especificacion y desarrollo de procesos y
productos.

d) Acuerdos de puesta en comun o transferencia de tecnologia. La
caracteristica comun es la reduccion de la incertidumbre y la asuncion
de compromisos, con lo que, «del mismo modo que la presencia de coo-
peracion es una cuestion de grado, también lo es la soberania que, de
facto, puede ejercer una empresa nominalmente independiente».

Asi, la planificacion consciente no acaba en el linde de la empresa,
sino que se extiende a la cooperacion entre empresas. Las precisiones
afladidas en el articulo sefalaban que la presencia de colaboracién no
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implicaba falta de competencia y que los acuerdos suscritos eran tem-
porales 5.

La nocidén de «quasi-integracion vertical» (acufiada por Brois, J. J.,
72, el mismo afio de la publicacion del articulo de RICHARDSON y retomada
en M ACMILLAN, K., y FARMER, D.; 79), muestra una variante de acuerdo,
la establecida entre proveedor y gran cliente, que aspiraria a las ventajas
de la integracidn vertical sin incurrir en los inconvenientes de coste, asun-
cion de control e irreversibilidad absoluta. Este acuerdo requiere dos
supuestos: i) Que el cliente sea lo bastante importante para un sumi-
nistrador como para hacerle sensible a sus necesidades. Las exigencias
que pueden imponerse se referirian a volumen de stocks y plazos de entre-
ga, especializacion de algunos productos, servicio técnico, acceso a fabrica
y registros (a fin de verificar calidad de materiales y procesos), politicas
de marketing (para prevenir la oferta a competidores directos o campafas
de publicidad con éstos), gerencia, materiales utilizados, condiciones de
pago y precio, ii) El proveedor tiene un conocimiento preciso de los costes
que implican las exigencias recibidas y de su incidencia en el precio a
fijar.

Con las salvedades mencionadas, lo expuesto, que puede ser una sim-
ple consecuencia del poder de mercado del gran cliente, tiene ventajas
para el suministrador si recibe asesoria técnica y accede a un volumen
de ventas que permita obtener economias de escala. Es posible que el
riesgo de concentracién supere las ventajas esperadas, si bien caben cier-
tas posibilidades como el diversificar en otras lineas de producto, el alcan-
zar tal eficiencia por lograr un volumen de fabricacién que ningin com-
petidor pueda aspirar a ofrecer en las mismas condiciones, o bien el espe-
cializarse en la oferta de un package deal que abarque otros productos
de la misma gama. En todo caso, y como medida defensiva, cabe la posi-
bilidad de requerir del gran cliente «rehenes» que garanticen la conti-
nuidad de la relaciéon comercial y la recuperabilidad de la inversidon espe-
cifica necesaria, tales como la peticion de aval del crédito con que se
financia esa inversion o bien la oferta realizada motu propio por parte
del cliente en beneficio del proveedor (véanse WiLLiaAMsoN, O. E., 83,
para la dimensidon tedrica, y M AcCBETH, D. K., y FERGUsON, N., 94, para
la implementacidn).

En MariTI, P, y SMILEY, R. H. (83), se da un nuevo tratamiento con
una clasificacién de los acuerdos de colaboracién en cinco grupos (trans-
ferencias de tecnologia, complementariedad técnica, acuerdos de mar-

5 RICHARDSON centraba su articulo en el anailisis de «actividades». La referencia a la actividad
como unidad relevante de la empresa, o la concepcion de ésta como comprometida en «varias series
de operaciones diferentes» se remonta a STIGLER, G.J. (51), quien usa los términos funciones y
procesos como sinénimos de operaciones. Mas adelante, la edicion de 1966 de su Teoria de los
Precios, reitera su planteamiento (pp. 205-208 de la edicion en espaiiol de 1968). En el analisis
de la estrategia empresarial, PorTER, M. (85 y 86), basa su planteamiento analitico en el anailisis
de la actividad y el sistema de costes de CooPERr, R., y KarLaN, R. S. (91), recibe su nombre pre-
cisamente de tomar como unidad de referencia la actividad.
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keting, risk sharing y busqueda de economias de escala) y un primer ana-
lisis de la informacién empirica relativa a esos acuerdos. Los autores con-
cluyen que esa colaboracién configura una nueva forma intermedia entre
la asignacion de recursos y la organizacién de actividades por parte de
la empresa que parecia requerir una extension de sus limites y su recon-
sideracién como mecanismo integrador.

El continuo organizativo situado entre la empresa y el mercado (o
jerarquia y mercado en la terminologia de Williamson, O. E., 75) tiene
limites. Estos se desdibujan, de un lado, porque en los mercados aparecen
aspectos de organizacidén informal e incluso de jerarquia en el contenido
de los contratos con que se instrumentan distintas transacciones; de otro
lado, porque en las empresas se responde al endurecimiento 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 eitz-
MAN, M., 84).

La existencia de formas intermedias entre jerarquias que asignan
recursos por via de autoridad y mercados que negocian precios, y la movi-
lidad de las formas extremas, tienen un reconocimiento escaso. El propio
WILLIAMSON se¢ limita a admitir en nota a pie de pagina (W ILLIAMSON,
O. E., 756 nota 15, pagina 162 de la versiéon original) que las formas
de organizacion japonesa tipo Zaibatsu son producto de una peculiaridad
cultural, y no le asigna un tratamiento especifico. En cambio, en analisis
concretos hay evidencia de relaciones estables que suponen una articu-
lacion propia, asi EccLes, R. (81) denomina quasi-firm al vinculo entre
contratistas y subcontratistas en el sector de la construcciéon, que se man-
tiene durante periodos prolongados sin renegociarse nuevamente a través
de ofertas competitivas, y POWELL, W. W. (87), muestra las mismas pautas
en la edicién de libros y menciona a SABEL como estudioso de las redes
estables en el sector textil de Baden-Wiirttemberg, al tiempo que recuerda
que estas practicas son usuales tanto en los sectores quimico y farma-
céutico, como en la construccién de aviones y armamento (en este caso,
la distension y el fin de la guerra fria, al reducir el mercado, han forzado
una oleada de alianzas y fusiones en el sector, véase ZAFRrRaA, J. M., El
Pais 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 competencia
sin matices y utilizando posiciones de poder de negociacion frente a pro-

6 Esta apreciacion de Williamson aparece en la nota 15, p. 162, de la version original. Es curioso
que en ella aparezca la denominacion Zaibatsu en lugar de la mas actual de Keiretsu, asi como
que la caracterizacion se apoye, exclusivamente, en varias menciones a una obra de BRONFENBRENNER,
M,, de 1970. Hay una llamada de atencién a este punto [s6lo referida al tema de la caracterizacién
«cultural» en G oto, A. (82)]. Posteriormente (W iLLiamson, O. E., 85 p. 83 ss. de la edicion original
y 81-87 de la versién espaifiola) acepta que las transacciones intermedias son mas frecuentes de
lo que aceptaba anteriormente y plantea cuatro formas de coordinacién: los mercados, la coordinacién
bilateral, la trilateral que incluye la mediacién de terceros y la jerarquia, lo que daria lugar a un
continuo de formas de relacién.
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veedores y clientes pueden sintetizarse en cuatro tendencias de cambio,
siguiendo a BApARrRAacco, J. (91):

a) Las empresas, como otras organizaciones, se estudian como sis-
temas abiertos, integrados por subunidades relacionadas en redes (en las
que algunos componentes son otras empresas), ¢ insertadas en sistemas
mas amplios con relaciones que deben especificarse segin el caso y que
han de considerar los rasgos de homogeneidad, estabilidad, extension tem -
poral de los vinculos, distribucion de recursos, dimension de la red de
relaciones, ambito del consenso que las liga y obligaciones generadas.

b) Se constata la realidad del Keiretsu japonés, precisado mas ade-
lante, y cuya eficiencia exige darle un tratamiento mas intenso que el
asignado a un caso marginal (véanse INOUE, M., 85; GERLACH, M. L., 87,
y un tratamiento posterior en G ERLACH, M. L., 93). Aqui se puede afiadir
el Chaebol coreano.

¢) La dicotomia heredada ha dejado de reflejar la realidad de la
empresa americana, en la que, con frecuencia creciente, se elige entre
socios alternativos para realizar tareas estructuradas en acuerdos variados.

d) El enfoque de la economia institucional considera las nociones
de derechos de propiedad, control jerarquico, sistemas sociales comunes,
contratacion discreta y otros, como conceptos parciales mas que como
rasgos universales (véase W ILLIAMSON, O. E., 85).

