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Rubro: Empresas de Bienes 0 Servicios de la ciudad de Mar del Plata.

Fundamentacion:

La principal causa de la eleccion del tema a investigar fue la
curiosidad que se desperté a través de un articulo del diario “La
Capital”, en donde se hacia referencia a una empresa marplantese
que luego de haber estado en una crisis que parecia irreversible,
pudo resurgir de la quiebra y hoy estar asociada a una compaiia lider
alemana y lograr asi una ventaja competitiva y un liderazgo exitoso.

Luego de esto, surgio la idea de investigar que otras empresas
marplatenses lograron resurgir de una crisis a traves de una
asociacion o una alianza. Y asi, entrar en lo concreto y analizar, los
procesos utilizados en cada una de las empresas.

Por Gltimo, a través de la lectura del libro: “Liderazgo Creativo”,
de Robert Dilts, el cual estudia los procesos y los modelos de todos lo
genios mundiales, pude confirmar que se pueden utilizar distintos
métodos de modelacion. y asi a través de esta herramienta teérica-
practica, pude certificar que es posible modelar a aquellos
empresarios marplatenses que se adaptaron al cambio, estudiar sus
fundamentos para que esto pueda ser utilizado en aquellas empresas
que no ven la posibilidad de hacer 10 que los empresarios exitosos
hacen.

Esta informacion sera util para aquellas empresas marplatenses
que debido a la situacion econdémica del pais se ven altamente
perjudicadas y no encuentran solucidon para salir de la crisis. Es por
ello que veo en este problema de investigacidbn una importancia
particular.

Problema:

éLas Alianzas Estratégicas, las Joint Ventures o las Uniones de
Empresas pueden revertir la crisis de las empresas marplatenses de
bienes o servicios?
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Objetivo general:

Investigar como las empresas de bienes 0 servicios de Mar del
Plata lograron salir de una crisis y llegaron a un liderazgo exitoso a
través de las ventajas competitivas que producen las Alianzas

Estratégicas, las Joint Ventures o las Uniones de Empresas.

Objetivos especificos:

1. Analizar la importancia de las asociaciones en los momentos de

Crisis.

2. Definir las variables que determinan el éxito o el fracaso de una

alianza estratégica.

3. Investigar cuales son las ventajas competitivas que se logran con

las asociaciones.

4. Determinar cuales son los puntos claves a tener en cuenta para la

formacion de una asociacion.

5. Investigar las empresas asociadas de Mar del Plata.
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Alianzas Estratégicas Joint-Ventures Uniones de Empresas
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Introduccion

“Durante los proximos anos las empresas deberdn aprender a
convivir con la recesion, con la crisis y con los cambios de los
mercados. Esta realidad esta agobiando a los empresarios y gerentes,

y los impulsa a una frenética bisqueda de soluciones”.}

1
Marketing para momentos de crisis y recesion. Jorge A. Hermida. Ruben R. Rico. Ediciones Macchi
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Alianzas Estrategicas Joint-Ventures Uniones de Empresas

La principal causa que motivo mi atencién sobre las
posibilidades que poseen las empresas marplatenses para asimilarse
a una estrategia global de corporaciones poderosas en procesos de
internacionalizacion de sus actividades, surgio a través de un articulo
periodistico, en donde se hacia referencia a una empresa marplatense
que luego de haber estado en una crisis que parecia irreversible,
pudo resurgir de la quiebra y hoy estar asociada a una compafiia lider
alemana y lograr asi una ventaja competitiva y un liderazgo exitoso.

A través de esto no solo me fue posible observar la integracién
de las empresas lideres, sino que también pude resaltar la alternativa
que tienen los no lideres para acumular capacidad competitiva
asociandose con empresas superiores.

El trabajo analiza las razones que promueven los movimientos
asociativos de las empresas, en donde se considera a los
conocimientos y a las habilidades de cada empresa y sus
comportamientos como fuente de ventaja competitiva, y como tal
consideracién, su habilidad para buscar y crear nuevas competencias,
a fin de lograr su necesaria adaptaciéon a los cambios del entorno, y
generar sus capacidades futuras. En suma, las empresas son
organizaciones que necesitan aprender. Ahora bien, dependiendo de
los tipos de conocimientos que se necesiten asimilar, las
organizaciones tienen diferentes opciones para realizar el proceso de
aprendizaje. En especial, la transferencia entre dos organizaciones de
conocimiento insertado, es particularmente dificil e incluso
practicamente inviable a través del mercado.

En este contexto, se propuso (Menguzzato) estudiar las alianzas
estratégicas como instrumento de transferencia de conocimientos y
habilidades,... no solamente para su utilizacion durante un tiempo

determinado y para una actividad determinada, sino para adquirir e

10



7YIFINIDNDNININDIIINININIAIININIAIIAIINNDIAINIINIGIIIINININGIIIIININGNGIINIIIY

Alianzas F stratégicas Joint-Ventures Uniones de tmpresas

internalizar definitivamente los conocimientos y habilidades
necesarios para su actividad y competitividad.

El objetivo, en este trabajo, es estudiar, en qué medida las
alianzas estratégicas, las joint-ventures o las uniones de empresas
pueden revertir la crisis de las empresas marplatenses de bienes o
servicios. Y aunque no existe una receta Unica y milagrosa, si que es
posible identificar las técnicas y herramientas necesarias para
elaborar un conjunto de planes y procedimientos para superarlas.
Esta tesis tendra como objetivo brindar una herramienta que permita

armar una estrategia para sobrevivir y competir con éxito.

11
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Alianzas Estratégicas Joint-Ventures Uniones de Empresas

———— e e e e e - y

Marco Teorico

12
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Alianzas Estratégicas Joint-Ventures Uniones de Empresas

Ventajas Competitivas

“En la Argentina los mercados se estan haciendo dia a dia mas
competitivos. Mercados de una economia que obliga a perfeccionarse
para sobrevivir y crecer. Mercados que requieren auto superarse

porque sin crecer no se podra sobrevivir”.’

La ventaja competitiva esta en el centro del desempeno de una

empresa en los mercados competitivos.

“E! éxito o fracaso de cualquier empresa depende de su ventaja
competitiva. Esta resulta de! valor que una empresa es capaz de

crear para sus compradores”. 3

El valor es lo que los compradores estan dispuestos a pagar, vy el
valor superior sale de ofrecer precios mas bajos que los cohpetidores
por beneficios equivalentes o por proporcionar beneficios unicos que
justifiquen un precio mayor.

Aunque una empresa pueda tener millones de fortalezas y
debilidades en comparacién con sus competidores, la importancia de
estas radica en la capacidad de lidiar con las cinco fuerzas
competitivas mejor que sus rivales. Las fuerzas competitivas estan
compuestas por: el poder de negociacion con los proveedores, poder
de negociacion de compradores, amenaza de nuevos competidores

potenciales y amenaza de productos o servicios sustitutos.

? politica de Negocios en Mercados competitivos. Alberto Wilensky.
3“\.fentaja Competitiva”. Michael. E. Porter.

13
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Alianzas Estratégicas Joint-Ventures Uniones de Empresas

La ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a una
empresa como un todo. Radica en muchas actividades discretas que
desempefia una empresa en el disefio, produccién, mercadotecnia,
entrega y apoyo de sus productos. Cada una de estas actividades
puede contribuir a la posicion de costo relativo de las empresas vy

crear una base para la diferenciacidn.

“"Normalmente la ventaja comparativa se deriva a percibir
nuevas formas de configurar y gestionar todo el sistema de valor. Las
empresas reestructuran ¢ integran sus actividades con la de los
proveedores, modifican las estrategias de los canales y conjuran o
integran actividades con los compradores....La importancia de todo
sistema de valor de la ventaja competitiva se manifiesta por la

frecuencia de los agrupamientos.”

4 . _ . .
Michael Porter. La ventaja competitiva de las naciones. Editorial Vergara.

14
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Alianzas ! stratégicas Jsoint-Ventures Uniones de Empresas

Vision
Alguien dijo: “cuando no hay vision no hay negoco”.

La vision de la ventaja competitiva implica la integraciéon de
todos los recursos inter funcionales administrativos y técnicos
necesarios para convertirse en un competidor de clase mundial. Esta
visién de la ventaja competitiva es la integracion de herramientas de
mejoramiento continuo en un sistema que asegure la puesta en
practica en un ambiente de participacion. Este enfoque integrado es

necesario para lograr una competencia de clase mundial.

"Las companas de clase mundial demuestran clandad.

conserso e irtensidad acerca de sus valores y su vision”.”

Todo negocio se inicia con una visién y con la esperanza de que
lo que hoy dia es una idea se convierta en una realidad. La vision de
cada compafia es una imagen ideal Unica de un posible futuro. Es la
forma en la cual se vera, se sentira y actuara la compafia cuando
llegue a su destino.

La vision debe basarse en una serie de valores gque apoyen

todos en la compaiiia.

3 Logrando la ventaja competitiva. Harry K Jackson, Jr y Norman L. Frigon.

15
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Alianzas t strategicas Joint-Ventures Uniones de Empresas

Liderazgo

“Fl IIgerazgo &5 el arte y |la ciencita de lograr que otros hagan lo que
es necesario. £s una capacidad clave gque se requiere para lograr y

manterer la ventaja competitiva”. ”

Robert Dilt define el liderazgo como "“la capacidad de crear un
murdo ( un entorno, una organtzacion, una empresaj), al gue fas

7

persoras deseen pertenecer”.

Conocerse a si mismo para conocer la mision que cada cual desea
emprender, saber comunicarse y transmitir a los demas el valor de la
mision, aprender a desarrollar y mantener estados de excelencia
personal, y ofrecer a los socios informacion util son algunas de las
habilidades que la empresa debe poseer para lograr un liderazgo
exitoso.

En alguin momento de nuestras vidas, probablemente, hemos
sentido la necesidad de cambiar el mundo o de convertirlo en un
lugar mejor. Estos deseos emergen normalmente de la vision, la cual
es una guia para el trabajo, proporcionando motivaciones para un
cambio.

Al tratar de conducir una organizacion y adaptarla a los
progresivos cambios, se hace cada vez mas evidente la necesidad de
liderazgo eficaz como una de las claves para el éxito y la

supervivencia en el futuro.

? Logrando la ventaja competitiva. Arry K, Jackson, Ir y Normand L. Frigon,
Liderazgo Creativoc. Robert Dilts.

16
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Alianzas * stratégicas Joint-Ventures Uniones de Fmpresas

Alianzas Estratégicas

"Un pacto - un purto de partida de una alianza - es una parte

asencial del repertorio de todo buer estratega”.’

Si se ha tomado la decision de aceptar compania sin perder la
personalidad, propiedad y naturaleza de la empresa, estaremos
hablando de una "Colaboracion Competitiva”, "Cooperativas de
Investigacién” o bien "Alianzas Estratégicas". Para los efectos de

este documento los englobaremos en esta ultima.

Las alianzas estratégicas significan:
Posibilidad de expansiéon del negocio.
Conquista de nuevos mercados
Diversificacion de la gestion empresarial.
Formar fuertes barreras que impidan el ingreso de competidores.
- Racionalizar las actividades.
Posibilidad de mejorar la rentabilidad.
Posibilidad de mejorar la productividad.
Alcanzar escalones tecnologicos que viabilicen su sustento en el

mercado.

La basqueda de una alianza

Todo indicaria que las empresas solo buscan hacer alianzas
cuando enfrentan una crisis. Por otro lado, los riesgos que acechan el
camino de la salvaje competencia hacen no aconsejable intentar

recorrerlo en forma solitaria e individualista.

8
Kenichi Ohmae. El mundo sin fronteras. Editorial McGraw-Hill

17
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Alianzas Lstratégicas Joint-Ventures Uniones de Empresas

La decision de hacer alianza con otra empresa generalmente
nace de la imposibilidad de sobrevivir o de la incapacidad de encarar
Nnuevos negocios.

Por otro lado, estan aquellas alianzas que se realizan para
mejorar la eficiencia y la productividad, ahorrar recursos y asignarlos
mejor, eliminar las inversiones improductivas vy utilizar mas

fructiferamente la mano de obra.

i.a seleccion de el socio
Este socio, preferentemente, debe ser una empresa reconocida
y confiable para los compradores, con alto grado de conocimiento de
sus necesidades, conocimiento de los usos y costumbres del lugar.
Pero en realidad, no importan otros factores positivos o
negativos, sino que la buasqueda debe centralizarse en los que

aseguren una positiva complementariedad.

Como establer Alianzas Estrategicas:
Comenzar con un proyecto Unico
Establecer una comunicacion directa y frecuente.
Verificar que los responsables de las empresas se involucren.
Formar un equipo interempresarial.
Constituir una relacion de confianza.
Fijar un plazo para el fin de la alianza.

18
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Alianzas Estratégicas Joint-Ventures Uniones de Empresas

Objetivos para conformar una alianza.

Objetivo: Mantener o incrementar la participacion en el mercado.

Aqui se busca generar una estructura poseedora de una
sumatoria de habilidades y capacidades individuales.

Este efecto sinérgico es el resultado del aprovechamiento de las
fortalezas y ventajas de los asociados, y la anulacion de sus
desventajas. La empresa resultante poseera la suma de fortalezas de
las sociedades que la originan y también tendran menores, o
ninguna, debilidades.

