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se debe entender por AE en esta nota técnica y haremos algunas precisiones
terminoldgicas, ya que la etiqueta AE puede responder a muy variadas realidades, Por
alianza estratégica entendemos aqui un acuerdo formal entre dos 0 mas empresas para
alcanzar un conjunto de intereses privados y comunes a base de compartir recursos en un
contexto de incertidumbre sobre los resultados. Esta definicion es comprensiva en tanto
que es aplicable a acuerdos de colaboracion muy diversos: desde alianzas estratégicas
puramente contractuales hasta cruces accionariales, pasando por las empresas conjuntas
0 joint ventures, Es importante tener presente que no existe una terminologia establecida
gue sea compartida por los estudiosos de las alianzas estratégicas, y mucho menos por
quienes las llevan a cabo. Hay quienes hablan de una AE como contrapuesta a una joint
venture; quienes al hablar de éstas hacen la precision de si involucran 0 no un compromiso
de capital.

Se trata de un acuerdo formal (aunque el grado de formalizacién pueda ser diverso): esto
supone que se ha tomado una decision explicita en un momento determinado de establecer
el acuerdo en cuestion.

Los socios comparten ciertos objetivos que constituyen los intereses comunes en la AE,
pero a la vez cada socio puede albergar otros intereses privados (que podrian entrar en
conflicto con los intereses de la otra parte, aunque esto no tiene por qué suceder
necesariamente). Esto es asi debido a que las empresas involucradas mantienen su
soberania, a diferencia de lo que sucede en las fusiones y adquisiciones, Los socios
combinan sus recursos de manera que pueden efectuar sus actividades de forma mas
eficiente o emprender nuevas actividades con el proposito de alcanzar los objetivos que
cada cual pretende, si bien esto no queda garantizado, ya que dependera entre otras
cosas— de la capacidad que tengan para trabajar conjuntamente.

Ganar acceso a nuevas tecnologias: cuando la empresa tiene que hacer frente a un desfase
tecnolégico importante, no se puede permitir dedicar el tiempo necesario para cubrirlo por
si misma, y muchas veces tampoco tiene los recursos econdémicos necesarios, Toda
Alianza Estratégica entrafa dificultades que radican en la necesaria convivencia entre dos
(o mas) empresas con sus diferencias estratégicas, organizacionales, culturales y
operativas. Ademas, las alianzas estratégicas complementarias presentan una dificultad
afadida respecto a las alianzas estratégicas de masa critica: la posibilidad de que el socio
se convierta en un nuevo competidor. En esta seccién comentaremos estas dificultades las
alianzas estratégicas, la interdependencia y el conflicto se entremezclan. Las alianzas
estratégicas combinan varios tipos de recursos que no pertenecen a una sola empresa.
Cada participante en una AE seria incapaz de obtener los mismos resultados del acuerdo
de forma independiente, debido a la falta de algunos de los recursos que aporta la otra
companiia. Cada empresa depende de su socio para lograr algunos de los objetos.

Las dificultades que plantean las alianzas estratégicas se traducen en una gran
inestabilidad y una elevada tasa de fracaso, que algunos estudios cifran en torno al 50%.
El propdsito de esta seccidén es presentar un marco de referencia para la direccion de
alianzas estratégicas que permita mejorar sus resultados. Este marco propone una serie de
aspectos a considerar a lo largo del ciclo de vida de una AE:



« Comprobar que la mejor manera de alcanzar el objetivo es una AE.
» Comprobar que el socio es adecuado.

* Prestar atencién al disefio de la AE.

* Cuidar la relacién con el socio.

* Prestar atencién a los cambios de circunstancias.

Si se piensa en llevar a cabo una AE con el fin de acceder a determinados recursos y
capacidades de los que la empresa carece y que espera le proporcionen alguna ventaja
competitiva, sirve recurrir a la teoria que entre los académicos se conoce como la visién de
la empresa basada en los recursos, Resulta dificil encontrar empresas con culturas
similares, especialmente cuando los socios son de diferentes nacionalidades. Sin embargo,
para que la AE sea efectiva basta que exista una actitud de entendimiento y de dialogo. Por
otro lado, la diversidad cultural puede enriquecer la relacion. Llevar a cabo una AE no exige
que una empresa cambie su cultura. Si exige reconocer que hay diferencias y saber convivir
con ellas, de forma que cuando se observen sus consecuencias no se atribuyan a la mala
fe, sino que se pueda dialogar sobre las causas y asi llegar a un mayor entendimiento
mutuo, La compatibilidad y confianza entre los equipos directivos son esenciales. Tiene que
haber quimica y confianza entre la gente involucrada en la AE, especialmente entre los
directivos que participan en la formacién de la misma, Para que una AE tenga éxito, los
socios deben ser capaces de trabajar juntos bien, pero no sélo desde el punto de vista de
la compatibilidad en los procesos operativos ajuste estratégico, sino también, y ain mas
importante, desde la perspectiva de la compatibilidad entre las personas.

En resumen, para seleccionar el socio con quien se efectuara una alianza estratégica, hay
que atender a criterios relacionados con las tareas a llevar a cabo de manera conjunta, asi
como a criterios relacionados con la capacidad de cooperacién del socio potencial.