Si se entiende la transaccion como unidad base de andlisis, esto lleva
a considerar que su gestion es costosa y da lugar a diferentes tipos de
acuerdos elegidos segun su coste relativo. La reiteracion de alianzas con
socios cambiantes ha llevado a practicas que permiten referirse a «Open
Corporation» en el lanzamiento de empresas de alto contenido tecno-
légico (véase WAGNER, H. E., 91) y a «Virtual Corporation» cuando es
una forma operativa habitual (véase BYRNE, J. A.; BRaNDT, R., y PORT,
0., 93).

Si se afiaden las implicaciones del cambio de produccién en masa
a produccion flexible (adaptdndose a las variaciones de la demanda), de
proceso de decisiones secuenciales a toma de decisiones en paralelo y
de los cambios derivados de la minimizacién de stocks y de las nego-
ciaciones laborales, junto a las alianzas interempresariales (véase PIORE,
M. J., 86), se tiene el panorama de reflexion conceptual de la Organi-
zacion Industrial (en adelante oi), al que cabe afadir el disefio apropiado
de la estructura informativa de la empresa (véase A Rrow, K. J., 85).

Por otra parte, las aportaciones en la literatura sobre oi se refieren
principalmente a la cooperaciéon en I + D y los incentivos que ofrece,
(véanse Katz, M. L., 86; Katz, M. L., y ORDOVER, J. A., 90), asi como
a la incidencia de los spill-overs y su internalizacidén en el seno de la coa-
licion (véanse PrEscotT, E. C., y Boyp, J. T., 87), la incidencia de los
acuerdos en la competencia posterior a su finalizacién (véanse G ROSSMAN,
G. M., y SHAPIRO, 87), la incidencia de la regulaciéon antitrust (O RDOVER,
J.A., y wirLig, R. D., 87), la peculiaridad de situaciones de duopolio
con cfectos de desbordamiento (D ’ASPREMONT, C., y JACQUEMIN, A., 88;



ALIANZAS ESTRATEGICAS 201

HENRIQUES, ., 89,y suzumura, K., 92) o sin él (M aruiT, S., 91), los aspec-
tos de la apropiabilidad de resultados (véase Levin, R. C., 88), ademas
de la relacion entre el sistema de patentes con la difusiéon y exclusidén
o la investigacion compartida (Buartracuarva, S.; Grazer, S.J., y sar-
ringToN, D. E. M., 92). Otros aspectos, como la incidencia en el bienestar
de un aumento o reduccidén del gasto agregado en I + b, la posible trans-
misién de las mejoras en procesos a una reduccion de precios y la recon-
figuracion del equilibrio sectorial, han dado lugar a una produccién
importante, en la que, entre otras cuestiones, se aprecian ausencias en
cuanto a la consideracion de la competencia foranea, asi como a la apor-
tacion de las alianzas a la optimizacion del comportamiento empresarial.
Estas ausencias podrian ser remitidas a la consideracion de la oi como
centrada en el uso de soluciones no cooperativas apoyadas en el equilibrio
de Nash o sus refinamientos (véase suariro, C., 89).

A. A LIANZAS ESTRATEGICAS Y DECISIONES EMPRESARIALES

La posibilidad de establecer alianzas puede derivar de procesos de
expansion o de reestructuracion empresarial. En el primer caso, una
empresa que desea ampliar su actividad, bien sea por introduccion de
nuevos productos o lineas, o bien por entrar en una nueva area de negocio
o mercado, puede optar por tres vias principales de actuacion:

a) Expansion directa. Esta puede realizarse via generacién interna
de la tecnologia que necesite y reuniendo los medios financieros que per-
mitan atender a los nuevos planes, via aumento de dimensién o creacién
de empresa filial.

b) Adquisicion de empresas existentes que cuenten con los cono-
cimientos, implantacién de mercado, localizacion y otros aspectos capaces
de cubrir las carencias del adquirente.

¢) Colaborar con otras empresas que aporten los recursos, las habi-
lidades o la combinacion de ambos en medida adecuada a los planes
trazados. Esta colaboracion puede tomar la forma de crear una filial con-
junta o la de establecer una alianza en términos mas flexibles, limitada
o no en el tiempo, y circunscrita a uno o unos pocos aspectos centrales.

La expansion individual, en cualquiera de sus formas, requiere recur-
sos abundantes, comporta asumir el riesgo de afrontar en solitario nuevos
imponderables (véase Douma, S., 91), suele precisar de mas tiempo que
las otras opciones (algo peligroso cuando el plazo de desarrollo y el perio-
do de vida de los productos se reduce), impide acceder a las ventajas
comparativas y la experiencia practica que pueda aportar el socio o aliado
y resulta menos flexible que otras opciones. El aumento del coste de
lanzamiento de nuevos productos o de penetracion en mercados ya cubier-
tos es cada vez mas elevado, por ejemplo, el coste de desarrollo del aviéon
civil de mayor éxito antes de la Segunda Guerra Mundial, el pcs, fue
de 3 millones de dolares y se construyeron méas de 10.000 unidades. Para
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el desarrollo del bncs, lanzado en 1958, se requirieron 112 millones de
dolares y para el Boeing 747, aparecido a comienzos de los setenta, se
requirieron casi 1.000 millones de dolares, mientras que para el 777 de
fuselaje largo de Boeing se estim6 una inversion necesaria de 6.000 millo-
nes de dolares (véanse corrins, T. M., y D oorrLEY, T. L., 92).

Por mencionar algo mas sencillo, un nuevo modelo de cuchilla de
afeitar, el «SensorExcel», variante del modelo sensor de Gillette, requirié
mas de diez aflos de disefio e investigacidn, la consecucion de 29 patentes
y, s0lo en Espafia, mas de 1.000 millones de pesetas en gastos de pro-
mocion y publicidad (Observador, 4 de julio de 1993). En 1992 un nuevo
prototipo de Gillette, el Manx, obtuvo mejores resultados que el Sen-
sorExcel en pruebas de afeitado, con lo que en 1995 el Consejo de la
empresa dio luz verde a su desarrollo industrial, a mediados de 1996
el departamento de ingenieria de la empresa habia conseguido un sistema
de montaje tres veces mas rapido que el aplicado a la produccién del
SensorExcel y en abril de 1998 se desveld el nuevo modelo denominado
Mach3, tras una inversion de 750 millones de ddlares en disefio y ree-
quipamiento (Business Week, 27 de abril de 1998).

El reparto de los costes de investigacion y promocién, asi como la
facilidad de acceso a nuevos mercados aportados por un aliado son fac-
tores de peso cuando los recursos son escasos y el coste de la financiacion
elevado. Sin embargo, en industrias muy intensivas en I + D las fuerzas
que presionan hacia la integracion pueden ser tan grandes que las empre-
sas prefieran basarse en el desarrollo interno (véase G uemawaAT, P.; POR-
TErR, M.,y RawrLiNsoN, R. A., 86), sobre todo cuando se trata de tecnologia
«esencial» cuya difusion comportaria la pérdida de especifidad de la
empresa poseedora.

La absorciéon de una empresa (véase o nmake, 89) requiere una inmo-
vilizacién prolongada de recursos sin que esto comporte garantia de incor-
poracion plena de los conocimientos tadcitos existentes en la organizacion
y personas de la entidad adquirida, que podrian abandonarla si la nueva
gestion no les satisface o si consideran que sus expectativas profesionales
se han deteriorado, aunque en algunos casos este riesgo es evitable (véase
la adquisiciéon de ic. por Fujitsu en The Economist, 10 de abril de 1993).
Las primas de adquisicidén a satisfacer son elevadas y la baja tasa de éxito
de estas operaciones aconseja considerar con cautela esta alternativa.

La Joint Venture supone una asignacion de recursos inferior a la crea-
ciéon de filial, pero el componente no recuperable de los costes fijos en
que se incurre es elevado. La Joint Venture puede verse como un ins-
trumento de aprendizaje organizativo, asi como un mecanismo para com-
partir riesgos (entre ellos el de elusiéon del «small number bargaining»),
recursos, conocimientos y posibilidades de acceso al mercado, todo lo
cual redunda en reduccidon de incertidumbre respecto al mercado y refor-
zamiento de la posicién competitiva. En comparacion con la expansion
directa, aparecen problemas (véase Kocur, B., 88) de compatibilizacion
de culturas y objetivos empresariales (p. ej., orientaciéon a corto plazo
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vs. largo plazo), inadecuacidén de resultados a expectativas, dificultades
de control e impredictibilidad del comportamiento del socio. Ademas,
la transferencia del conocimiento tacito (véase POLANYI, M., 67) tiene
costes de transaccién importantes (véase ocCDE, 92) lo que, afiadido a
errores en la negociacion por premura en la conclusion de acuerdos, insu-
ficiente atencion a la dimension operativa o a la seleccion del socio, redun-
da en tasas de fracaso del 70 por 100 de las operaciones realizadas en
esta modalidad (véase LEVINE, J. B., y BYRNE, J. A., 86) y, en todo caso,
una elevada inestabilidad (v. NAULLEAU, G., 93) que deriva de errores
de concepcidn y limitaciones en la capacidad de aprender del aliado (véan-
se MALERBA, F., 92). De existir una concepcioén y seguimiento adecuado,
los resultados son positivos (véanse Kwoka, J. E., 92, y NEwMAN, W., 92).