Objetivo. Aumentar la produccion.

La competitividad se encuentra estrechamente relacionada con
la produccion, ya que los costos unitarios de las productos
disminuyen cuando la cantidad producida aumenta. Pero esto no es
valido para todos los productos y casos, ya que existen sectores
donde puede contenderse mejor manejandose en escalas reducidas,
que permiten flexibilidad para adaptarse a los dindmicos cambios de
la demanda y los modos de produccion.

Este tipo de alianza le permite a las empresas que la integran,
ademas de mejorar la capacidad productiva, mejorar sus costos v la
calidad, como asi también la mano de obra vy la tecnologia.

Algunas de las razones por la cuales las empresas deciden conformar
este tipo de alianza son:

Producciones que gozan de 2lto dinamismo, donde un enfoque
tecnolégico en el proceso productivo o la diferenciacion del producto
permite el alcance de altos indices de renta y de penetracién en el

mercado. La generacidon de un nuevo negocio o una innovacion

19
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Alianzas Estratégicas Joint-Ventures Uniones de Empresas

requieren, generalmente, recursos con los que no es posible contar
dentro de una estructura pequefa, aunque posea creatividad y alta
capacidad emprendedora. La alianza es, entonces, una alternativa
valida e interesante, para impedir que las demoras en instrumentar el

emprendimiento anulen la ventaja de ser los primeros en el rubro.

@ Por otra parte, las empresas pueden unir sus capacidades
productivas, logrando sinergias que optimicen las condiciones en que
se desenvuelve la actividad. Es asi como la interactuacion de caracter
vertical, hacia delante o hacia atras de la cadena de produccion,
genera aportes significativos a la gestidon, a la vez que hace compartir
riesgos y beneficios. Estas razones motivan a las compaiiias para
participar en unidades integradas a escala internacional, que
conforman redes de firmas vinculadas, de manera accionaria o por
contrato. Las que lideran la red se benefician por la introduccién en el
sistema de un nuevo enlace que allana el proceso productivo
conjunto, en tanto que las de menor envergadura acceden a
mercados y oportunidades que de ninguna manera podrian alcanzar
solas. A su vez, las empresas pueden coordinar sus producciones
especializando sus respectivas plantas, haciendo mas eficiente la
produccion al alcanzar escalas mas adecuadas a partir de evitar
duplicaciones, llegando a niveles de costos que faciliten la llegada al

mercado.

Objetivo. La conquista de mercados.

El objetivo de expansion de la escala comercial se relaciona
directamente con el tamafo de creacidn. Todo incremento de
produccion obliga a aumentar la presencia de los mercados y
viceversa, ya que una mayor demanda compele a redimensionar la

planta, salvo que se esté trabajando con una elevada capacidad
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ociosa. Por ello, casi siempre, las estrategias de ensanchamiento de
la escala de produccién y de alcance deben ir unidas.

La conquista de nuevos clientes se facilita a través de este tipo
de asociacion, ya que el socio conoce el mercado y esto permite que
no haya inversiones para realizar una estrategia de penetracién.

Muchos obstaculos politicos y sociales, al ataque de posiciones
de mercado fuera de los territorios controlados o de aquellos en que
participa una empresa, seran removidos a partir de {a estrategia de
asociacion con compafias localizadas en el territorio-objetivo,
superando de esa forma barreras aduaneras u otro tipo de defensa
proteccionista, asi como también el desconocimiento y falta de
relaciones con los consumidores.

Por otra parte, se disminuyen costos, se mejora la recepcion de
informacion y se adquieren conocimientos esenciales para adaptar el
producto a los requerimientos del mercado y a las normas que rigen
la presentacion y caracteristica del bien a comercializar.

Desde la Optica de aquellas compafiias que no lideran el
mercado, la unién hace factible la incorporacion de marcas

reconocidas, productos novedosos o imagenes de empresa.

Objetivos. El acceso a la tecnologia

Uno de los importantes méviles de la ola de asociaciones entre
compafias ha sido la violenta lucha por el control de las supremacias
tecnolégicas. Los enormes costos de Investigacion y desarrollo han
influido enormemente en el funcionamiento de las unidades,

obligando a asumir dimensiones superiores para amortizarlos.
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El desarrollo de nuevas tecnologias aplicables a la actividad
creadora de riqueza no esta al alcance de todos, dado los importantes
recursos financieros y humanos necesarios.

El atraso es sinonimo de improductividad, por lo que la
busqueda de un socio se convierte en objetivo estratégico.

A traves de la hermandad se podran lograr desarrollos técnicos,
haciendo factible la aceleracién de los procesos de busqueda,
recorriendo mas rapidamente la curva de aprendizaje y creando
destrezas, habilidades y know -how .

Sin embargo existen diversos aspectos que complican las
estrategia asociativas con objetivos tecnoldgicos:
No todas la técnicas de produccién pueden ser aplicadas
directamente a la operativa de una compafia. Las técnicas mas
modernas, por lo general, requieren habilidades que sélo se dan en
sociedades que han avanzado en la curva de educacién y cognicion.
La especializacién a incorporar debera guardar proporcion con el
tamafio de la produccion que se intenta cubrir, para que su
introduccion no genere mayores costos que beneficios.
La adaptacion de {a tecnologia a la planta que la recepta y a los

operarios que en ella trabajan.

Las asociaciones de caracter tecnoldgico pueden tener finalidades
diversas:
La basqueda de los mejores modos de desplegar los factores de
la produccidon y recursos para obtener nuevas formas de producir un
bien, con el fin de que resulte mas barato o de mejor calidad. Por lo
general, se tiende a establecer uniones que posibilitan la

transferencia de tecnologias de los procesos de produccion a
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empresas mas atrasadas que desean, con la incorporacion de esas

capacidades, sobrevivir,

El desarrollo de tecnologias de productos, persiguiendo la

elaboracién de una mercancia que satisfaga nuevas necesidades o
brinde mayores beneficios a los consumidores. Las empresas, para
originar un adelanto en la materia, se asocian uniendo recursos
financieros, laboratorios de experimentacion y capacidades humanas,
compartiendo resultados. Otra variable dentro de la misma cuestién
es que, ante el avance de una compania, otras, situadas en ambitos
geograficos distintos, se sientan movidas a lograr algun tipo de
acuerdo para fabricar, en sus instalaciones el mismo bien. Ello motiva
al traspaso de la tecnologia o de patentes, 0 una asociacion que
permita a la firma poseedora de la innovacion introducirse, asociada

con la interesada, en el mercado de ésta.

Para evitar la difusion de una tecnologia en el mercado, las
empresas establecen cierres de puertas a la transmision de un
conocimiento, manteniendo controlado el mercado del producto, con
lo que se logra, simultaneamente, que la oposicion quede alejada de
la best-practice, quedando reducida a una escala manejable y posible
de vigilar.

La exploracidon de nuevos insumos que reemplacen aqueilos que

son comercializados mono u oligopdlicamente, con el propdsito de
aumentar el grado de independencia respecto de proveedores con
poderes condicionantes. Con ello la firma trata de asegurarse la
provisidon y tener acceso fluido y a buen precio a insumos criticos,
corrigiendo, consecuentemente, imperfecciones del mercado. En esta

circunstancia, muchas de las asociaciones se dan entre las empresas
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y sus proveedores, originando una gran interrelacién que admite
orientar la investigacién cientifica en consonancia con sus

necesidades y conveniencias.

Objetivo. Mejorar la provision de insumos, servicios, logistica e
infraestructura.

Bajo el objetivo de competitividad, las empresas extreman la
exploracion de la combinacion optima que puedan engendrar los
productos mas deseados por el mercado. En general, las compafiias
que dependen del acceso fluido a materias primas € insumos
desarrollan diversas tacticas, entre las que se incluyen la asociacion
con proveedores. Este tipo de coaliciones, que se intensifica cuando
los insumos son comercializados mono u oligopdlicamente, o pasan
por las manos de algun rival, al atraer inversiones directas o
conjuntas, puede beneficiar a titulares de recursos primarios.

La asociacion con abastecedores otorga suficiencias
cuantificables en términos de ahorro. Adoptar la tactica antes que los
rivales puede ser una maniobra de avanzada ante el riesgo de que
otros puedan realizar idéntica jugada o que las empresas proveedoras
se extiendan hacia delante, manufacturando aquellos bienes cuyos
principales insumos elaboran.

La empresas, para ser competitivas, dependen de una cantidad
de factores no controlados, como puertos, vias férrea, obras de
suministro eléctrico y de gas, etc. Por otra parte, la magnitud de fa
inversion hace que, a veces, no sea factible su ejecucion, ya que
implica poseer suficientes avales.

La asociacidn para brindar el soporte logistico que facilite el
funcionamiento de las firmas resulta una labor compleja.
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Por otra parte, las necesidades pueden ser enfrentadas a través
de la asociacion con especialistas externos a las empresas
demandantes. El outsourcing o tercerizacién constituye una buena
variante para mejorar facetas que no pueden ser manejadas
eficientemente dentro de las compaiias. La practica de esta
modalidad se esta haciendo cada dia mas habitual y posibilita
aumentar sensiblemente la competitividad de sus usuarios a traveés

de un nuevo modeio de union estrategica de empresas.

Objetivo. Expansion de los negocios. (posicionamiento).

Otra de las metas propulsoras de las uniones de compaiiias, es
la expansion de los negocios, en donde el fin permanente es
garantizar la supervivencia. Generalmente, los lideres estéan
dispuestos a sacrificar porcentajes de las ganancias, si esto les trae
aparejado un mayor control del espacio en donde su compaiia
efectia las operaciones. La supremacia espacial es punto inicial para
futuras ganancias y eleva la barrera de entrada, desalentando a los
adversarios. La diversificacion de las plazas es una garantia de
estabilidad en los negocios de las empresas.

Las asociaciones que tienen por finalidad ingresar en una plaza
son comunes. El objetivo de diversificacion y llegada a nuevos
consumidores es til, dado que los ciclos en diferentes mercados se
desenvuelven en forma independiente, existiendo combinaciones que
permiten atemperar las caidas de compras en un pais con el
funcionamiento dispar de otras plazas. Es decir, que en unos
mercados pueden contrarrestar las tendencias declinantes de otros,
permitiendo mantener niveles saludables de produccion.

25



(R DI IR IR IR R I I IR I I AL I R R D R R IR IR IR EDED L ID SR IR ED IR NL IR ER ER ER ER ED ED D ID HD b b B b BD I

Alianzas Estratégicas Joint-Ventures Uniones de Empresas

Objetivo. Inversiones conjuntas.

Estas mancomuniones son impulsadas por necesidad e
incluyen: la prevencién del ingreso de nuevos competidores; aunar
recursos para hacer frente a una aplicacién maciza de fondos; el
intento de pluralizar la cartera de productos ¢ disminuir los riesgos de
acometer en soledad un nuevo compromiso, y la yuxtaposicién de

fuerzas de todo tipo.

Objetivo. Complementacion.

Generalmente, esta sinergia se da cuando hay una enorme
competencia en el mercado. Las empresas se unifican y ponen una
unica marca en el mercado.

Objetivo. Un socio financiero.

Toda estrategia que conlleve un aumento del volumen de los
negocios o una ampliacién de la cobertura de la demanda, cada
desarrollo de investigaciones tecnolégicas o la incorporacién de
innovaciones, la creacién de la imagen de un producto en la plaza,
etc, suponen inversién de recursos financieros, ademas de humanos,
tiempo, creatividad y conocimiento, que pueden estar o no
disponibles dentro de la corporacion. En caso negativo la pesquisa
puede orientarse a la asociacion con quien cuente con el caudal
necesario de recursos econémicos y esté interesado en participar en
la operacion.
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Objetivo. La internacionalizacion.

Este generalmente es el objetivo principal que estimula a las
corporaciones a encontrar socios para desarrollar sus negocios.

Aqui lo que se busca es la conformacién de la mas eficaz
cadena de valor, colectando diversas aptitudes en distintos lugares
del mundo, sumando ventajas y habilidades, dejando el descubierto
la menor cantidad de debilidades.

Diferentes tipos de alianzas

Alianza Asociacion abierta - a corto o largo plazo - entre dos o0 mas

companias que tienen intereses compartidos. En una alianza, las
empresas cooperan por una necesidad mutua, y comparten las

capacidades centrales y los riesgos para lograr un fin comun.

" SEERERTE I
Asociacién con una estrategia de negocios subyacente, que le da
forma y diseno a la alianza. Tiene una visidon que guia su manejo y

evolucién, y cuenta con una infraestructura interna que la sostiene.

Asociacidn que se establece con otras compafiias para tener acceso a
competencias complementarias. Estas competencias suelen estar
vinculadas con la informacion, o la investigacion y el desarrollo, y
resultan importantes para capitalizar alguna oportunidad especifica
de negocios.
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At Pransat i
Acuerdo de alcance limitado y con un objetivo comun. Por ejemplo en
las dreas de compras o marketing de dos 0 mas empresas, 0 en las

campanas de publicidad cooperativa.