La alianza sin creacion de filial, en sus diversas vertientes (véase
apdo. 1.2.), requiere un volumen de recursos menor que realizar una
Joint Venture y es mas flexible. Se trata de un instrumento adecuado para
el conocimiento del aliado, al tiempo que facilita la toma posterior de
decisiones con menor grado de reversibilidad, tales como la adquisicidon
o la creacién de empresa conjunta (véase LYNCH, R. P., 93). Siempre que
se elija apropiadamente al colaborador y se instrumente en la forma per-
tinente (véanse HAMEL, G.; Doz, Y. L., y PrRanaLAD, C. K., 89), es mas
versatil y puede recoger motivaciones peculiares de cada industria (véase
CUEVAS Ri1afo, L., 89). Los ejemplos de éxito, como los acuerdos entre
Ford y Mazda o los de Rover y Honda, o las mejoras en distribucion
de McKesson Corp. (véanse JOHNSTON, R., y LAWRENCE, P. A., 88), y los
de fracaso, como la colaboracién entre General Motors e Isuzu (véanse
TREECE, J. B.; MILLER, K. L., y MELCHER, R. A., 92, y FLYNN, J., y MILLER,
K. L., 93), parecen mostrar mejores resultados que los derivados de la
utilizacidon de Joint Ventures, si bien ambas opciones representan técnicas
competitivas y no una alteracion en los objetivos competitivos, por lo
que la preferencia por una u otra es funcién de la naturaleza de los
activos que se comprometen, recursos o competencias que pueden apor-
tarse, del grado de riesgo implicado en la operacion y de los costes de
gestion de la operacion considerada.

Expresado en los términos de Lapo, A. A., y KEpia, B.L. (92), los
factores que llevan a la eleccion de una estrategia de alianzas en vez
de una actuacién individual, son tres: 1) Congruencia en los objetivos.
2) Complementariedad de recursos. 3) Riesgo de empresa, que conside-
ran especifico en el caso de alianzas internacionales. Su conclusién es
que, cuanto mayor sea la congruencia de objetivos y la complementa-
riedad de recursos, mayor serd la propension a la estrategia de alianzas.

El aspecto del riesgo, afecta a diversos aspectos de la actividad empre-
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 informacién
interna de la empresa. Este riesgo es funcién de la complejidad de la
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alianza, de la no prevision del volumen o de la tecnologia, asi como de
la ambigiliedad en la realizacion.

b) Riesgo ambiental, que engloba tres dimensiones: i) Politica, con
riesgo de pérdida de propiedad o control sobre actividades que abarcarian
politicas de precios o de contenido local y politicas de transferencia, por
las que se entiende cualquier restriccion de flujos entre una matriz y
su subsidiaria, if) Cultural, con dos facetas, la distancia acultural y el
rechazo de riesgos, iii) Tecnologico, relativo a la expropiacion de cono-
cimientos tecnologicos, esto es, a su diseminacion.

Para Lapo, A. A., vy KEDIA, B. L., cuanto mayores sean los riesgos
fiduciario y ambiental, mayor sera la preferencia por la estrategia indi-
vidual.

El enfoque de Lapo yKepia es dependiente del caracter internacional
de las alianzas, que considera mas proximas a la penetraciéon en nuevos
mercados de economias en proceso de apertura al exterior que a la situa-
cion de economia global, con aumentos en el riesgo especificamente
empresarial y en la dureza competitiva (véanse perLmurtEr, H. V. y Hee-
~nan, D. A, 86), resaltando la conveniencia del enfoque expuesto. Si se
considera la naturaleza de las actividades compartidas, y su dimension
econdmica, esto es, recursos (financieros, productivos u organizativos)
o competencias (habilidades especificas de indole inmaterial incorporadas
en conocimientos —codificados o no— distribuidos informalmente a lo
largo de la organizacidén), puede esquematizarse el enfoque de los acuer-
dos como plantea pucik, V. (88) y seglin se muestra en la Tabla numero 1.

Tasra 1. ENFOQUE DE LOS ACUERDOS

Origen de mejoras

Recursos Competencias
Complementaria I I
Contexto estratégico
Competencia I v

Fuente: V. PucIK (88).

El contexto estratégico puede enfocarse en términos de complemen-
tariedad (como la existente entre un fabricante de componentes y el de
productos finales) o de competencia (quienes pugnan por cuotas de mer-
cado en ambitos afines o solapados), mientras que el origen de la mejora
puede proceder de la aportacién de recursos (que podrian ser ofrecidos
por socios alternativos u obtenerse en el mercado) o bien de competencias
que, al ser especificas, dan un cardcter peculiar a la aportacién de cada
aliado. Esta agrupacion facilita la comprension de la relevancia que tiene
tanto el control en el reparto de beneficios de la alianza, como el flujo
de informacion en los cuadrantes inferiores, sobre todo en el cuarto cua-
drante, donde las asimetrias son cruciales a largo plazo. Por el contrario,
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en los cuadrantes superiores, la relacion se adecia a empresas en distintos
puntos de la cadena del valor e impulsa la relacidon estable entre proveedor
y cliente.

Si en lugar de encarar una fase expansiva, la empresa considera la
relocalizacion de actividades o el recurso a ventajas comparativas a las
que no puede acceder de forma directa, las alianzas toman un perfil nue-
vo. Asi, cuando se trata de aprovechar la situacion de menores costes
de otros paises para centrar la actividad empresarial en disefio, marketing
y administracion, cediendo la produccidén a socios articulados en una red
estable (véase JoNas, N., 86), se trata de obtener agilidad, una reduccion
de necesidades de capital, un descenso en gastos generales y de personal,
junto a mayor proximidad a las innovaciones tecnoldgicas. Estas ventajas
suponen aceptar un menor control sobre produccion, riesgo de mayor
vulnerabilidad ante suministradores y una pérdida de eficiencia produc-
tiva.

El proposito es sustituir (o complementar) la ventaja comparativa por
la ventaja cooperativa (véase JAriLLO, J. C., 89 y 93), asumiendo el coste
de cooperacién. Este, ademas de los pagos explicitos, viene dado por
los mecanismos necesarios para la proteccion frente a los peligros expues-
tos para acceder a la ventaja asociada a la cooperacion o a la integracion
en una red estable y que deriva de contar con menores costes de tran-
saccion (pues hay comunidad de intereses en la red), al tiempo que se
mantienen las ventajas de la especializacion y, con acuerdos a largo plazo,
la reduccion del comportamiento oportunista y de la incertidumbre (véan-
se THORELLI, H. B., 86; JAriLLO, J. C., y MARTINEZ, J. [, 89, y Bro1s, K. J.,
90, para una vision critica) como ejemplifica el caso de la empresa Benet-
ton.

La organizacion en forma reticular «network», tanto si se refiere a
una empresa separada, como si se trata de la articulacién de varias empre-
sas, es un dispositivo para confrontar la complejidad de situaciones de
cambio rapido (véanse MiLEs, R. E., y SNow, Ch. C., 86; FENEUILLE, S.,
90, KATz, M. L., y SHAPIRO, C., 94, y SUAREZ VILLA, L., 96). Puede ser
considerada un paso adicional en la trayectoria de la estructuracion
empresarial, de forma que de la gestion del propietario como forma habi-
tual a comienzos del siglo xix se paso a la estructura vertical de mediados
del siglo xix, transformada en funcional a comienzos del siglo xx y en
multidivisional a mediados del mismo para estar finalmente asumiendo
la forma reticular (véase FERNANDEZ DE CASTRO, J., 93). De este tipo de
estructura son ejemplo Benetton, Nike, Emerson Radio, Sun Microsys-
tems (véanse WILSON, J., y D OBRZYNsKI, J. EL, 86).

La estructura reticular requiere asumir implicaciones particulares en
el ambito gerencial, tales como la integracion de actividades y conexion
con investigadores universitarios, la eficiencia en actividades precomer-
ciales y la colaboracion con usuarios potenciales en el proceso de disefio
y lanzamiento (véase Biemans, W. G., 90). La configuracién reticular es
util en contextos determinados como en el de competencia internacional



206 PRIMERA PARTE. ESTUDIOS

(véase SNobpGRrass, C. R., 93) pero no es una exigencia del tratamiento
que sigue, aunque bien podria ser un resultado de la estabilidad de las
relaciones de alianza o de su reiteracion. Esta configuraciéon, en ninguna
de sus tres modalidades (red estable, interna o dindmica) estd a cubierto
de ineficiencias y posibilidades de fracaso, pues la sobreespecializacion
y aprendizaje limitado pueden incidir en la primera variante —red esta-
ble—, el crecimiento exponencial de las conexiones internas a medida
que la organizacidon se expande afecta a la segunda variante —red inter-
na—. En la tercera posibilidad —red dindmica—, tanto el laberinto de
relaciones cambiantes que se establecen como el riesgo de «vaciary la
empresa son riesgos a prevenir (véanse MILES, R. E.; y SNow, Ch. C., 92).

El supuesto de expansion y el de relocalizaciéon pueden integrarse
en el esquema de LAapo y KEpia dando lugar al Grafico nimero 1, en
el que las ordenadas recogen el grado de compromiso organizativo y las
abscisas la congruencia de objetivos, la complementariedad de los recur-
sos y el riesgo de empresa. La cercania al origen supone propensidon a
la actuacidén individual y la lejania implica la opcidon por el recurso a
consorcios y alianzas estratégicas, ubicandose en posiciones intermedias
las diferentes configuraciones organizativas.

Otra forma de atender a la conceptualizacion de las alianzas puede
realizarse en base a una matriz de dos dimensiones (basada en PORTER,

G ririco . COMPROMISO DE ORGANIZACION Y PROPENSION
A LA ALIANZA EN CONGRUENCIA CON OBJETIVOS,
COMPLEMENTARIEDAD DE RECURSOS Y RIESGO
DE EMPRESA

Alto
CONSORCIOS Y ALIANZAS

Z ESTRATEGICAS *
(0]
o
N ) - ACUERDOS
> ACUERDOS DEFOPﬂRODUC(ION COOPERATIVOS
b Y LICENCIA 1+D
6 ACUERDOS CONTRACTUALES DE

MANAGEMENT Y SERVICIOS ~ ACUERDOS DE PROVEEDORES O

ABASTECIMIENTO A LARGO PLAZO
Ch
% LICENCIA FRANQUICIA
INDIVIDUAL

Bajo PROPENSION A LA ALIANZA

Congruencia de los objetivos

Complementariedad de los Recursos

Fuente: Lado, A. A. y B. L. Kedia (92). Riesgos de Empresa *
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M. E., y FULLER, M. B, 86, y aplicada a la gestiéon de alianzas tecnologicas
por NUENO, P., y Oo0sTERVBELD J., 88) que recoge en filas el caracter
horizontal o vertical de la operaciéon y, en columnas, su cardcter com-
petitivo o precompetitivo. Si se amplian las dimensiones, combinando
las estrategias con el tipo de juego-mercado en que tienen lugar (véase
NIELSEN, R. P., 88), se puede elaborar la Tabla numero 2, importante
por recoger algunas de las alianzas mas notorias.

TasLa 2. TAXONOMIA DE LAS ESTRATEGIAS COOPERATIVAS

Tipos dejuegos de mercado

. Suma negativa Suma Cero Suma Cambio a Suma
Estrategia
Declive Madura Positiva Positiva
. ... Informacién
Consorcio Keidanren-MiTi Intelsat Ocean Spray
Seguros
us-Brasil Telefonia
Intercambio GM-Toyota IBM-Rolm
Acero Internacional
US-URSS Fijacion Precios . A
Distension iBM-Hitachi GATT
Salt Electricidad
. . . .. . L. Joint Curency
Contingencia OPEC uiDC-Perini Biotec-Quimica

Trading

Fuente: Nielsen, rp (88).

En la denominacién de NIELSEN las estrategias de consorcio o las de
intercambio no precisan comentario especifico. Por distension (de-esca-
late) entiende el proceso a través del que la reduccidon o eliminacion de
ataques entre dos competidores aumenta el bienestar de ambos y un ejem-
plo es la prueba del espionaje de Hitachi sobre iBMm que ésta desistio llevar
a los tribunales a fin de facilitar su presencia en Japdn 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 distension, junto al ejemplo
de! caTT, NIELSEN menciona la relacion entre Chrysler y el sindicato vaw,
que permitid una sustancial mejora en las relaciones laborales y un
aumento en la productividad tras el riesgo de quiebra de 1984. En la
version contingente de las estrategias el acuerdo se refiere a colaboracién
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,
ceric es el Council of European Federations of Industrial Chemicals que
decidi6 —de acuerdo con la ckE— reducir la competencia con una mutua
minoracion de produccién y capacidad, vinc es la sigla de The Urban
Investment Development Corporation que, junto con el contratista Perini,
acordaron la construccidon de un centro comercial en Boston reduciendo
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sus diferencias por medio de un arbitraje y Biotech-Chemical hace refe-
rencia a la competencia potencial entre la ingenieria genética de la bio-
tecnologia y la produccidén quimica (la primera es una industria naciente
sin medios y la segunda un madura que financia o acepta ciertos com-
promisos de la otra si median determinadas circunstancias).

Para koenic, G. (90), la division debiera realizarse deslindando las
«colaboraciones» entre empresas, que fomentan los mecanismos com-
petitivos, de las «ententes», que pretenden bloquearlos. En esta linea,
sugiere tres modalidades de colaboracion:

a) Las Asociaciones «D Impartition» (concesién, otorgamiento) que,
sustentadas en relaciones de intercambio comercial, son alternativa a la
integracion vertical que se elegiria segin los costes de transaccion y opor-
tunidad, el riesgo y el valor afadido de cada opcion. En algunos sectores
coexisten la integracion vertical y la participacion, asi las agencias de alqui-
ler de vehiculos, donde Hertz pertenece en un 90 por 100 a Ford, Eu-
ropcar es filial al 50 por 100 de Wagons-Lits y Volkswagen, mientras
Avis mantiene relaciones de asociacion con Opel. Para Koenig, lo esencial
es mas el grado de esfuerzo conjunto desplegado en definir la prestacion
y la autonomia dejada al proveedor en la eleccion de medios que la ampli-
tud de las tareas confiadas. La articulacién de actividades puede ser de:
a) Encadenamiento, cuando el proveedor aporta al cliente un producto
intermedio, b) Montaje, cuando la entrega se refiere a un producto aca-
bado que se inserta en un sistema mas amplio, ¢) Utilizaciéon, cuando
se aporta un bien de equipo. Por ejemplo, la opcion del Club Méditerranée
de integrarse verticalmente incluyendo compafiias de aviacion (opcidn
rechazada), o de participacion en Wagons-Lits (que fracasdé por ausencia
de compensaciones previstas y llevd a ceder la participacion), o/y de arti-
culacion hacia adelante con su propio sistema de red de ventas (algo
que, apoyado en un fuerte soporte informatico, se mantiene).

b) La asociacién simbidtica se refiere a la cooperacidon entre empre-
sas de diferente ambito competitivo, como el que se da entre cadenas
hoteleras y cadenas de distribuciéon de carburante. Son una alternativa
a la diversificacién y permiten revalorizar un recurso ya utilizado sin obli-
gar a adquirir nuevas habilidades gestoras.

c¢) Las alianzas se cefiirian a la generacion de relaciones contrac-
tuales entre empresas competidoras con el propdsito de reducir costes
e incertidumbre, ganar tiempo, acrecentar el poder de mercado o/y orillar
las barreras proteccionistas.

Las ententes integrarian las diferentes practicas colusivas que pueden
realizarse, tanto mas faciles cuanto mayor es el grado de concentracidn,
la homogeneidad del producto, la inelasticidad de la demanda respecto
al precio, el uso de licitacion en concursos de compra, demanda en des-
censo y costes fijos importantes. Las ententes son, en muchos casos, ile-
gales y su legitimidad se ve cuestionada, si bien se matizaria en algunos
casos de acuerdo con las aportaciones de la teoria de los costes de tran-
saccion y de la contestabilidad de los mercados.
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Si el marco analitico comprende mas de dos dimensiones, el recurrir
a una tabla como las consideradas es imposible, perdiéndose la claridad
de presentaciéon que éstas aportan. Para elucidar las variantes de alianzas,
ademas del marco de mercado y la estrategia seguida, deben tomarse
en cuenta los distintos puntos de la cadena de valor en que se ubican,
la forma legal adoptada y la expectativa de duracién. A todo ello se dedica
el apartado siguiente.