Asociacion que se establece dentro de una misma cadena de valor,
con socios que tienen una mejor economia de escala para ciertas
habilidades. Por ejemplo uno de los socios puede tener un proceso
mejor, o0 mas eficiente (que permite reducir costos), para la

fabricacién, distribucién o ventas de un producto.

{ oal G Adansa il ana
sin obligaciones legales, entre una o mas firmas, que se realiza para
alcanzar objetivos o estandares especificos.

Tipos de alianzas o Joint- Ventures segun su funcionamiento.

1, No .nstrurneniales
Generalmente se trata de un acuerdo de palabra entre los socios.
En algunos casos es tacito; en otros se mantiene oculto para que no
cause ninguna tergiversacién de las normas de funcionamiento del
mercado, deformando Ia libre concurrencia; acciones que por lo
general estan penalizadas por los paises que tratan e evitar todo acto
de competencia desleal (pacto de no-agresiéon, de no invasion de

mercados, de division de zonas o areas comerciales).
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2 lastrorentales
En este caso existe un documento escrito que registra el acuerdo
de la alianza.
Dentro de este tipo de alianza se encuentran aquellas que no

modifican la sociedad, es decir, que pueden ser: contratos

transitorios (UTE), los cuales al cumplirse el objetivo el contrato se
concluye; de extension, que permiten un funcionamiento
relacionado; telarafias de joint-venture, en donde se realizan
multiples asociaciones; Franchising, que constituye una alternativa
de difusiéon creciente; subcontratacion, en donde se contrata a
otras firmas para que realicen determinadas tareas; transferencias
de tecnologias, patentes, disefios y marca, en donde se
transfieren conocimientos, propiedad intelectual, disefro de un
producto, utilizacion de una marca o identificacion, capacidad de
gestionar un negocio, con el objeto de mejorar su capacidad para
fabricar o comercializar bienes 0 servicios; buy-back, en donde una
empresa abastece a otra de maquinaria, equipamiento, know-how,
tecnologia o capacidad de direccion administrativa a cambio de
productos ya elaborados.

Dentro de las alianzas instrumentales, también se encuentran

aquellas que modifican la sociedad, es decir, que se modifica el
control de las direccién de ila empresas participante.

Dentro de este tipo de esquema podemos distinguir los casos en
que, si bien se modifica la propiedad de las companias, los acuerdos
no traen aparejada la creaciéon de un nuevo ente juridico, de aquellas

en que se forma una nueva persona juridica.
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No crean una nueva sociedad: las absorciones o adquisiciones, es
decir, la compra de una empresa existente; participaciones de una

empresa en otra; y cruces accionarios.

Crean una nueva sociedad: joint- ventures; consorcios, el cual es

un sistema cooperativista; y fusiones.

Aliznzas internacionales. @

Las compafiias pueden hacer alianzas tanto con empresas
nacionales o internacionales.

La mayor competencia por los mercados ha provocado el
acercamiento entre naciones para conjugar recursos y crear el
ambiente que facilite la viabilidad de las empresas asentadas en su
territorio. Asi, el producto agregado de los paises que participan de
un movimiento de integracion supera la suma de los productos en
situacion de aislamiento. Quienes aspiran a desenvolverse mas
eficazmente encuentran la forma de poner en movimiento fuerzas
sinérgicas que acercan al objetivo. En el mundo actual el aumento de
la competencia de los sistemas estd determinado por las
interrelaciones asociativas que logren desenvolver y por la voluntad
que demuestren sus dirigentes para dejar de lado concepciones de
soberania para pasar a compartir decisiones, costos y beneficios.

Debido al sometimiento a un escenario de alta rivalidad, el
objetivo empresario ha pasado a ser mantenerse con vida,
conservando participacién en el mercado. Las compafiias deben hacer
un esfuerzo continuo para ampliar su presencia en el mercado y con
ello disminuir el poder de la competencia.
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Es preciso mejorar la calidad, precio y presentaciéon de los
productos para ganar dominio; ser eficaces, pues no hay lugar para
ineficiencias.

El caso de las firmas aliadas entre distintos paises puede ser

clasificada en:

Acuerdos de cooperacion entre empresas de paises
industrializados: el objetivo es la racionalizacion de las
producciones, el fomento de la introduccién en un nueve mercado, el
desarrollo de tecnologias conjuntas o la cooperacion entre compaiiias
relacionadas dentro de una cadena de produccién.

Acuerdos de cooperacion entre empresas de paises de bajo
nivel de industrializacién: aqui el rumbo es sumar capacidades

para poder confrontar mejor con las firmas de mayor envergadura.

Acuerdos entre empresas de paises con distintos niveles de
desarrollo: Estos acuerdos pueden originar una proyeccion mas
amplia de las aptitudes de los paises y las compaiias ubicadas en
zonas periféricas. Su existencia es una realidad juridica y econémica
presente, basada en el encuentro de los intereses de los operadores
econdmicos de las naciones industrializadas en su busqueda de
nuevos mercados o proveedores, y los de los paises emergentes que
tratan de guardar la posesion y el control de sus ventajas, en
especial, de las materias primas. Este modelo puede convertirse en
una via segura de supervivencia para las compafiias de los paises en
desarrollo que deben afrontar procesos de apertura de sus
economias.
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Habitualmente, en este esquema la firma de la nacién
desarrollada trata de posicionarse mejor en una plaza, lograr un
acceso fluido y competitivo a materias primas, utilizar mano de obra
menos costosa, financiamiento promocional, u otras capacidades
incorporadas en los mercados marginales. Para las empresas del pais
de menor desarrollo econdmico puede ser la manera de solucionar
sus carencias financieras, administrativas o de tecnologias
competitivas, y, a la vez, la ocasion de ser aceptadas en la red
internacional.
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Joint-Ventures

“Algunas companias pueden ser buenos socios y a otras no vale la

pena acercarse”.’

El termino joint-ventures se lo toma como un mecanismo que

incluye toda posibilidad de alianza o cooperacidn empresaria de
caracter formal e informal.
En el sentido amplio del término se debe incluir tanto a distintas
asociaciones, como a aquellas en las que no se conforma una nueva
sociedad, e incluso las que no requieren contratos formales que las
regulen. Coaliciones, empresas mixtas, compafiias binacionales,
plurinacionales, asociaciones, consorcios, cooperativas, fusiones,
adquisiciones, subcontrataciones, uniones transitorias (UTE),
trasferencias y ventas de tecnologias, acuerdos comerciales,
operaciones buy-back y una vasta gama de acuerdos cooperativos.

Todos estos acuerdos son llamados genéricamente joint-
ventures, por tener como comin denominador, el fin de responder,
en conjunto, a una realidad de fuerte competencia que no pueden
afrontar las firmas individualmente.

Cuanto mayor sea la especificidad y la necesidad del
conocimiento, mayor es el uso de la joint venture. las joint ventures
se preocupan menos de l0s rasgos de sus socCios y mas acerca de las
necesidades competitivas. Las joint ventures se pueden considerar
como una "mutua toma de rehenes”, que reduce el comportamiento
oportunista de los socios.

9 .
James Botkin y Jana Matthews. Ganando en |as combinaciones.Editorial Macchi.
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Las joint venture aparentan ser mas efectivas, debido a que
transferencia de complejas capacidades que estan dentro de las
alianzas estan basadas en contratos.

Las actitudes de los directivos van cambiando a lo largo del
tiempo, las joint ventures no se ven como un problema, sino como un
mal necesario. La mayoria de los problemas y conflictos suelen estar
relacionados con el reparto de poder y la toma de decisiones con la
comunicacion y con la informacién, e incluso que surja la amenaza
del comportamiento oportunista de una de ellas . Los gerentes deben
ser conscientes de los peligros que entrafian el oportunismo, las
fugas de conocimiento y la obsolescencia. La cuestiéon del
oportunismo y del propio interés tiene peso especial cuando los socios

quieren crear un nuevo conocimiento y unas nuevas capacidades.

Joint-Ventures entre piases

Los joint-ventures es una modalidad de integracién en donde los
agentes privados asumen un rol protagdénico, ya que, ai estar su
accionar coligado a beneficios econdmicos que son resultado de la
eficiencia, la productividad y la competitividad, asignaran mejor los
recursos cooperativos, permitiendo a los paises carenciados utilizar
sus cualidades y crecer.

Los joint-ventures resultan una alternativa valida para sortear
la situacién critica de las economias en desarrollo y de sus pequerias
y medianas empresas manufactureras, y para fomentar la ocupacion
de mano de obra que estd imposibilitada de participar de la vida
productiva de los paises de la periferia. Las asociaciones de este tipo
suscitaran el nacimiento de un sector privado fuerte, consolidado y
competitivo.
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Clasificacion de Joint- Ventures. ( alianzas que crean una

nueva entidad juridica)

Joint-ventures horizontales

Son el producto de la asociacion de empresas que se
encuentran en la misma linea de produccién, agregando fuerzas de
forma tal de mejorar la capacidad competitiva. Tienden, en general, a
la union de medios para ingresar en un nuevo mercado y son
particularmente dGtiles cuando las plazas estan protegidas por
reglamentaciones gubernamentales que impiden que se las penetren
desde afuera, o cuando las barreras de entrada, de distinta indole,
exigen invertir copiosas recursos para atravesarlas.

Si bien se podria decir que el fin es comercial, ya que se trata
de conquistar un mercado que es esquivo a las compaifias aisladas,
lo real es que 10 que se integra es una firma productiva, ya que el

agrupamiento constituye una empresa creadora de bienes y servicios.

1
FREEN IR

Probablemente sea éste uno de los modelos mas interesantes
para destacar, y constituye una forma mas compleja del caso de
asociaciones de extension. La empresa actuara complementando las
actividades de sus propulsores, en una integracion de la cadena
productiva.

Puede tratarse de una integracion hacia atras, como cuando dos
0 mas companias convienen fundar una firma que sera la proveedora
de los insumos, partes o materias primas, que ellas consideran
esenciales para el desarrollo de sus negocios. Esta estrategia, con la
gue se pretende ganar competitividad frente a contrincantes
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mejor posicionados, puede estar impulsada por la voluntad de
corregir imperfecciones de mercados mono u oligopolizados, o bien
por la necesidad de disminuir la dependencia de terceros, que pueden
obstaculizar la competitividad de las firmas que resuelven unirse,
asegurandose el suministro fluido y a precio razonable de los

componentes vitales para su produccién.

Otra causa de formacion de joint-ventures es el deseo de
encarar proyectos para desarrollar componentes innovadores que
reemplacen imputs de dificil acceso. Esta asociacion de varios
usuarios de un mismo producto, permite la estandarizaciéon vy
popularizacion del insumo, afirma su difusion y, a la vez, constrifie a
otras compafias a incorporar los nuevos estandares para atender los
requerimientos del mercado. Por otra parte, los altos costos y
riesgos inherentes a cualquier emprendimiento innovador, como los
que implican llevar al mercado a adoptar un determinado patrén,
refuerzan aun mas la idea de la asociacion. También se incluyen en
este tipo de joit-ventures verticales hacia atras a toda accion que
suponga la creacién en conjunto de un ingrediente tecnoldgico, una
mejor manera de producir ¢ un novedoso producto.

Asimismo, dentro de los joint-ventures verticales puede darse
una integraciéon hacia delante cuando dos o mas firmas originan una
estructura que asume la tarea de allanar la accién de estas.

En éste esquema también se encuentran los casos en gue se
implantan empresas para incorporar aspectos logisticos, de
infraestructura o contribuciones a la distribucion fisica de sus
productos, primordialmente, cuando estas facetas constituyen trabas
competitivas.
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Este tipo de organizacién asociativa esta inducida por el interés
de una empresa en comenzar tratos en lineas de productos que hasta
el momento no le son familiares.

Diversas razones pueden promover la estrategia, por ejemplo,
cuando es preciso apuntalar con nuevos ingresos las acciones de la
firma; ante la necesidad de combinar operaciones con ciclos de
demanda y recesién diferentes; o dar salida a capitales excedentes,
fruto de los negocios ordinarios, que invertidos en el mismo rubro
tendrian una renta inferior la que se produciria en areas extraiias
pero en procesos de expansién; o hasta por motivaciones subjetivas.

Esta iniciacion en nuevos bienes o sectores es normalmente
costosa, en especial si ya existen otras companias bien posicionadas
en el mercado. Por eso, la asociacion de esfuerzos, recursos y
capacidades, y la posibilidad de compartir riesgos, alientan la
formacién de éstas alianzas, donde lo esencial es definir cuales son
los socios ideales para empezar el emprendimiento. La accion
conjunta viabiliza neutralizar las altas barreras de entrada, asi como
los gastos de penetracidn de mercados; solventar las elevadas
inversiones en investigaciones en materia de tecnologias de
productos y procesos; soportar los grandes costos preliminares de
aprendizaje y toma de experiencia, a los que obliga todo introduccion

en un terreno economico desconocido por las compafiias.

Esta categoria comprende el caso de la firmas que, prefiriendo
controlar la ampliacion de los negocios hacia areas diversificadas o
innovadoras, desarrollan nuevas empresas asocidndose con sus
empleados o profesionales.