B. VARIANTES DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

En su informe sobre relaciones entre tecnologia y economia, la OCDE
(véase OCDE, 1992, que sigue a CHESNAIS, F., 88) agrupa las alianzas estra-
tégicas relativas a investigacion, tecnologia y produccion en dos planos:
a) El precompetitive. ) El competitivo.

La cooperacién precompetitiva, segin la OCDE, queda restringida al
ambito de I + D, y se establecen tres variantes:

a). 1. La investigacién universitaria en cooperaciéon, financiada por
las empresas con o sin contribucion estatal.

a).2. Proyectos de I + D en cooperacion entre Estado e industria
y realizados con participacién de universidades e institutos de investi-
gacion del Estado.

a).3. Sociedades de investigacion y de puesta a punto creadas bajo
la forma de empresas conjuntas de Derecho privado. Esta tercera alianza
se circunscribiria a unos pocos socios, mientras que las dos primeras
podrian abarcar a un nimero considerable.

En el plano competitivo, se diferencian dos grupos:
b). 1. El relativo a la cooperacion técnica.

b).1.1. La toma de participacién en una empresa de alta tecnologia
por parte de una o varias empresas que mantienen su rivalidad.

b). 1.2. Acuerdos de investigaciéon y puesta a punto llevados en coo-
peraciéon, sin toma de participacion en el capital, y concluidos entre dos
empresas en ambitos determinados.

b).1.3. Acuerdos técnicos entre empresas en relacién a tecnologias
ya existentes, tales como el intercambio de know-how o el cruce de licen-
cias. En este caso, al igual que en los anteriores, los socios implicados
son pocos 0 muy pocos.

b).2. La cooperaciéon en materia de produccién y/o comercializacién,
mencionando la OCDE tres variantes en cada una.

b).2.1. Consorcios generales de I + D, de producciéon, de comer-
cializaciéon y empresas comunes industriales.

b).2.2. Acuerdos entre cliente y proveedor, en particular bajo la for-
ma de tomas de participacion.

b).2.3. Concesiones unilaterales de licencias y/o acuerdos unilate-
rales de comercializacién.
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Algunas de las variantes del esquema de ocDE-Chesnais merecen un
comentario. Asi, en el caso «). 1 hay particularidades importantes por
cuanto los resultados de la investigacion universitaria son publicados y
accesibles a quienes no la han financiado, en tanto que el promotor cuenta
con las ventajas de una informacidon anticipada, con unos costes inferiores
a los que soportaria si la realizase con estructura propia, con el acceso
al «estado del arte» del tema en cuestion y con un enfoque menos sesgado
al de la empresa. Ademas, la colaboracidén con los laboratorios e institutos
de investigacion universitarios puede ampliarse a mas ambitos, como
pruebas de calidad, andlisis de rendimiento, investigaciones de mercado
y otras no contempladas en el esquema, ademas de extenderse a temas
de formacion pre y posgrado (véanse G HOSHAL, S.; A RNZEN, B., y BROWN-
FIELD, S., 92).

En el caso a.2 las motivaciones pueden ser variadas, oscilando entre
el interés real de las empresas y la voluntad de mostrar una actitud aquies-
cente respecto a la Administracion. Esta actitud es la imputada a empresas
participantes en consorcios japoneses impulsados por el mITI, tales como
el vsLI, donde raro es el caso en que las empresas aportan sus mejores
investigadores y el propé6sito parece ser estar al corriente y evidenciar
espiritu colaborador. En este apartado, conviene atender a las caracte-
risticas de estabilidad o inestabilidad de los acuerdos potenciales, al grado
de implicaciéon de las diferentes empresas y al interés de contar con una
tecnologia ampliamente compartida a la que, caso de obtenerse, se tendria
facil acceso por su elevada difusibilidad. Otra diferenciacién se remite
al caracter autéonomo o inducido (defensista) de estos acuerdos, como,
por ejemplo, el JESST (Joint European Submicron Silicon) agrupando a Phi-
lips, que realizé un abandono parcial, y a SGS-Thomson con Siemens,
quienes redujeron sus aportaciones (véanse URBAN, S., y VENDEMINI, S,
92).

En el caso b.1.1 la cooperaciéon técnica entre pequefias empresas,
caracterizadas por alta tecnologia y escasez de medios de desarrollo y
comercializacion, y otras maduras, menos innovadoras y con mayores
recursos, puede tomar la forma de «accionariado estratégico», una varian-
te de Venture Capital que permite a la empresa que financia mantenerse
al corriente de las nuevas técnicas y optar en condiciones preferentes
al uso de esos conocimientos mediante licencias de produccién y comer-
cializacion. Para la empresa propietaria de los conocimientos esta aso-
ciacion es preferible al Venture Capital, porque tiene un horizonte tem-
poral mas corto y donde las aportaciones son exclusivamente financieras,
mientras que el socio industrial puede ayudar en otras actividades, como
las de comercializacién. Dado que la empresa madura es lenta en aceptar
innovaciones, puede considerar conveniente facilitar la independencia de
sus técnicos en I + D y apoyar financieramente sus iniciativas frente al
riesgo de paralizarlas con su administracion interna o al de propiciar la
salida de ese personal para lograr una independencia total o su entrada
en otras empresas. En la medida en que se hace patente la lentitud inno-
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vadora de las empresas maduras, éstas pueden buscar paliarla con la pro-
mocién del accionariado estratégico, bien sea con iniciativas de su per-
sonal, bien con las provenientes del exterior. Asi, se han publicado direc-
torios de empresas interesadas en el impulso de nuevas empresas de alta
tecnologia (véase SILVER, A. D., 93) que incluyen no sélo las sedes socia-
les, direcciones, nombres, teléfonos y faxes, sino también modelos de con-
tratos de acuerdo de Confidential Disclosure a fin de proteger al soli-
citante, quien, tras evidenciar su conocimiento sin salvedades, puede
encontrarse con que pierde su valor de cambio frente al socio potencial.

El esquema de la ocDE-Chesnais puede ampliarse a otras formas de
colaboracién no recogidas, asi una accién conjunta de promociéon de acti-
vidad como la realizada por los productores de un bien especifico al hacer
propaganda genérica, por ejemplo, piscicultores que anuncian un pro-
ducto sin marca, o los productores de un bien al que se da una deno-
minaciéon de origen, por ejemplo, consorcios productores de vinos que
pueden imponer condiciones minimas de calidad para autorizar el uso
de la denominacion. También puede agrupar actividades de servicios vy,
en definitiva, extenderse a toda la cadena de valor, permitiendo alianzas
que, en la terminologia de PORTER, M. E., y FULLER, M. B. (86), pueden
calificarse de Y (horizontales) y se dan dentro de las fronteras de acti-
vidades o X (verticales), plasmandose a través de estas fronteras. Las
primeras se ordenan en un esquema basado en U RBAN, S., y VENDEMINI,
S. (92), y LYNCH, R. P. (93), segtin recoge la Tabla nimero 3

Las variantes reflejadas en la tabla pueden verse ampliadas en el caso
de cruzarse diferentes actividades. De este modo, se daria lugar, por ejem-
plo, a actividades de produccién conjunta y a cambios de produccion
por distribuciéon. Los casos mas claros son el de la fabricacion de aviones
de uso civil o militar, la industria aeroespacial y la de armamento (véase
D USSAUGE, P., 90), donde se da una fuerte implicacion de los poderes
publicos, el coste de disefio y producciéon es elevado y el acceso a los
mercados estd vinculado a la participacion en el proyecto de empresas
nacionales o bien, en otros casos, la reticencia a la adquisiciéon del pro-
ducto es menor si ha sido originado por un consorcio de paises. Asi,
en el caso de la fabricacion del AIRBUS participan British Aerospace (Reino
Unido), Aerospatiale (Francia), MmBB (Alemania) y casAa (Espaiia) que,
al tiempo, son competidoras en la fabricacion de aviones pequefios y man-
tienen otras alianzas entre si y/o con terceros, como, por ejemplo, la exis-
tente entre Aerospatiale y MBB con Agusta y Fokker para la fabricacion
del helicoptero NH 90. Para D USSAUGE, P., la reiteraciéon y superposicién
de alianzas permite considerar a las industrias aeroespacial y de arma-
mento como industrias constituidas por redes de alianzas.