37



7790999099979 9399999399993939399993)3999)3)3393)3)393)3)3)3)0)3)3))3)3)

Alianzas Estratégicas Joint-Ventures Uniones de Empresas

En general, este modelo es frecuente cuando la compaiiia teme
perder sus mejores cerebros, por lo cual los investigadores y
cientificos son incentivados a quedarse dentro del espacio de
influencia de la empresa, a través de la formaciéon de una unidad
descentralizada dedicada a la innovacién tecnolégica, en la que los
expertos participan como socios. En otras palabra, para desarrollar
nuevos proyectos, la empresa promotora aporta el capital y los ex
empleados, la materia gris.

Esta clase de coparticipacién deberia ser considerada por los
grupos econdmicos regionales, para evitar la fuga de expertos y
fomentar un elemento escaso: el saber.
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Uniones de Empresas

(Fusiones)

"La profurda transformacion de la economia mundial y el aumento
corstarte de las exigenrcias competitivas tornan insuficientes los
reclL~s0s de las companias para hacer frente a los nuevos desatios.
Aigunds buscar la supervivencla a traveés de fusiones y adguistciones.
Otras, prefieren unirse, sin perder su identidad, para surmar fuerczas y

e n
"ol

rrejorar $U posiCion estratégica”.

Es otro tipo de conformacién de una nueva sociedad. Es la clase
mas pura y elevada de alianzas empresariales.

En las fusiones las compafias crean otra unidad econdémica a
partir de una absoluta union en la que los impulsores desaparecen al
quedar subsumidos en la nueva estructura societaria.

"Se construye una fusion cuando dos 0 mMas empresas gque
antes 2rar ndependientes se fusionar, 0 cuando una empresa
adqurere, a traves de ia cormpra de acciones 0 de alguna otra manerd,

el controi directo o indirecto ¢e fa otra”, '

La fusion estd inspirada, por lo general, en la necesidad de
afrontar, desde una mejor situacion competitiva, el reto al que el
mercado somete en materia de rivalidad con otras organizaciones que
actian en el medio. Normalmente es una estrategia defensiva; soélo

en algunos casos esta pensada para lanzarse a una ofensiva violenta,

19 »Matrimonios a la Argentina”. Revista Mercado.
La esencia de las fusiones y adquisiciones. P.S.Sudarsanam.
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aunque es imprescindible recordar que la defensa, instrumentada
mediante la configuracion de una entidad de orden superior, permite
avanzar en las posiciones y esto es una maniobra ofensiva, ya que
hara replegar a los rivales. En dultima instancia, atras de toda
concepcion estratégica siempre se esconde la voluntad de amplificar
los montos de 10S negocios, tomar una mayor porcion de mercado o
de beneficios, pero las compafiias no se unifican a menos que sea

ineludible.

La fusion tiende a aplacar el fantasma de la competencia o, por
lo menos, lo pretende. Las razones que motivan este tipo de
asociaciones son varias:

La racionalizacion de las estructuras productivas

El engrandecimiento de las capacidades generativas

El mejoramiento de la Ilegada a los consumidores

El aumento de la calidad de los servicios que se prestan al

mercado un esfuerzo tecnolégico

Evitar una guerra de precios

La fusion es el mejor camino que pueden seguir las firmas de
pequeno y mediano tamario para enfrentarse los peligros de la
globalizacion de mercados, de la internacionalizacién de las
empresas y de la salvaje competencia.
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Las compafiias emprenden las fusiones con el propésito de
alcanzar determinados objetivos estratégicos y financieros. Esto
implica la union de dos organizaciones que, a menudo, presentan
personalidades empresariales, culturas y sistemas de valores

dispares.

“Las fusiones son un medio de expansiéon y crecimiento
ernpresanal” . En una fusién, las compafias se unen para combinar
y compartir sus recursos con el fin de alcanzar objetivos comunes. "Ei
objetivo irrrediato es el crecmiento o la expansion de los acbvos,

ventas y participacton en et mercado”. .1

viotivos para realizar una Fusion

Favorecer el crecimiento del tamaiio de 1a compaiiia

Realzar talentos y técnicas administrativas.(autorrealizacién)

Diversificar el riesgo y minimizar los costos de desequilibrio
financiero.(seguridad de empleo).

Evitar que otra compaiiia tome el control.

12, 13. La esencia de las fusiones y adquisiciones. P.S.Sudarsanam.
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Objczivo 1

Analizar la importancia de las asociaciones en

los momentos de crisis.
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La nueva posibilidad para superar la crisis

“Las crisis, sean del tipo que sean, se producen cada vez con mas
frecuencia y a veces aparecen de repente. Se trata de situaciones
dificiles, fenomenos que podrian terminar con la vida de una

empresa.”’

Las nuevas y distintas exigencias del consumidor, el actual

entorno econdomico y financiero, las realidades competitivas del
momento, imponen nuevas soluciones en la cadena de
comercializacion, una de ellas es el asociativismo. Si bien todas las
decisiones son importantes para la marcha de una empresa no todas
tienen igual significado e igual repercusion.

Las decisiones estratégicas son determinantes para la
subsistencia de la empresa. Es la estrategia la que permite encontrar
ventajas diferenciales o competitivas que posibilita que una empresa
sobreviva en un entorno cambiante.

"Si se sabe aprovechar la oportunidad, en vez de lamentar el
cambio, se estara en mejor posicién para aprovechar la transicion a
un mercado global”. **

¥ Cémo gestionar una crisis. Ian 1. Mitroff. Christine M. Pearson. Gestién 2000

4 . .
Logrando la ventaja competitiva. Harry K. Jackson, Jr. y Normand L. Frigon.
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La opcion de sobrevivir no es imposible, tampoco dificil, es
estratégica. Es iniciar un proceso de transformacion que permita

ofertar productos que el mercado valore.

EStECEantoe) 0 de tc re FOdUCURVATON

Tanto para el mayorista como para los minoristas Ia
transformacion se concibe en conformar una cadena formada por
eslabones que tiene como propdsito generar valor. En resumen,
consiste en asociarse, constituir una alianza estratégica, que no
solamente signifique una cadena de compra, sino que signifique algo
mas, que se diferencie. Que sea identificable por el consumidor, por
imagen, por marketing, por nombre o marca, pero especialmente por
la seleccidon de productos, por servicio y su adecuada relacion con el
precio.

La constitucion de alianzas estratégicas que incluyan a
mayoristas y minoristas conformando una cadena de comercializacion
de las caracteristicas de las apuntadas constituye una solucion eficaz,
quizas la Unica, para la supervivencia de las pymes. Esto debe darse

en proceso organico, planificado y gerenciado adecuadamente.
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La Globalizacidén de los Mercados

“Para sobrevivir en el mercado mundial las empresds deben
transformarse en competidoras de clase murdial. Y la supervivencia
se hasa @n ura comprension muy cara de la cambiartes recesidades
de 'os chentes, de :a capacidad para traducr cor rapidez esas

recesidades en productos o servicios efectivos”. *°

La globalizacién de los mercados proyecté el poder de los

consumidores y derivéo en un aumento de la calidad de la oferta; en
una lucha encarnizada por hallar productos diferenciales que atiendan
mejor los segmentos del mercado; en un combate por disminuir los
costos y precios; en elevar los gastos empresarios en diseno,
presentacion, apariencia, imposicion de marcas y mantenimiento de
preferencias.

tos mercados nacionales se fueron segmentando y los
consumidores se estandarizaron a nivel mundial. Los consumidores se
han convertido en individuos sin nacionalidad a los cuales hay que
satisfacer.

Mientras las empresas luchan por mantener o alcanzar
supremacias, los productos se reemplazan unos a otros a expensas
de condiciones especiales requeridas por un mercado consumidor
cada vez mas exigente en materia de precios y diferenciacion
(calidad, presentacion y marca).

s Logrando la ventaja competitiva. Harry K. Jacksen, Jr. y Normand L. Frigon.
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La globalizacién de la economia mundial es causante del
aumento de la competitividad, la cual depende basicamente de la
tecnologia y que tiene como principal efecto la disminucion del ciclo
de vida tanto de los productos, como de los servicios.

Frente a este escenario las empresas tienen que hacer un
cambio cuitural y organizacional. La turbulencia en los mercados,
sometidos a una competencia frenética y voluble, eleva el valor de las

estrategias corporativas.

“la experiercia de rumergsas empresas muestra que esta
nosicion perdida s070 podra recuperarse mediante fuertes ‘nversiones
er nuevas plantas de produccon, la adquisicion de nuevas
tecnologias, 'a busaueda de nuevos segmentos de consurmidores, o la
inter~racionalizacdn decidida de ‘a empresa. Arte estas opciones, la
empresa puede cdrecer de recursos pdara recuperar la capacded
competitiva perdida En estas circunstancias, una alianza orientada a

lograr estos recursos tiere senbido”. '™

Partiendo del reconocimiento de fortalezas y debilidades
intrinsecas de las organizaciones empresariales, del entorno en que
realizan los negocios, enfrentados a la necesidad de tratar de divisar
los escenarios alternativos en que se desenvolveran en el futuro, las
empresas logran estimular la creatividad.

& . . - .
Jordi Canals. La internacionalizacién de la empresa. Editorial McGraw-Hill.
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En un paradigma abierto y dinamico, dentro de una realidad
cambiante y que se nutre a si misma, donde el presente, es el
resultado de los aciertos y errores del pasado, ese presente, tanto
como el futuro, dependera de los actos actuales: la claridad en la
fijacion de los objetivos y la observacion precisa de los problemas y
los medios a disposicion para {ograr su superacion, impulsan a diario
la busqueda de nuevas y mas perfeccionadas herramientas para la

accion.

47



7Y39799993797377I797I707773I7337I773I3I777573I70333333333)3)3)3)

Alianzas E stratégicas Joint-Ventures niones de Empresas

Las Alianzas Estratégicas son una alternativa

para enfrentar la crisis

“La tendenca 'ndica que a una organizacion sola fe resulta dificultosd
la supervivenca, porque hoy no se trata de uvna empresa gue compite

17

cortra otra, siro dos grupos de ernpresas compitiendo entre si”,

Las Alianzas Estratégicas actualmente son uno de los

activos importantes de las empresa, saber permitirlas, entender
como administrarlas y propiciarlas puede significar el éxito global
de una empresa y en ocasiones puede ser causal de supervivencia,
especialmente para la Pequeia y Mediana empresa.

£Zs cenveniente continuar en el negocio solos ?

Dentro de las decisiones de los empresarios, hay una que en
el contexto de la globalizacibn ha retomado importancia, me
refiero a: seguir en la aventura del negocio solo o
acompanado.

Al respecto la sabiduria popular dice: "mas vale solo,
que mal acompanado”. No obstante hay que reconocer que
ciertas cosas sélo pueden realizarse con fa compafiia de otro,
solo pueden realizarse bajo una alianza.

'" «alianzas Estratégicas exitosas”. {( Consultor Roberio Serra). Revista Mercado

48



D7YINIININIINIINIIIINIIINIIINIIIINIIIINIONINIIINIIIIIIIIIIII

Alianzas F stratégicas Joint-Ventures Uniones de Fmpresas

“Considerando @ mercado como wuna jungla donde .as
companias se deben valer por sI mismas. Una manera de hacer mas
faci! las cosas consiste, para algunos, en desarrollar capacidad

juntos " *

Las alianzas tienen muchos recovecos e implicaciones.
Aqui cabe la sentencia biblica de que "muchos son los
llamados, pocos los elegidos”.

En el ambito globalizador en el que estamos inmersos las
alianzas estratégicas constituyen de hecho un requisito de
supervivencia y de éxito para las empresas y para el
desarrollo de nuestra economia. De no asumirse, significa para
la empresa esperar pacientemente en el mercado interno ¢ de
incipiente exportacién, a que un grupo integrado de empresas y
empresarios de otras latitudes algun dia lleguen para desplazarlo
irremediablemente.

La idea es clara. Cooperar para agrandar el
negocio

Muchas limitaciones se han vencido a través de distintas
alianzas estratégicas, en donde varias asociaciones de compafiias que
tienen los mismos u otros problemas para llegar al blanco, cooperan
entre ellas para alcanzar sus metas. Es ésta una herramienta a la que
se apela cuando no existen opciones que permitan motorizar una

gestion individual con posibilidades de éxito.

8 . . o
Jordan Lewis. Alianzas Estratégicas. Editorial Vergara.
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Las alianzas agregan efectos sinérgicos a quienes suman Sus
ventajas y neutralizan desventajas, en un escenario en el que se
trata de salir indemne de las amenazas y aprovechar todas las
oportunidades que se presentan. Por lo general, las consecuencias de
una accién integradora -si esta se establece en forma correcta y se
eligen adecuadamente los socios del proyecto- son superiores a los
alcances sumados de las acciones particulares de las empresas que
forman parte del movimiento.

El objetivo de supervivencia -y, de ser posible, de crecimiento-
obliga a explorar nuevos mercados alternativos. Su consecucion es
respondida a través de la complementacion de recursos vy
capacidades individuales de compaiias a priori no relacionadas
patrimonialmente, de la misma forma que en el pasado los artesanos
se vieron sometidos a una presion similar para alcanzar grados de
competitividad superior. De la unidn de esfuerzos aislados surgieron
las primeras compaiiias, nacieron las industrias y las corporaciones.

La época moderna trae la novedad de que éstas ya no tienen
fortaleza para mantenerse frente a las exigencias competitivas
actuales. Aparece entonces, un nuevo tipo de mancomunion de
fuerzas. Para permanecer con vida, sociedades que nacieron de la
unién de los individuos se aglutinan para crear mega corporaciones,
convirtiéndose en un dato interesante del periodo contemporaneo.

Los procesos cooperativos son visualizados estratégicamente
como una nueva oportunidad de negocios y, a la vez, como una
fuerte barrera para dificultar el acceso de competidores al mercado
cautivo, o para disminuir la intensidad de las amenazas que una firma
puede enfrentar.

La estrategia de ensamble de recursos y aptitudes puede ser el

un elemento desequilibrante para quienes realicen el primer
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movimiento, en un mundo sometido a una desaceleracién del ritmo
de crecimiento econémico. En un contexto en que los mercados estan
expuestos a una dura disputa para lograr la preferencia de los
consumidores y lograr asi una posicion en el mercado, en donde se
buscan segmentaciones novedosas para ocupar huecos de
insatisfaccién o desplazar a quienes gozan de la aceptacién de la
plaza, la tecnologia explica una parte importante de la capacidad

competitiva que puedan mostrar las compaiiias.

La uniéon hace la fuerza

El agrupamiento de fuerzas de empresa debilitadas por un
contexto negativo, jaqueadas desde el exterior por los desafios
emergentes de un sistema de rdpidas alteraciones tecnoldgicas,
concentracion de poder economico e interdependencia entre las
corporaciones, constituye una de 1as pocas alternativas de
supervivencia. Es decir que, para quienes deben enfrentar una
exigencia que sobrepasa sus capacidades individuales, el impulso y la
bisqueda de alianzas estratégicas resulta la opcion mas viable para
alcanzar la cobertura de los dos factores clave del éxito, el dominio
de la tecnologia y de los mercados, o sea, lograr escalas mas
amplias, para amortizar los costos de produccion y otros gastos fijos;
y mancomunar esfuerzos para desarrollar nuevas tecnologias.

Esta gestion asociativa genera profundos cambios, permitiendo
usufructuar las fuerzas de cada una, asi como la compensacion
reciproca de sus debilidades inherentes. De esa forma se optimiza la
utilizacion de los recursos y se conjugan las ventajas comparativas
naturales y adquiridas que ostentan los participantes del proyecto, lo
que ordena un nuevo sistema empresario, basado en el

aprovechamiento mutuo de las aptitudes de unos en reemplazo de los
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aspectos negativos de otros, logrando asi una potencia sinérgica
vigorizante. La nueva unidad operativa tendra una base mas sdlida de
sustentacién, ofrecera menos flancos atacables y podra enfrentar,

desde una mejor posicion, los desafios de sus competidores.

“La, mayoria de los gigantes integrados de ayer estan
trabajando horas extras para dividir en unidades mas manejables,
mas eficaces, s dearr, desintegrandose. Luego, producer ur cambio
y s& reintegran, no a traves de nuevas adquisiciones, sino mediante

allanzas con socios de todas las formas, clases y tamaros”.”’

9
Tom Peter. Liberation Management. Coleccién Revista Negocios.
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las Alianz

Evitar la desaparicion

Buenos financiamientos y precios de mercado.

Internacionalizarse.

Ocupar recursos 0Ciosos.

Disminuir Riesgos.

Mejores condiciones de abastecimiento.

Compartir costos

Mejorar el poder de negociacion.

Mantener o incrementar la participacion en el mercado

Acceso a Tecnologia

Mejoras en el servicio.
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Definir las variables que determinan el éxito o

el fracaso de una asociacion
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Como evaluamos el éxito o el fracaso de una alianza
estratégica?

Una norma posible es su tasa de mortalidad:. esto es, la
prontitud con la que se disuelven o pierden el control después de su
formacion. La disolucién o adquisicion no significa un fracaso,
puesto que una alianza que ha cumplido con su proposito quiza se
disuelva a la satisfaccion de los socios o se vende a uno de ellos.
Cuando la disoluciéon o adquisicion son prematuras, es posible inferir

un fracaso.

ractores importantes para el éxito de una alianza

Los socios deben aportar técnicas, capacidades y posiciones de
mercado complementarias a la alianza;

El traslape de mercados entre 1os socios debe ser minimo para evitar
conflictos de intereses;

La sociedad debe basarse en un equilibrio de fortaleza comercial y
participacién accionaria entre los socios;

La alianza debe tener cierto grado de autonomia, un liderazgo fuerte

y el compromiso y apoyo continuos de las compadias matrices;
La alianza debe fomentar la confianza y la certidumbre entre los

socios y no depender solamente de los derechos y obligaciones

contractuales;
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La divergencia entre estilos de administracion y culturas
empresariales debe manejarse con tacto y debe desarrollarse un
nuevo estilo y cultura comunes diferentes de los de las compafiias

matrices.

La cooperacion no es, de todos modos, un lecho de

rosas

Diversa razones, ademas de la posible incompatibilidad de
culturas, pueden definir la conveniencia de dar por terminada la
alianza. Pero una de las causas mas comunes es haber cumplido el
objetivo que le diera origen, sin recrearse condiciones pera avanzar
en nuevas actividades coordinadas. Otra cosa que puede ocurrir, es
que los cambios en el escenario hagan irrelevante el funcionamiento
asociado, por lo que las compafiias coinciden en recuperar su
independencia.

Otros elementos que producen la inestabilidad de los acuerdos
son las variaciones de las politicas gubernamentales en el ambito de
la localizacién de las actividades y la permanente evolucién de las
tecnologias. Por otra parte, los gqustos de los consumidores, sus
preferencias y necesidades tambien sufren severas alteraciones, los
mercados se segmentan de distinta manera, una y otra vez, y nuevos
productos se introducen continuamente.

En este contexto las lineas de accién de las empresas, sus
objetivos y estrategias deben ir cambiando, y pueden dispararse
hacia diferentes rumbos. Estas evoluciones dispares pueden causar
fricciones que no se superan con facilidad, haciendo traumatica la

convivencia y eliminando la razéon de ser de la alianza.
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En otras palabras, la alianza tiene sentido para los socios
en tanto se mantengan inalterables los factores que le dieran
nacimiento.

Pero los cambios en el entorno obligan a movimientos, lo que
hace dificil esperar que lo programado en un momento tenga
permanencia a través del tiempo, por lo que resulta conveniente que
los esquemas asociativos se construyan sobre la base de margenes
de flexibilidad, para que puedan también funcionar en condiciones de
turbulencia y cambios, que inevitablemente se producen en el
entorno de 10s negocios.

En los casos en que la productividad y los costos de los
procesos de fabricacion estan relacionados con la escala, las
empresas intentaran adoptar estrategias que doten a sus plantas del
tamarnio 6ptimo. Si todas las firmas asumen idéntica posicion, el
mercado se vera saturado y, en consecuencia, los precios caeran. La
necesidad de colocar los productos generados hace que, superando el
marco de la demanda nacional, las firmas se vean obligadas a salir a

vender al exterior.

r roblemas comune | alianzas
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é¢Por qué fracasan las fusiones?

Una de las principales razones del fracaso de estos procesos es la
falta de alineacion entre los empleados y la estrategia de la nueva
organizacion. Si el personal no esta comprometido con la nueva
vision, nunca va a poder implementar exitosamente todas las
iniciativas necesarias para que la estrategia dé sus frutos.
Generalmente, los empleados no entienden el objetivo y el rol
que deben asumir en la nueva organizacion. Creen que la corporacion
va a sobrevivir pero tienen dudas de qué va a pasar con ellos.
Inevitablemente, cuando esto sucede, se transmite en falta de

productividad.

{¢Como se resuelve este problema?

Se debe comunicar .

Hay que acudir al mejor tipo de vehiculo de comunicacion, ya
sea a través de publicaciones escritas sobre las preguntas mas
tipicas; videos o televisaciones internas, o mediante Internet, donde
los empleados puedan interactuar.
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Otras de las causas que producen el fracaso de las

fusiones, segun Richard Pinola, es cuando:

Se retiran los talentos claves.
Cae la productividad.
Las comunicaciones son incompletas y poco frecuentes,
El manégement niega o desatiende los problemas de los empleados.
Errores de asignacién.
Falta de direccién.
Ignorancia del alcance cultural de las decisiones de asignacién.

Falta de una politica de gestion de recursos para los empleados que
se quedan.
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Factores que contribuyen al éxito de una fusion.

v Claridad del propésito de la fusién.
v" Velocidad en la implementacion.
¥ Buen ajuste cultural.

v Alto grado de cooperacion.

v~ Conocimiento de ia compania objetivo y de su industria.

Formula de Grandes

Las grandes multinacionales, en primer lugar, buscan
minimizar sus estructuras organizacionales, optimizar sus inversiones
en investigacion y, dentro de este marco , seleccionan en qué
mercados estar en forma directa y en cuales por medio de
asociaciones. Y ahi es donde esta la oportunidad.
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Receta Ganadora
Tratar de eliminar las diferencias con las grandes
empresas mediante la creacién de redes y alianzas

estratégicas.

Evitar gquedarse con los éxitos del pasado y pensar en

construir el futuro.

Proveer servicios o insumaos a las grandes empresas.

Tratar de especializarse en un nicho gque le permita
exportar.

No cerrarse en el mercado interno.

Incorporar mayor calidad de servicios.
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L
" s

Investigar cuales son las ventajas
competitivas que se logran con las

asociaciones
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Cambioc de mentalidad

....Hace miles de millones de afios, los dinosaurios reinaban

sobre la tierra. No supieron adaptarse al entorno cambiante y

desaparecieron.....

La llave para no arruinar un negocio es saber adaptarse a las
circunstancias siempre cambiantes.

Hoy en dia la economia evolutiva no prociama el acercamiento
entre poderosos para triturar a los mas deébiles. Abre otro camino.
Sdlo comenzar a pensar en la gente y los negocios en términos
menos dramaticos, mas de acercamiento. Porque hoy se gana mas

tiempo con las asociaciones que con las peleas.

{En qué cambiar?

Estar dispuesto a compartir el mercado
Competir no con precios, si con calidad
Analizar problemas pensando, también, en la competencia
Tratar menos de ganarle al competidor, mas en cooperar
' Aljarse, acordar, pactar con el rival.
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Como ser PYME y no morir en el intento

Como los dinosaurios amenazados por los cambios climaticos
catastroficos, a las empresas a menudo les resulta imposible hacer
frente a2 un entorno radicalmente cambiado. Afortunadamente, la
analogia de los dinosaurios que se utiliza a menudo no es totalmente
acertada en el caso de las empresas. Los dinosaurios desaparecieron
porgue la especie fue incapaz de adaptarse suficientemente deprisa a
los cambios de la situacion. Tal vez porque no quieren desaparecer, 0
porque buscan un lugar en la economia globalizada, las PYMEs
generan nuevas estrategias para sobrevivir. Ahora es tiempo de
competir, pero la cuestion esta en como hacerlo. Las alianzas son
necesarias, pero no sélo para los comercios. “Cuando una PYME
productiva logra especializarse y explota un nicho necesita de otros
mercados para crecer. Pero, en muchos casos, para abrir un mercado
existe un volumen minimo que una sola PYME no puede aicanzar, por

lo que resultan necesarias las alianzas.

Intereses compartidos

Los economistas estan comenzando a reconocer que la
economia se basa en algo mas que el propio interés. Y que en un
mundo de interacciones que se repiten, matar al competidor no
siempre es el mejor modo de llegar al éxito.

Estos procesos de simbiosis implican la cooperacion de dos

compaifiias —una grande y una pequefia -.
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Experiencia marketinera

La primera aporta Credibilidad
Recursos
Flexibilidad

La segunda provee Ingenuidad

Desarrollo de mercado.

Es como una especie de trade off, en donde cada una de las

empresas asociadas cede parte del negocio.

Socios para la aventura

*Mirar mas alla del horizonte.

*Qbservar el nuevo escenario que
Primera Leccion se presenta.

*Analizar las ventajas competitivas.

*Buscar los nichos de mercado

Potenciales.

Segunda leccion *Asociarse con empresas extranjeras
para contar con maquinaria de
punta,estandares de competitividad
internacionales, capacidad de
formar al management en
mercados globales y mayor peso

internacional.
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En otras palabras, la complementacion se presenta como una

alternativa viable.

Detalle para no olvidar

Los extranjeros buscan: - Redes comerciales, prestigio efy
los mercados, conocimientos de

. _escenarios distintos.

e
Los argentinos buscan: Bases logisticas.

Organizarse en chico, competir en grande

Hoy no se puede hacer poco de mucho; hay que hacer mucho
de poco.
En una economia cerrada, el competidor es un adversario. En

cambio en una abierta, es un aliado.
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se gana en escala

Se reducen costos
Se aprovechan los servicios

Se importa lo que no conviene producir.