Cualquier acuerdo puede dar lugar a evoluciones tan diversas como
las siguientes: a) Reproducirse con nuevos objetivos, generando relacio-
nes duraderas pero reversibles, ») Cancelarse a la consecuciéon, c¢) Ori-
ginar una relacién mas estrecha que culmine en una integracién empre-
sarial. d) Desistir de iniciar nuevas coaliciones con el o los socios en pre-
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sencia y optar por la expansion interna o por nuevos aliados, ¢) Creciente
autonomia que lleve a la independencia de la actividad conjunta, ) De-
terioro de la posiciéon competitiva de un socio en beneficio del otro. El
considerar estas posiciones implica incorporar las cuatro ultimas lineas
de la Tabla nimero 3.

TABLA 3. CLASIFICACION DE LAS ALIANZAS EMPRESARIALES

Tivo d J Nivel central Ambito de )
ipo de acuerdo de actividades mbito de la empresa

1. Contrato de distribucién Disefio de producto Externo
2. Investigacion conjunta Externo
3. Centrales de compra Compras Externo
4. Centrales de servicio Externo
5. Contrato de ingenieria Método de produccion Externo-Empresa Asociada
6. Acuerdo produccién conjunta Externo-Empresa Asociada
7. Contrato de know-how Externo-Empresa Asociada
8. Patentes, licencias Externo-Empresa Asociada
9. Subcontratacion Externo-Empresa Asociada
10. Fab. equipo original Externo-Empresa Asociada
11. Joint Venture Empresa Ampliada
12. Agrup. de interés econémico Empresa Ampliada
13. Franquicia Distribucion Empresa Ampliada
14. Intercambio de servicios Externo-Empresa Ampliada
15. Representantes ventas Externo
16. Licenciatarios Externo
17. Suministradores Externo
18. Consorcios Empresa Ampliada
19. Participaciéon en capital Financiacion Empresa Ampliada
I. Compra Interno
II. Fusién Interno
III. Creacién Interno
IV. Expansion directa Interno
a) Ententes Metamercado Externo
b) Ententes Colusiéon Externo

En cada caso, el tipo de acuerdo tiene una dimensién meramente
tactica o meramente estratégica. Las diferencias se remiten a varias
dimensiones que, en el caso de acuerdos con fabricantes de equipo espe-
cializado, por ejemplo, pueden dar lugar a ambas posibilidades. Segun
LYNCH, R. P. (93), se consideran ocho factores, con una plasmacion dife-
rente en cada caso:

1) Estructura temporal

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

2) Relacion

(T) Superior-subordinado, comprador-suministrador
(E) Lider-miembro del equipo, comprador-suministrador
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3) Flujo de Informacién

(T) Una direccion
(E) Dos direcciones

4) Mejora de producto o servicio

(T) Definida por contrato
(E) Cambiante, fluida

5) Control

(T) Jerarquia tradicional
(E) Grupo de trabajo multidisciplinar

6) Objetivo Primario

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

7) Beneficio

(T) Controlado por el comprador
(E) Controlado mutuamente

8) Beneficiario

(T) Ganador/?
(E) Mutuo

El ambito de la empresa implicado es continuo, va del exterior al
interior, y se pueden encontrar, al menos, tres dimensiones.

a) Respecto al tipo de control, es legalista y contractual en el caso
externo, colaborativo y flexible en el de la empresa ampliada y de direc-
ciéon por autoridad en el interno.

b) En relacion al estilo de direccion, es formal en el externo, coor-
dinativo en la empresa ampliada y jerdrquico en el interno.

¢) En cuanto ala incertidumbre implicada, es alta en el caso externo,
media en la empresa ampliada y dependiente de la estructura contractual
y de la mecdnica de incentivos, en tanto que es baja en el caso interno.

Esta relacion permite incorporar ciertas practicas estables de cola-
boracion, de larga tradicién y que, sin embargo, estin ausentes en la
literatura referida a alianzas estratégicas. Por ejemplo, los consorcios de
servicios como los ofrecidos por hotusa a empresas hoteleras y que van
del intercambio de reservas a la transmision de técnicas de gestion hote-
lera. En estos casos, al igual que ocurre por otra parte en las asociaciones
de compra como la Federacion Farmacéutica, la propiedad de la aso-
ciacion estd repartida entre los socios, la gestion de la agrupacion debe
rendir cuentas a la asamblea y su objetivo es la oferta de servicios en
condiciones mejores que las del mercado, facilitadas por la mayor dimen-
sion de las operaciones y la posiblidad de pagar personal especializado,
permitiendo extender sus servicios a la oferta de herramientas de gestion
de las farmacias y a la formacién de quienes las administran. Sin embargo,
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la agrupacion incide, en casos especiales, en la gestiéon de asociados, sugie-
re cambios de actuacion y, a pesar de actuar mas por excepcion que
por norma y apoyarse en la persuasion derivada de la autoridad moral,
implica una relacién de doble sentido entre el afiliado individual y la
agrupacion.

La asociacién empresarial, ademas de la oferta de servicios comunes
promovidos por el consorcio, puede dar lugar al intercambio de los ser-
vicios ofrecidos por cada socio; asi, las agrupaciones bancarias del tipo
ABECOR o0 Europartners intercambian informes comerciales, country analy-
sis, canalizacion de clientes, preferencia en el cruce de operaciones y otras,
junto al intercambio de personal, las practicas de formacion conjuntas
y el intercambio accionarial que, posiblemente, se extiende a colaboracion
en gestion de carteras y acciones conjuntas de imagen, tales como publi-
caciones. En otros casos, la entrada en un consorcio de servicios puede
contribuir a la disminuciéon de costes, externos e internos, y a la mejora
del servicio, como es el caso de las actividades aglutinadas en torno a
redes de comercio electronico aplicadas a transacciones de compraventa,
intercambio de informacion, conexion multiple a bases de datos, etc. (véa-
se KuuLA, J., 92). Aunque la colaboraciéon interempresarial en el Ambito
de los servicios estd menos estudiada que en el plano industrial, segin
el andlisis de la cooperacion en servicios de ingenieria de BIDAULT, F.;
LAURENT, P., y SEGLA, C. (92), parece existir cierta correlacion entre la
madurez de la actividad y la intensidad de la colaboracion.

Otra modalidad de ampliacion de variantes deriva de la posibilidad
de utilizar una misma figura legal para distintas operaciones econdémicas.
Por ejemplo, el Joint Venture puede pasar por el accionariado estratégico
(véase SILVER, A. D., 93) adecuado a operaciones de Corporate Venture
Capital o de Venture Nurturing (afiade a la anterior una asesoria espe-
cializada, ademas de inversion financiera). Otra modalidad es el Venture
Spin-Offcreado por disgregacion de la empresa originaria y, a veces, esti-
mulado directamente por ella (Benetton, Exxon). A su vez, la Joint Ven-
ture, puede ser considerada, segin el grado de control, como dominada
por un socio con el otro(s) aceptando una posicién pasiva, como par-
ticipativa si todos se involucran en la gestion, o como independiente si
los socios prescinden de intervenir en la gestion (véase NAVARRO ELOLA,
L,, 93).

La Joint Venture puede responder a criterios de escala dependiendo
de si los socios buscan la internalizacion de un mercado al que indi-
visibilidades de escala o gama lleven a ineficiencia en la propiedad plena
de los activos relevantes, o bien, la complementariedad (link) resultante
del fallo de mercado para servicios de dos o mas activos que son bienes
publicos idiosincraticos y cuya adquisicion por parte de una empresa
podria acarrear costes de gestion significativos (véase HENNART, J. F., 88).

De acuerdo con la forma de aportacion constitucional, esto es, si nace

ex-novo o, por el contrario, se crea desgajando parte de la actividad pre-
cedente de un socio, se tendria una Spin-Out Joint Venture, que evita alguno
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de los riesgos de partir de cero. El procedimiento consiste en separar
una divisién de la matriz inicial, vender una parte de la misma a otro(s)
socio(s) y permitirle una trayectoria independiente, por ejemplo, la divisién
de productos de carbon de Unién Carbide se separé de la matriz, ven-
diéndose un 50 por 100 a Mitsubishi, estrategia que buscaba acceder a
la tecnologia y conocimiento de mercado de Mitsubishi, asi como obtener
fondos para reducir deuda (véase LYNCH, R. P., 93). Si cada socio de la
nueva Joint Venture contribuye con una parte de empresas en funciona-
miento, se tiene una variante denominada Dual Spin-Out como la cons-
tituida por GM, que aporté una fibrica especializada en transmisiéon para
camiones, con una planta de Chrysler en Syracusa, elaboradora de com-
ponentes para transmision manual de vehiculos todo terreno.