=sto hay que sum

v La profesionalizacion del management.
v Manejo de informaciéon para readecuar producciones a las
demandas del mercado.
v No descuidar la calidad, pues sera una condicidon sine qua
non para poder aumentar el market share.
v Concientizarse acerca de que los margenes de rentabilidad
sOon menores.
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Las ventajas con las que corren las PYMEsS para ganar esta

carrera por la supervivencia son:

Su flexibilidad natural para adaptarse a un nuevo contexto
La proletarizacion de la tecnologia.

Reglas claras y confianza

Competencia

Los tres conceptos que sirvieron para pensar en el mundo de
los negocios. Fueron concebidos como caminos que no pueden
transitarse simultdneamente. En el nuevo escenario esa conviccion
debe ser revisada: en un contexto cada vez mas competitivo y lleno
de incertidumbres y tensiones, las empresas no pueden prescindir de
l[a cooperacion.

La cooperacion entre empresas apunta a:

1) Regularizar y aumentar la confiabilidad en la cadena de negocios a
través de acuerdos con proveedores y clientes.

2) Disminuir costos de produccion, de transacciéon y de control de
calidad.

3) Facilitar la innovacion, acortando los tiempos para el desarrolio y
lanzamiento de productos.

68




7779979373777 7733I3I3D733I3737997777I3I3533I33I3I33I3H03333H333)H3))

Alianzas Estratégicas Joint-Ventures Uniones de Empresas

4) Perfeccionar los ciclos productivos, difundiendo capacidades
técnicas.

5) Constituir un medio para aumentar la escala de manera de captar
nuevos mercados o protegerse de las consecuencias de la expansién
de las mega corporaciones.

La cooperacion es condicion para sobrevivir. La empresa
ya no se define por los limites de sus plantas o instalaciones, ni por
sus recursos. Es un mecanismo articulador de acciones y movilizador
de iniciativas. En sintesis, es promotora de colaboracién, para ganar
en capacidad para competir. Se requiere una conducta confiable y
una cultura abierta que permita convivir con las diferencias. Como
toda cooperacién, la que pueda darse entre empresas sélo es

sostenible si esta construida sobre reglas claras y la confianza mutua.

PYMEs
Una de cal y una de arena

Ventajas

v Son flexibles a los cambios de contexto y dan dinamismo a la
economia.

v Tienen mayor poder de innovacion.

v Su dinamica impacta favorablemente la tasa promedio de

crecimiento de la economia.

Desventajas
v Problemas para planear el crecimiento.
v Trabas en la financiacion.

v Dificultad para exportar.

69



77779993I99997I73797777397737379773I3I7I3I37I73I393I7333I3I3I73I3I3I3I3H3H133I33)

Alianzas Estrategicas Joint-Ventures Uniones de Empresas

Las Alianzas Significan

v Posibilidad de expansioén del negocio.

v Conquista de nuevos mercados.

v Diversificacion de la gestion empresarial.

v Formar fuertes barreras que impidan el ingreso de

competidores.

v Racionalizar las actividades.

v Posibilidad de mejorar la rentabilidad.

v Posibilidad de mejorar la productividad.

v Alcanzar escalones tecnologicos que viabilicen su

sustento en el mercado.
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Beneficios de pertenecer a una alianza estratégica.

Escala: la formacién de cadenas de compras mejora la capacidad de
negociacidon y permite obtener descuentos, tanto en mercaderias

como en instalaciones y servicios.

Financiamiento: mayor probabilidad de acceder a créditos por el
aumento de los avales. Abaratamiento del certificado de riesgo
crediticio gracias a la contratacion colectiva. Reduccion de las

comisiones que cobran las tarjetas de crédito.

Asesoramiento: disminucion de los costos de asesoramiento. Acceso
a servicios que son inaccesibles individualmente, como el

asesoramiento en ambiente, marketing, etc.

Capacitacion: contratacion de especialistas para el dictado de cursos
de actualizacion. Edicion de publicaciones informativas y de
asesoramiento para repartir entre los integrantes.

Promocion: la constitucion de cadenas permite realizar promociones

de mayor alcance, con mejores resultados.

Gestion: el gerenciamiento en comun permite bajar costos, realizar
promociones, concursos y publicidad, descuentos, etc.

Transportes: se reducen los costos y el tiempo de transporte de

mercaderia. Permite organizar un servicio de entrega a domicilio a los
clientes.
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Servicio al cliente: se aseguran numerosos servicios como la
emisién de una tarjeta de crédito propia, financiamiento de compras,
compra telefénica, envios a domicilio y devolucion del dinero a

clientes insatisfechos.

Integracién vertical: aumento de la escala y mayor respaldo
econémico. Se eliminan intermediaciones innecesarias, comprando
directamente en la industria o los grandes acopiadores, con el

consiguiente aumento en el margen de ganancia.
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“ nl a "0 4

Determinar cuales son los puntos clave a
tener en cuenta para la formacion de una
asociacion
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Ciclo de formacién

1. Determinacion de los objetivos.

Aqui la empresa debe responder a distintos interrogantes, como

por ejemplo:

-£Cudles son sus capacidades para alcanzar las metas?

La determinacidon de los objetivos es basicamente, tener en claro

i0 que pretendemos tanto en el presente como en el futuro.

2. Eleccion del socio.

La pesquisa puede partir de informacién cuantitativa en poder de
organizaciones gubernamentales nacionales o extranjeras. Estos
centros de promocion y asistencia deben tener buenos y actualizados
bancos de datos que simplifique la labor. Otra buena alternativa es
recurrir  a consultoras especializadas en esta clase de
emprendimiento. La experiencia de estas empresas facilitara la

calidad de la seleccion, acortara los tiempos y disminuira los costos.
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El rastreo del mejor socio es tan importante cuando las
compaiiias necesitan innovar continuamente, como cuando necesitan

racionalizar industrias maduras.

El mejor socio

Proporciona habilidades superiores
Posee Optimas condiciones de complementariedad

Posee una capacidad positiva para desatar una poderosa
fuerza sinérgica y despertar aptitudes latentes que estan a ia
espera de la suma de otras cualidades que las vigoricen,

——

' ES una émprésél re_co“n-ocida“ Y confiable.para Ids compradores

Posee alto grado de conocimiento de sus necesidades

Tiene conocimiento de los usos y costumbres del lugar

No importan otros factores positivos o negativos, sino que la
busqueda debe centralizarse en los que aseguren una positiva

complementariedad.
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3. Negociacién.

La empresa debe primero definir los fundamentos de su posicion y
sus limites negociables.

En todo momento las compaiias deberan saber

£Qué es lo que a cada una le hace falta para atrapar sug

objetivos estratégicos?

¢Cudles son las razones que les desbaratan responder al
desafio en soledad?

{Cuales son los elementos que pueden brindar a la otra?

Las distintas visiones y misiones de las firmas que se sentaran a
negociar deberan tratar de conciliarse para que el dialogo se
desenvuelva dentro de normas firmes que orienten la formacion de la
futura unidad.

Los objetivos y las expectativas de concrecion deben plantearse
consumo realismo, para que la brecha entre lo esperable y lo
conseguido no sea muy elevada y origine tensiones desequilibrantes.

La negociacion debera sintonizar las posiciones, aproximar la
vision de cada uno sobre los frutos que dara la alianza, la proyeccién
de la misma y los tiempos para conquistar los objetivos.

El conocimiento de la cultura de la contraparte, el manejo de la
informacion, Ja sagacidad para intuir los puntos de negociacidon seran

vitales al momento de definir la forma en que se abordara la
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negociacion y componen una fortaleza singular para acuerdos
satisfactorios.

El punto crucial para optimizar las posiciones sera encontrar el
camino para hacer crecer el resultado de manera que cada una reciba
mas de lo que esta obteniendo individualmente.

La negociacion es un proceso de acercamiento en donde los

interesados deben hacer numerosos estudios, tales como:

Factibilidad del negocio
Resultados positivos que podran abarcarse
Costos
Responsabilidades

El estudio debera corroborar que, a través de la unificacion se
aumentard la capacidad competitiva en el mercado, a causa de la
sinergia emanada de la interaccion, que optimice la oferta en cuanto
a precio, calidad, accesibilidad y cobertura del mercado, incorporacién
de nuevas tecnologias y mejores amortizaciones. En suma, que

genere:

Un nivel de negocios y de renta superior a la suma de lo que

estan logrando individualmente.
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Luego de determinar los fines, propositos y mision del

emprendimiento, se deben establecer:

Los objetivos no operativos, es decir, los principios rectores de la

union.

Las metas mensurables, las funciones, responsabilidades y

COMpromisos.

Las contribuciones de las partes para alcanzar el aumento del grado

de eficiencia, productividad y competitividad de la unidad por nacer.

La dimensién del negocio.

El tamafio de las plantas industriales.

El mercado que se atendera.

La estrategia de posicionamiento.

La magnitud de la inversion.

La administracion del proyecto conjunto.

Ef sistema de financiacién del emprendimiento.

El riesgo-pais, contabilizado como valor neto presente.
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Asimismo se deben observar los gastos a afrontar, la preparacién
del terreno, la obra civil, las maquinarias, 10s costos de introduccion y
nacionalizacion de las mismas, los seguros, los impuestos vy
contribuciones fiscales, el montaje, {a tecnologia a utilizar, la
asistencia técnica, la formacién dei personal profesional y de los
operarios, los intereses y costos de financiacion, la necesidad de
capital de trabajo, los imprevistos, la estrategia de negocio y de

marketing, los canales de comercializacion, etc.

Detalles a tener en cuenta

El interés comun
El motivo por el que las compaiias abandonan la vida individual

es la consideracion del valor agregado que tendra el agrupamiento de
ventajas con empresas expuestas a la misma presion. La voluntad de
ser parte de una estructura mas fuerte surge del analisis de los
limites que impone al desarrollo de la organizacion sequir
compitiendo aisladamente.

Asi como en la vida de los individuos hay realizaciones
importantes que no se pueden alcanzar estando solos (hijos, por
ejemplo), en el desenvolvimiento de las empresas se llega al punto
en que alumbrar nuevos negocios, mantener facultad competitiva y
ser viables sélo puede lograrse mediante la asociacion con otra
unidad. Pero las partes que se unen en matrimonios econdomicos
deberan, al iguat que en los formalizados entre personas, tener
motivaciones similares para abandonar su vida independiente y pasar

a la complejidad de compartir el futuro y la toma de decisiones.
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En otras palabras, en las alianzas de empresas la conveniencia

mutua es la motivacion fundamental que las promueve.

El conocimiento previo
Ademas del esfuerzo de adecuacion a la otra parte, de la
transigencia, confianza y aceptacién del otro, para lograr una buena

relacién deben conocerse:

« Caracter,
organizacion,
estilo,
funcionamiento,
relaciones y liderazgo,
personal implicado en las decisiones,
calidad de operarios y empleados,
objetivos y estrategias,
aspectos tecnolégicos,
mercados gue atiende,
marketing y tacticas publicitarias.

La cultura se expresa en ei modo en que las sociedades
trabajan y ejecutan sus acciones, y es el producto de las actitudes de
sus integrantes. Las empresas, antes de tomar compromisos fuertes,
deben asumir el grado de compatibilidad cultural que poseen vy

analizar si existe equivalencia entre sus valores fundamentales.
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Compatibilidad
Las partes deben ser compatibles para que puedan funcionar en
conjunto; ello presupone la existencia de base de una comunidad de
criterios, creencias y valores, y una vision comun del futuro.
No es razonable espera perdurabilidad en las alianzas cuando
son producto del oportunismo. Para que las alianzas sean Utiles

requieren el establecimiento de fuertes puntos de coincidencia.

La clave del éxito radica en:

Poseer objetivos comunes

Una vision compartida.

Valih adde superar todas las diferenci"a:

Las alianzas empresariales también deben combinar diferentes
aptitudes y ventajas, que, aunadas, liberen una fuerza sinérgica
capaz de vencer los desafios y enigmas de un mundo cada vez mas
competitivo. Idoneidad técnica y fuerza de ventas, capital y trabajo,
creatividad y potencia econdmica deben conjugarse para generar una
entidad con valores superiores, mas apta para adaptarse a las
situaciones dinamicas que plantea el ambiente donde viven.
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La alimentacion de la relacion
La manera valedera de mantener una alianza es edificarla a
partir de la confianza mutua; esta se erige a través de solidas
relaciones entre las partes, basadas en conductas leales, franqueza y
sinceridad. Por otro lado, los excesos y abusos de confianza
constituyen un riesgo que lleva una dosis de imprudencia e

irresponsabilidad.

La comunicacion

Los vinculos entre empresas pueden establecerse mediante
contratos formales, pero su eficacia dependerd de la interactuacion
de las personas. La afabilidad, lealtad, delicadeza en el trato y el
respeto hacia los demas deben ser las caracteristicas de los
interlocutores. La comunicaciéon, formal o informal permite plantear
los dilemas en su dimensién y en el momento oportuno, evitando que
las discrepancias vayan desgastando las bases del acuerdo. Cuanto
mas claros se tengan los objetivos y la estrategia, mas facil

sera la comunicacion y menos ambigua se hara la relacién.