La configuracion de variantes es susceptible de llevar a una definicion
mas precisa de objetivos, como la nomenclatura del BC-Net de la UE,
que recoge 40 variantes agrupadas en los apartados de cooperacion gene-
ral, financiera, comercial y tecnolégica. Esta puede apoyarse, bien en la
tipologia de estrategias a las que sirve la alianza (véanse D USSAUGE, P.,
y GARRETTE, B., 91; LORANGE, P.; Roos, P., y BRONN, P. S., 92); bien con-
siderar las expectativas de continuidad, algo menores donde hay acceso
auna informacion que, una vez lograda, elimina el incentivo a mantenerla,
si bien tenderdan a ser mas dilatadas si los socios realizan contribuciones
(equilibradas o complementarias) no puntuales o/ni autoliquidables
(véanse PORTER, M. E., y FULLER, M. B., 86). Igualmente, puede consi-
derarse la posibilidad de articular una misma colaboracién bajo diferentes
estructuras organizativas, por ejemplo, recurrir a crear una Joint Venture,
una Agrupaciéon de Interés Econdémico en los paises donde esta figura
esté aceptada (véase Capitulo 3), o una Agrupacion Europea de Interés
Econdémico en la UE.

La referencia a ententes entre empresas con propoésitos colusivos (véa-
se KOENIG, G., 90) es muy amplia en la literatura econémica y si bien
escapa al tema de estas paginas, que es la colaboracién competitiva, en
determinadas circunstancias se incluyen entre las alianzas, al menos, cuan-
do tienen una sancién legal, como es el caso de los Keidanren. Con todo,
de estos acuerdos suelen salir agrupaciones de exportacién, creacién de
filiales conjuntas en terceros paises y otras variantes de acuerdos com-
petitivos. Las agrupaciones, tales como las confederaciones empresariales
que tienden a reconfigurar el metamercado, esto es, el marco institucional
de normas regulatorias y de pautas de comportamiento en el que tienen
lugar las transacciones econ6micas, suelen tener efectos procompetitivos
cuando son de ambito intersectorial, sin importar el area geografica
cubierta. De este modo, y dado que la defensa anticompetitiva de un
sector comporta perjuicios a otros sectores pertenecientes a la asociacion
(p. ej., la presion para el aumento de tarifas eléctricas reguladas, o de
tipos de interés) que bloquearian acciones perjudiciales para ellos, sélo
pueden realizarse actuaciones validas para el conjunto, entre ellas, instar
a menores costes de cumplimiento de la fiscalidad, sugerir medidas de
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politica microeconémica como reformar las normas cooperativas, facilitar
el acceso a informacion y promover servicios comunes.

La delimitacion de las categorias de colaboracion cambia en la medida
en que aparecen nuevas formas, acuerdos cruzados entre actividades y
propositos con intensidades desiguales. Por ejemplo, Down Elanco es
una Joint Venture de Eli Lilly & Co. con Down Chemical Co. que realiza
acuerdos de colaboracion con el centro de investigacién de la Universidad
de Florida, el Institute of Food & Agricultural Sciences, para el desarrollo
de insecticidas antitermitas (véase Business Week, de 3 de mayo de 1993).
La evolucion de los acuerdos es dificil de predecir con precisién y, segin
la trayectoria seguida, es posible que una operacién pueda iniciarse con
un criterio y culminar con otro, planteando problemas de clasificacion.

2. ALIANZAS Y COMPETENCIA

En 1919 Alfred MARSHALL exponia que «muchas de las economias
que normalmente se considera que corresponden a las fusiones, se pueden
obtener por acuerdos particulares de cooperacion... la mera cooperacion
puede alcanzar muchos de los fines para los que se intenta, a veces, la
fusion y sin reducir por ello el Aambito para las iniciativas por parte de
las firmas independientes...». Sobre esta base podria entenderse que las
alianzas entre empresas debieran tener, a efectos de defensa de la com-
petencia, un tratamiento similar al de las fusiones. Sin embargo, tras un
analisis detallado que considere la naturaleza del acuerdo, la finalidad
de los participes, su peso relativo y su dindmica, la apreciacion de M ARS-
HALL, llevada a su extremo, seria s6lo un caso extremo e hipotético.

En base a esta consideracion los principios de actuacion de las auto-
ridades norteamericanas encargadas de la defensa de la competencia (véa-
se nota 4 supra) deslindan la cooperacién procompetitiva de la anticom-
petitiva. Asi, en la Webb del us Department of Justice, KLEIN, J. 1.(99),
sintetiza la posicién del Departamento: «Cuando el sistema competitivo
opera con eficiencia no hay necesidad de intrusion del gobierno. La ley
reconoce que ciertos acuerdos entre empresas —como la cooperaciéon
entre competidores para realizar investigacién o el desarrollo de pro-
yectos— pueden beneficiar a los consumidores al permitir a las empresas
que los han realizado competir mejor con otras empresas. Consecuen-
temente, el gobierno, no persigue todos los acuerdos entre empresas,
sino s6lo los que comportan el riesgo de que los precios que pagan los
consumidores aumenten o los que los privan de nuevos productos.»

En esta linea, los acuerdos de investigacion conjunta que permiten
rebajar el coste y, por tanto, permiten un precio final inferior sin arriesgar
el margen de las empresas estarian excluidos de la relacion de practicas
anticompetitivas. El mismo efecto tienen otras variantes de acuerdos tales
como la puesta en comun de redes comerciales entre empresas que ofre-
cen productos diferentes pero canalizados a través del mismo cauce
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comercial, la creacion de centrales de compras que permite mejorar la
posicion negociadora y acceder a economias de escala en la gestion de
aprovisionamientos, la creacién de consorcios de exportaciéon entre
empresas afines o de empresas que aporten servicios comunes a los socios,
tales como laboratorios de control de calidad o gestion de datos. A priori
estas practicas son beneficiosas para los participes y los consumidores
al permitir mayores beneficios sin elevacién de precios y, por tanto, al
posibilitar un reparto de ese ahorro con la clientela.

Los acuerdos de desarrollo de una linea de produccién pueden dar
lugar a situaciones de refuerzo de la competencia si los participes hubieran
rehusado la entrada individual. En mercados maduros, como el del auto-
movil, el aumento de demanda de vehiculos familiares tipo minivan o
de todo terreno ha llevado a acuerdos como los realizados entre Renault
y Matra, entre Citroen, Fiat y Peugeot o el de Volkswagen y Ford Yy,
en el segundo caso, Ford y Nissan. En ambas lineas de oferta el mercado
es pequeiio y el coste de desarrollo elevado, con lo que la posibilidad
de entrada es baja y quien ha hecho el primer movimiento tieme una
ventaja apreciable, pero la cooperacion permite diluir el coste de desarro-
llo y aportar a la red comercial una oferta mas diversificada. La com-
petencia potencial se reduce y la diferenciacién de oferta también, pero
la competencia real se incrementa y ésta no depende sélo de la amplitud
de ofertantes, sino de la capacidad respectiva de los mismos y de su actua-
cion tendente a aumentar cuota de mercado.

Otro aspecto que reduce el riesgo anticompetitivo de los acuerdos
de cooperacion frente a las fusiones o absorciones es su caracter reversible
y la mayor dificultad de gestionarlo. La obra de Stigler, entre otros,
poniendo de relieve la dificultad de mantener los acuerdos colusivos por
lo elevado de los costes de verificar el cumplimiento de acuerdos y las
motivaciones para incumplirlos es pertinente en este caso. Muchas de
las alianzas fracasan por motivos diversos, entre ellos los costes de tran-
saccion y las dificultades de comunicacion que comportan y pueden llevar
a posiciones de enfrentamiento competitivo entre los participes mas enco-
nadas.

Sin embargo, a pesar de las salvedades expuestas, la evolucién de
esos acuerdos, si las ventajas obtenidas son significativas, puede (en algu-
nos casos) llevar a deteriorar la posicién competitiva de proveedores riva-
les y cuestionar su supervivencia, con lo que se produciria una mayor
concentracion de la oferta y el riesgo de que se tradujera en ulteriores
alzas de precios, especialmente en el caso de existencia de barreras de
entrada. De ahi la subsistencia de reticencias en parte de la literatura
especializada L La situacion contraria, en la que esos acuerdos no se per-

7 Esta prevencion es explicita en los comentarios de Fisuer, F. (90), al texto de Kartz, M. L.
y ORrRDOVER J. N. (90), acerca de la cooperaciéon y competencia en I + D, o la mas matizada de
SHariro, C., y WILLIG R. D. (90). Esta posicién tiene un componente cultural relacionado que inspira
la regulacién, pero también se vincula con experiencias negativas en la transferencia de tecnologia
se vuelve contra el cedente [véanse referencias documentadas en REicH, R. B., y MankiN, E. D,
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mitin puede tener el mismo efecto de distorsion de la competencia. Un
ejemplo se tiene en las centrales de compras que permiten a muchos
pequeiios compradores tener el poder negociador de una gran empresa;
sin embargo, en el acceso a condiciones beneficiosas en el precio de ser-
vicios o inputs basicos, como telefonia, energia u otros, el establecimiento
de tales grupos de compras puede estar restringido por la normativa vigen-
te, o circunscribirse a grupos cerrados, con lo que los excluidos podrian
tener condiciones de coste mas onerosas en la adquisicion de un mismo
bien o servicio.

Estas diferencias pueden ser utilizadas con habilidad por un vendedor
con alta cuota de mercado, por ejemplo, una linea aérea que controle
una parte significativa del trafico interno de un pais mediano, para ofrecer
a las agencias de viaje condiciones basadas en el volumen de trifico que
consigan. Si algunas agencias ya tienen dimensiéon significativa y controlan
la organizacion gremial de los revendedores, o tienen vinculos con el
operador aéreo, podrian expulsar del mercado con facilidad a los ope-
radores de menor dimensiéon con dificultades para organizarse con efi-
ciencia debido a su dispersion.

Las alianzas suponen una distorsion del marco de analisis estructu-
ra-comportamiento-resultados. Aqui el comportamiento colectivo puede
alterar la configuracion del mercado sin que varie el nimero de empresas
presentes ni el coeficiente de concentracion. En este enfoque el nimero
de empresas competidorasy su concentracion, el de clientes y proveedores
con su grado de concentracion respectivo y la diferenciacién del producto
junto con la presencia de bienes sustitutivos mas o menos cercanos que
actian como competencia cruzada delimitan la estructura del mercado
relevante. Los cambios motivados por el comportamiento provienen de
la innovacion técnica o de cambios en distribuciéon, de la introduccion
de nuevas variantes, de la aparicién de nuevas fuentes de materia prima
y, sobre todo, de la calidad de la gestion y el servicio ofrecido. La mayoria
de los analistas y la literatura gerencial tiende a enfatizar la prioridad
del comportamiento respecto a la estructura que seria un dato de partida
pero alterable por los resultados.

La introduccion de los acuerdos altera el marco analitico desde el
momento en que el comportamiento puede consistir en una innovaciéon
institucional que dé lugar a una estructura virtual que actia, en la practica,
como si correspondiera a un mercado diferente. Asi, los suministradores

86, y Reich, R. B.,, 90 (matizado en Reich, R. B., 91), asi como W hiteside, D. E., y Treece J. B,,
86], lo que lleva a Porter, M. E. (90), a su propuesta «Don’t colaborate, compete», o bien a sugerir
una flexibilizacién regulatoria que permita alianzas entre empresas del pais como las autorizadas,
por ejemplo, entre v y Toyota, impensables en el momento en que lo sugieren (1986), pero factibles
en la actualidad. Por otro lado, el rechazo a la colaboracion y su correlato activo, el boicot, tiene
carta de naturaleza en la regulacién antitrust y esti tratado, por ejemplo, en Brennan, T. J. (92).
La influencia de la reflexion americana en el tratamiento —incluso en Europa— del tema esta
mencionada en Joffre, P, y Koenig, G. (84), en Montebugnoli, E.,, y Schiattarella, R. (89), y
en Koenig, G. (90) (pp. 197 ss.).
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locales de una materia prima que venden a un comprador unico estian
en un monopsonio, pero si se agrupan como central de ventas pueden
acceder a mercados distantes, tener otras ofertas y mas capacidad de
negociacion, con lo que su mercado ha pasado a ser de monopolio bila-
teral. Lo mismo ocurre en el caso en que se agrupan los compradores
frente a un proveedor tnico.

Una vez iniciada la cooperacién horizontal ésta puede llevar a acuer-
dos de actuacion vertical, y asi muchas cooperativas de productores agra-
rios pasan a entrar en la elaboracion y distribucion de sus productos.
Estos casos suelen afectar a mercados de ambito territorial reducido pero
la similitud de intereses, el abaratamiento en la comunicacién y la mayor
cualificacion de los participes facilita el logro de acuerdos que pueden
llegar a permitir un boicot efectivo que tenga caracteristicas legales. El
conflicto entre comerciantes y emisores de tarjetas de crédito es un caso
que podria tener similitudes. Los primeros consideran elevado el cobro
de comisiones cargadas por el uso de ese medio de pago, la negativa
individual a la aceptacion de ese coste implica la pérdida de clientes con
lo que su rechazo como medio de pago es poco probable, pero la actuacion
conjunta, cuando hay una organizacion solvente que la ampara, es una
amenaza creible que facilita una negociacién. Cuando los emisores ofre-
cen descuento (que es detraido del margen del comerciante) éstos exigen
contrapartidas que, si no pueden trasladarse al usuario individual del
medio de pago, inevitablemente reduciran el margen operativo de los
emisores. Este es otro caso de alteraciéon de un mercado de oligopolio
indiferenciado en los emisores de tarjetas y de competencia en los acep-
tantes que se convierte en un monopolio bilateral pero si la agrupacion
de comerciantes consigue emitir una tarjeta propia con una entidad finan-
ciera de dimension suficiente habra logrado cambiar la correlaciéon de
fuerzas frente a terceros emisores.

El caso mas habitual de alianzas, el que se da entre compaifiias ban-
carias para intercambio de informacién y practicas de empleados, entre
compaiiias de seguros para informacion sobre riesgos potenciales o entre
compaiiias aéreas para aportar a los pasajeros facilidades en los transitos,
mas opciones de viajes y beneficios en forma de puntos en los programas
de frecuent fliers, de hecho ofrecen evitar aumentos de coste gracias al
ahorro conseguido con servicios comunes o abaratamiento del servicio
al recibirse mas variedad de servicios por el mismo precio. En estos casos
la alianza permite, inicialmente, aumentar la cuota de mercado del grupo
y con ello la rentabilidad de las empresas participes, lo que se traduce
en aumento en la cotizacion de sus acciones, asi como en actuaciones
compensatorias por parte de los competidores excluidos del acuerdo que
adoptan medidas de respuesta de la misma indole con la consiguiente
mejora del servicio ofrecido a los clientes y la alteraciéon real de la estruc-
tura del mercado.

En su survey sobre la evolucion del analisis econdémico del Antitrust,
Baker, J. B. (99) resalta el aumento del escepticismo acerca de la relacién
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entre concentracion en el mercado y poder de mercado, asi como el reco-
nocimiento creciente del papel reforzador de la competencia que tienen
los acuerdos verticales. En el primer caso por la duplicidad de efectos
que generan las fusiones; de un lado, al facilitar el ejercicio del poder
de mercado, y de otro, al permitir competir mas agresivamente gracias
a la reduccion de costes, con lo que el impacto final depende del efecto
predominante, como puede ocurrir en el caso de las alianzas y en el
de los acuerdos verticales. Otro aspecto destacado en el texto de BAKER
y relacionado con las alianzas es la coordinacion entre empresas, enten-
diendo por ésta un equilibrio en el que adoptan, con o sin discusiéon
o comunicaciéon con sus rivales, estrategias que tienen en cuenta la inte-
raccion pasada y su mantenimiento en el futuro a través de procedimien-
tos como los calificados de cheap talk por FARRELL, J., y RABIN, M. (96),
consistentes en anuncios de propuestas de aumento de precios antes de
hacerlos efectivos o0 medidas de similar efecto de aviso con tiempo. Las
alianzas favorecen la competencia mientras la coordinacion en el sentido
de FARRELL y RABIN la conculca.

La realidad de las alianzas afecta a la configuracion del mercado y
a la competencia. En lineas generales, y en el marco de una economia
abierta y sin restricciones de entrada o privilegios de exclusividad con-
feridos por ley, suelen ser tendentes a favorecer la mejora de las con-
diciones de oferta y, en consecuencia, procompetitivas, si bien, en su evo-
lucion, podrian darse casos de aumento en la concentraciéon de la oferta
sin que ello lleve necesariamente al ejercicio de poder de mercado, pero
sin que quepa descartarlo plenamente. El recurso creciente a las alianzas
estratégicas por parte de las empresas lleva a introducirlas como un ele-
mento mas, tanto en la panoplia de herramientas de gestion como en
el analisis de los mercados.
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