La franqueza
La franqueza en el didlogo debe ser maxima. Guardar
informacion porque si, no notificar aspectos sustanciales que afectan
a la contraparte o al desarrollo de la actividad puede destruir la
relacion. Si bien no es necesario la transmision de todo,
especialmente si es informacion estratégica, se deben comunicar los
puntos esenciales para el desenvolvimiento del negocio. Y por Gltimo

no olvidar que la sinceridad alienta el entendimiento.
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La maximizacion del interés conjunto
Al decidirse las partes a unir sus vidas econdémicas, lo hacen
reconociendo que existen limites a sus posibilidades de realizacion
individual y que sélo podran alcanzar un mejor rendimiento
compartiendo con otra entidad. La asociacién estratégica obliga a
optimizar la funcion grupal, a pensar en términos de un sistema que
incluye a todos sus integrantes. La realizaciéon deja de ser particular

para pasar a medir el interés convergente de sus miembros.

Valores compartidos

El primer paso para tener una Optica compartida de los
negocios es conocer cual es la vision de nuestro socio. Adentrandonos
en su idea y explicitar claramente nuestras posiciones permitirén un
intercambio creativo capaz de modelar una manera similar de
observar la realidad, aptitud que es fruto de un severo trabajo
intercultural, que va Ilimitando los conflictos y logrando el
entendimiento, que avanza sobre el conocimiento de porqué la
contraparte piensa y actla como lo hace. Es aconsejable ponerse
en los zapatos del socio ya que desde alli sera mas facil la
comprension de las razones de las diferencias.

La flexibilidad
Esta cualidad convertida en una de las mejores cualidades de la
empresa moderna, debe ser tenida muy en cuenta por las
asociaciones de firmas, dado que no solo tienen que amoldarse a las
variaciones del ambiente y a las transformaciones de su propia
organizacién, sino que ademas deben hacerlo respetando la delicada

relacion con alguien con quien se esta aprendiendo a convivir.
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Sélo entidades con alta flexibilidad pueden responder con
actitudes distintas a las diferentes realidades. Sin embargo, ciertas
asociaciones tienden a producir inflexibilidad, lo cual puede ocasionar
problemas en el funcionamiento competitivo de una empresa.

En caso de ruptura de la alianza, la flexibilidad para contemplar,
aceptar y reconvertir la refacion resulta un valioso aliado para lograr

que la ruptura genere mas réditos que costos.

Compartir el presente y el futuro
Las empresa se alian para cooperar, para obtener un mayor
grado de competitividad, y el impulso es tan fuerte que si se observa
bien, en el mundo encontraremos cooperando a empresas que hasta
hace poco eran competidores. La necesidad vencié la disputa e hizo
que se resignen grados de soberania e independencia en la gestion.

Hoy, los clientes y proveedores son tratados como lo que son:

SOCIOS

La basqueda permanente de nuevos negocios

La conformacion de una flamante unidad operativa permite
hacer frente a nuevos, mejores y mayores negocios, por lo que su
busqueda debe ser permanente, y vital la elaboracion de la estrategia
para descubrirlos. E! analisis constante de lo que ocurre en el
mercado y la comprension de las demandas de ios consumidores son
fundamentales, pero la observacién no debe terminar alli; es preciso
tener sobre la mira a los competidores, saber qué estan haciendo,
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qué planean, qué nuevas incorporaciones o estrategias estan

ensayando.

Las nuevas oportunidades surgen, especiaimente, mediante:

La observacién de los consumidores
o
La existencia de clientes mas exigentes y adelantados.

La imitacion de los mejores (benchmarking) o la presencia de
un consumidor severo, obliga a las compafias a iniciar cambios
significativos que los ponen al frente de la competencia. La mente
abierta y la receptividad a los consejos de los consumidores,
proveedores y de los propios miembros de la firma pueden contribuir
a la localizacion de nuevas oportunidades. Ser incapaz de adelantarse
a los movimientos no so6lo achica las posibilidades de ampliar

negocios, sino que hasta puede trastornar los existentes.

En un alianza la sinergia funciona en la busqueda de nuevos
negocios. El intercambio de ideas y conocimientos permite la
fertilizacién que aviva la capacidad de situarse a la vanguardia o de
lograr la preferencia de consumidores. Es por ello, que las compaiiias
deben estar dispuestas a ingerir un citmulo de informacion, desde
datos cuantitativos hasta cualitativos, relacionados, directa o
indirectamente con la empresa. Una unidad montada sobre la alianza

de otras no sdlo mantiene el nivel de necesidad de informacion sino
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que la potencia al ser mayor !a envergadura de negocios que pueden
emprenderse, por lo que la recoleccion y aprovechamiento de la
informacién cobran un valor singular, en especial aquella que permite
la prospectiva de los escenarios futuros, que justamente pueden ser

la causa de !a asociacién. Toda oportunidad detectada pasa a ser una
nueva alternativa para la unidad, de la que es factible esperar una
ganancia compartida, que las partes tratardn de aprovechar

participando del negocio y sus riesgos.

La importancia de mover primero

Avyer las grandes empresas se comian a las chicas, hoy los mas
rapidos se comen a los mas lentos.

Los mas rapidos en proponer asociaciones o tratar de ser
aceptados por la mejor contraparte restan posibilidades a los mas
lerdos que deberan elegir entre sequndos mejores.

Mover rapido significa dotar la empresa de la fortaleza que
impulsa la consolidacion o dominio del mercado, lo que eleva la
barrera de ingreso y coloca la empresa por encima de sus pares,
dandole una supremacia que puede traducirse en un
engrandecimiento sensible de la escala de negocios. Si no se pueden

ejecutar acciones de nada sirve la deteccién de oportunidades o
adelantos.

Asegurar el compromiso

El compromiso de las partes hacia el proyecto es otro de los
elementos principales que determinan el funcionamiento exitoso o no

de la alianza. Los asociados deben estar comprometidos con la
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relacién y con la institucién que han creado en conjunto; la falta de
responsabilidad o pertenencia al movimiento resta fuerza vy

convicciones para alcanzar los objetivos.

La division de las tareas

Para que un sistema funcione perfectamente, todas sus partes
integrantes deben operar con precision; si algo falla, todo el sistema
marcha mal; las distintas piezas deben calzar y complementarse
absolutamente, cumpliendo las funciones que mejor aporten a anadir
el mas alto valor. Para ello es forzoso que cada uno de los socios se
dedique a proporcionar sus mayores habilidades, es decir, aquello
que puede hacer mejor que otros.

La capacidad de aprendizaje

La potenciacion de nuevas habilidades tiene mucho que ver con
la virtud especial, la propia “capacidad de aprendizaje” vital a la hora
de intentar alcanzar el éxito en los emprendimientos.

Aprender significa adquirir conocimientos y éstos, dia a dia,
poseen mayor volumen, amplitud y complejidad. Las inteligencias se
contratan, se compran o se asocian, los mayores numeros, por lo
general, se consiguen bajo esquemas de alianzas, ayudando de esa

forma a agrupar capacidades para competir y también para aprender.

Manejo de la relacion

Es previsible que existan problemas en el funcionamiento de
una union, haciendo preponderante el rol de los responsables de la

vinculacion entre {as empresas participantes del proyecto. Ellos seran
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los que deberan mantener el interés general por el éxito de la
gestion, salvar los conflictos entre las partes, por lo que es
conveniente que el manejo de éstos de realice aunadamente, ya que

constituyen problemas que atafien a todas las partes integrantes.

Los administradores tienen la obligacion de

Incentivar a las partes para que sigan incrementando sus

capacidades individuales y se creen nuevas y mayores
habilidades.

Trabajar con objetivos claros facilita el control de gestién y las

adaptaciones que sean necesarias para lograr el éxito.

Evaluar riesgos

Si bien es cierto que compartir una ventajas competitiva es un
riego, es muy importante el grado de confianza que genera el socio y
también las perspectivas que se asignan a la relacién en el largo
plazo. Hay que manejarse con cuidado, pero los recaudos no deben
limitar la apuesta al éxito. Si no se esta dispuesto a ganar no
tiene sentido especular con alianzas; se pueden tomar todos los
recaudos, pero no malgastar tiempo, recursos financieros o esfuerzos
humanos en maniobras especulativas.
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El mal no esta en la vocacion de alianza sino en como y con

quién se plantea.

Es saludable que la alianza pueda utilizar los conocimientos de las
partes que la constituyen sin que los aportes pierdan valor para los
socios. Sin embargo, la entrega total y las actitudes mezquinas
pueden ser negativas, depende de cada caso, de cada tipo de
asociacién, de cada barrera que se intente remover, de cada objetivo
a cubrir. El tema es tener claro hasta déonde se lo necesita, cuanto
aporta a la capacidad competitiva de la red y, con ello, hasta dénde
se pueden asumir riesgos.

En este sentido los factores que debe prestarse especial atencidn
son:

Los compromisos actuales no deben limitar el
aprovechamiento de oportunidades futuras (flexibilidad).

Concientizar a los empleados y miembros de los equipos de
trabajo que actian como representantes de la empresa en ‘Ia
unién, que encarnan sus intereses y, por lo tanto, deben
resguardarlos.

_ beneficios
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Solo una rigurosa planificacion y saber acotar 1os peligros dan el

margen que puede existir entre una alianza favorable o perjudicial.
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8 ki T
g o

Investigar a las empresas marplatenses
asociadas.
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En esta parte del trabajo se van a ilustrar algunos de los
modelos eficientes y eficaces, exitosos, concretos y reales que se

investigaron.

Mediante los conocimientos tedricos aplicados en la realidad de
distintas empresas, que lograron salir de la crisis por medio de las
ventajas competitivas que brindan los distintos tipos de asociaciones,
se podra dar una pequefa perspectiva que pueda servir como marco
de referencia para que otras empresas logren identificar las técnicas
y herramientas necesarias para elaborar un plan que les permita

armar una estrategia para sobrevivir y competir con éxito.

En principio se dara una resefia de las distintas empresas
investigadas. Luego se mostraran los datos que se obtuvieron por
medio de una entrevista en profundidad, y por ultimo se elaborara ia
conclusién del trabajo.
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Los que le ganaron a la crisis

Distribuidora de bebida situada en la ciudad de Mar del Plata, la
cual conformd una Joint-Venture con Vinas de Balbo, una empresa
productora de vinos de la ciudad de Mendoza. Estas conformaron una
asociacion desde hace ya 4 anos y medio, en donde crearon una
nueva sociedad a la cual llamaron Falco. La central de Falco se

encuentra en la cuidad de Buenos Aires.

El propésito de la asociacion fue convertirse en una empresa
nacional, la cual abasteciera tanto a la regidn iocal de Mar del Plata
como asi también, en el dmbito nacional, a la cuidad de Buenos
Aires.

" La razon de ser de la ermpresa va mucho mas alla de 'a parte
econdmica. S bten esto es .mportante para la supervtvercia, no es el
urico motor que nos pulsa. Nosotros buscamos permanenterrente
cumphir an rol dentro de la sociedad. Y este rol 10 queremos curmplir

lo mas eficiente y eficazmente posible ™.°%

*® Jorge Codina. Gerente Comercial de la empresa Comercial del Este.
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Instituto de capacitacion Neurolinguistica, en donde se dictan
cursos de distintas técnicas de comunicacion. Esta empresa
constituyé una alianza estratégica hace dos afios con “Educa Todo”
una institucion mexicana, fabricante de material didactico para

escuelas.

El propositc de la asociacion fue formar una nueva area de
capacitacion que asistiera tanto al Estado como a las Empresas
privadas.

Las empresas prestan sus servicios en EE.UU, Meéxico, Chile,
Argentina y Centro América.

Ademas cuenta con un equipo de profesionales, los cuales
capacitan a los capacitadores para obtener un resultado medible,
observable y de mayor calidad.

“Estamos convencidos que entendendo los paradigmas mas
eficaces y eficientes, los cuales provienen de la orogramacion
newronnguistica, la  sicologra cognoscitiva, el desarrolio  del
pensar-ientd sistemico, la gramatica transformacioral y la logistica
borrosd, se puede lograr hoy en dia una ventala competitive gue

conduscda hacta el &xato”.’”

%! Ferando Petroni. Director de la Escuela Marplatense de Programacion Neorolinguistica.
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Discom es una distribuidora situada en la ciudad de Mar del
Plata, 'a cual conformd una Alianza Estratégica con Dislak, una
empresa distribuidora de la ciudad de Bahia Blanca y la cual cuenta

con tres distribuidoras mas en el sur de la Argentina.

Estas empresas decidieron asociarse porque Dislak tenia una
franquicia de la cerveza Brahma y para no perderia, debia buscar un
socio que le permitiera instalarse en la ciudad de Mar del Plata

reduciendo costos y riesgos.

Discom necesitaba, a su vez, un socio con una fuerte imagen vy
un producto posicionamiento en el mercado. A cambio de su servicio
de gerenciamiento en la regién, recibiria prestigio, experiencia,
financiamiento, y rentabilidad'econémica.

Las dos empresas decidieron establecer esta alianza y repartir
la franquicia de Brahma. Un 50% para Dislak y el otro 50% para
Discom.

" Con esta asociacion obtuvimos varios beneficios, aumentamos
el market share y crecimos tanto econdmica como profesionalmente.
Hoy en dia manejamos el 27% del mercado de las cervezas, y todo

ey
s

gracias a fa union”.

2 Heman Ovejero. Gerente Administrativo de la empresa Discom
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TECMAR S.A

Fabricante de maquinas automaticas de envasado, desarrolla
desde Argentina Tecnologia para el Mundo. Siendo una Empresa de
capitales mixtos Argentinos- Alemanes forma parte del grupo
Packaging Machinery de IWKA conformado por HASSIA, HASSIA
REDRATRON, IWK, FABRIMA entre otras, abasteciendo con sus
productos a los mercados regionales y mundiales; esto constituye
en si una estrategia para hacer frente a un Mundo Globalizado donde

la tecnologia de punta debe estar préxima a los clientes.

Apoyada en un plantel de profesionales con mas de 30 afos de
experiencia en el rubro, cuenta hoy con tecnologia y propuestas
innovadoras, con lo mas avanzado del packaging. Tecmar cuenta hoy
con una cadena de oficinas de representacion a lo largo del
continente, que brindan asistencia técnica y repuestos para los
productos fabricados. Tecmar por estar asociada al Hoiding IWKA no
s6lo provee de maquinas sino que ademas el cuerpo de ingenieria
apoyado en la Red Mundial de Empresas esta en condiciones de
ofrecer proyectos especiales y plantas llave en mano con la tecnologia
mas avanzada.
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-

Trhirevistes en srofundciced

La asociacion
Es una Joint-Venture que comenzd hace 4 anos y medio, y tiene

un contrato con un plazo de 10 anos.

La vision
“Buscamos mostrarnos dertro de 'a regidn como una ermrpresa

de ler. Nwvel”.

Objetivo general
" Construir un espacio en e que la gerte crezca econorica e

individualmente”.

Objetivos especificos
+ Aumentar digrnamente las relaciones internas.
+ Tener .deales concretos y er conjunto.
< Obtener mas y nmejores representaciones.

v Contar con marcas lideres.

Ohjetivos economiros a corto plazo: {3 oreses)
Facturar $12. 500.0090.
Obtener una rentabilidad neta de 6 puntos.

Desbancarizacion.
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La competencia
La empresa se mantiene continuamente informada acerca de la
competencia, a través de la informacion que se obtiene en la calle
por medio de sus empleados.
En Mar del Plata existen dos competidores, uno de ellos esta

desapareciendo y el otro es la distribuidora Hergo.

Direccion de la Empresa

Directorio: Se encuentra a cargo de Jorge Codina, quien es el
Gerente Comercial de la firma Comercial del Este. Por otro lado, hay
un gerente administrativo — financiero y dos referentes comerciales.
En Buenos Aires, encargado de la representacién de Falco, hay un
gerente comercial, el cual se encarga del funcionamiento de ta misma
en esta region.

Responsabilidades y el poder de decision: Las responsabilidades
se toman en conjunto, pero el poder de decisidon se encuentra a cargo
de Jorge Codina, Gerente Comercial de la firma comercial del Este.

Comunicacion: es permanente y en forma directa. Se desarrollan
reuniones mensuales en donde se estudian las metas a alcanzar. Por
otra parte, hay un mediador, el cual se encarga de mantener el
equilibrio y la igualdad entre las partes.

En cuanto al personal se realizan distintos entrenamientos para
aumentar las relaciones dentro de la empresa. Cada empleado
elabora un analisis FODA, en donde expresa a donde quiere llegar y
los recursos con los que cuenta para lograrlo. Aqui se instruye a los
mismos a querer ser cada vez mejores, superarse dia a dia y crecer
tanto econdmica como individualmente.
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La empresa se maneja con diferentes normas de ética y moral, a las
cuales los empleados se tienen que adecuar. Hay una relacion de

confianza y flexibilidad.

La razén principal por la cual decidieron conformar la
asociacién, fue por una vision de autosuperacion, de no
estancamiento, de tener un objetivo puntual: ser Nacional.

* Nosotros visudlicamos el negocio y nos dimos cuenta que pard
lograr nuestro objetivo tenidmos gque asociarnos Con productos con
una alta 1magen, ya que esto nos permitirian lograrlo mas rapida y

eficcentemante™ .

La seleccién del socio fue un proyecto que llevé dos afios vy
fue emprendido por el Gerente Comercial de Comercial del Este en
compaiiia de un asesor. Dicho asesor fue el encargado de convencer

a la firma Vifas de Balbo de que esta unién era beneficiosa para
ambos.

El Gnico requisito buscado por Comercial del Este, fue que
el socio tuviera un producto con una fuerte imagen, una marca
reconocida en el mercado. A la empresa le importé mas los productos
que el socio tenia que la empresa en si.

“No nos fijamos en !os rasqos del socio, simplemerte cueriamos
sus productos, es decir aquello que nos pudiera dar una ventaa
compelitiva”.

%3 24 Jorge Codina. Gerente Comercial de la empresa Comercial del Este.
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Aportes.

v Comercial del Este: Logistica
Equipo de venta

Acceso al mercado marplatense.

v Vinas de Balbo: Productos
Marca
Imagen

Beneficios que obtuvo la empresa Comercial del Este.

v Aumento de las ventas

v Mayor poder negociador.

v Experiencia.

v Rentabilidad Econdmica
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Los gastos de la asociacién, son sustentados por todos los
integrantes. De acuerdo a los ingresos se destina una porcion a los

gastos generales.

Aportes Financieros: la asociacion no cuenta con ningun apoyatura

financiera.

" Las gsooaccnes nos permiten afrontar ef dia a dia, expandirros en
el mercado globalizado sin tener que produdir, logrando gue 'a naja
rentabilidad se traduzca en aita -entabilidad. _as cooperaciones son
necesdr.as para competir, ya que dos slempre pueder mas que

uno 'r-.":'_.

 Jorge Codina. Gerente Gomercial de la empresa Comercial del Este.
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Escuela de Programacion

Neurolinguistica — Educa Todo

La asociacién
Es una Alianza Estratégica que comenz6 en mes de febrero del
2000. En principio se realizd un contrato provisorio de un afo, y

luego se firmé otro con un plazo de 5 ahos.

La vision
“Constituir un mundo en el cual todos puedan y quieran

pertenecer”.

Objetivo general
“ Capacitar en diferentes areas del estado y de empresas

privadas”.

Objetivos especificos
v" Destrabar la comunicacion.

v Entender los nuevos paradigmas.

La competencia
La empresa se mantiene continuamente informada acerca de la
competencia, por contacto directo e indirecto, a través de
observacidn en todo tipo de evento.

102



3I77I37I79797999397999909933333339339399900333)33333)33))3))
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En México el principal competidor es Marisela Hans, Instituto
de capacitacion, con el cual convergieron en proyectos comunes. Pero
en lo que respecta a la ciudad de Mar del Plata, no existen

competidores directos.

Direccion de la Empresa

Directorio: El instituto se encuentra a cargo de la empresa mexicana
Educa Todo. Los encargados son: el Dr. Manuel Cajua Gomez vy la Lic.
Guadalupe Gomez Pezuela. Pero el area de capacitacién esta a cargo

de la empresa marplatense y el director es el Lic. Fernando Petroni.

Responsabilidades y el poder de decision: es en conjunto. Todos
tienen el mismo poder y cuentan con un voto dentro de los decisiones

que debe tomar la empresa.

Comunicacion: es permanente y en forma directa. Se desarrollan
reuniones en donde se instruye a los empleados en Sicologia vy
docencia universitaria. Ademas se realizan capacitaciones especiales
para proyectos muy puntuales.

Por otro lado, la comunicacion desciende en forma de cascada, ya
que los profesionales capacitan a los capacitadores y estos a su vez,
capacitan al publico en general, por medio de charlas y videos
educativos.

La razdon principal por la cual decidieron conformar Ila
asociacion, fue porque la empresa marplatense no encontraba
mercado en Mar del Plata y para sobrevivir, el unico camino que

podia seguir era encontrar un nuevo mercado. Por otro lado, la

103



359977999999999399733339793999397973393393937333)53)33)33)3)3)3)))

Alianzas t.stratégicas Joint-Ventures Uniones de Empresas

empresa mexicana necesitaba del Know How de la empresa
marplatense y deseaba expandir la empresa por medio de un nuevo
departamento de capacitacién. “Las necesidades fueron de
complermertariedad y de corveniencia™®, ya que las dos necesitaban
de la compafia de la otra, una para resurgir y la otra para seguir

creciendo.

La seleccion del socio fue por medio de una observacion
directa. El director de la Escuela Marplatense de Programacién
Neurolinguistica, se encontraba dando una conferencia en este pais y
fue entonces cuando la directora de Educa Todo, le propuso

conformar una alianza.

Los requisitos buscados por la empresa mexicana fueron,
principalmente, un SOCiO que pudiera complementarse
adecuadamente a los objetivos buscados, que pudiera proporcionarle
habilidades superiores sumando su talento y conocimientos.

Los requisitos buscados por la empresa marplatense
fueron, que el socio contara con un fuerte posicionamiento en el

mercado, con una imagen reconocida y con una visién y objetivos
compartidos.

*® Fernando Petroni. Director de la Escuela Marplatense de Programacion Neurolinguistica.
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Alianzas Lstratégicas

Joint-Ventures

Aportes.

v Escuela Marplatense:

v Educa Todo:

Know - How

Capacidad de comunicacion.

Estructura
Equipo de ventas
Acceso a los colegios,
Universidades,
empresas, estado
Espacio fisico
Vehiculos
Logistica

Capacidad financiera

Confianza para desarrollar

el proyecto.
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Beneficios que obtuvo la empresa marplatense.

v Poder econdémico.
v Poder negociador.
v Aumento de la demanda.
v Reconocimiento profesional.
v Experiencia.

v Acceso a otro mercado

Los gastos de la asociacidon, son sustentados por todos los
integrantes. De acuerdo a los ingresos se destina una porcion a los
gastos generales.

Aportes Financieros: la asociaciéon trabaja con varios bancos, pero
no necesita grandes aportes, simplemente créditos normales, porque

trabajan con productos y procesos con una alta rentabilidad y
rotacion dentro del mercado.

106



3773737339 73377997I3I3733I777I739I7733I3I33I3733I3I3733)3I33I3)3)))3)

Alianzas t stratégicas Joint-Ventures Uniones de Empresas

“Hoy en dia las ahanzas estratégicas son sumamenrte
nrportartes, "as empresas y -as organizaciones deben orentarse al

aprendizaje permanente, entendiendo que esta es la unica vertaja

"_ll i

compebtitiva en €l siglo XXI

27 - - s . P
Fernando Petroni. Director de la Escuela Marplatense de Programacién Neurolinguistica.
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La asociacion
Es una alianza estratégica que comenzo hace 1 afio y tiene un

contrato con un plazo de 10.

La vision

"Buscamos ser una empresa lider en nuestra region”

Objetivo general
" Desarrollar ura estructura de distrrbucior en a cual as

ermpresas lideres deseen pertenecer”.

Objetivos especificos
v Ofrecer catidad en el servicio
v Ofrecer una gestion de transporte eficierte.
v+ Obtener mas y mejores representaciones,
v Contar con marcas lideres.
v Definir estrategias para gue los retallers vencan mdés

< Acercar a [0s consumidores a los puntos de venta.

Objetivos erondmicos a corto plazo: (4 meses)

Facturar $17. C00.000.
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La competencia
La empresa se mantiene continuamente informada acerca de la
competencia, a traves de la informacion directa, que se obtiene en
la calle por medio de sus empleados.
En Mar del Plata su principal competidor es la cerveza Quilmes,

la cual tiene la mayor porcion del mercado.

Direccion de la Empresa

Directorio: Se encuentra a cargo de dos dueiios, junto con un

Gerente Comercial, un gerente administrativo y uno financiero.

Responsabilidades y el poder de decision: Las responsabilidades
se toman en conjunto. El poder de decisién, en lo que respecta a Mar
del Plata esta a cargo de la empresa local.

Comunicacion: es permanente y en forma directa. Se desarrollan
reuniones semanales en la cuidad de Bahia Blanca, donde se
informan las novedades y los pasos a seguir.

En cuanto al personal, tanto los empleados administrativos como el
equipo de venta, reciben distintos tipos de capacitacién, los cuales se
realizan mensualmente. |

El manejo de la comunicacidén entre las empresas es cordial y de
mutuo respeto.
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La razdén principal por la cual decidieron conformar la
asociacién, fue por una visién de crecimiento, evitando la posible

desaparicion.

“Ante ia presion de la competencia, 'a cual nos obliga a ser mas
afictentes, nuestra empresa decdid que el mejor camiro para (a
supervivenciag era unirnos con guien nos diera mayor valor

agregado”.”™

La seleccidon del socio se realizé6 por medio de una pesquisa,
la cual detecto la necesidad del socio y la oportunidad para la
empresa local. La empresa Dislak tenia que instalarse en la ciudad de
Mar del Plata y necesitaba un socio para su gerenciamiento en dicha
region, sino perderia la franquicia con la cervecera Brahma. lLa
empresa marplatense contaba con dicho gerenciamiento y podia
ademas brindarle su equipo de ventas.

Los requisitos buscados por Discom, fueron que el socio
tuviera un producto con una fuerte imagen, una marca reconocida en
el mercado y poder financiero.

"Buscarmos en el socio uha variable deteririnarte, una imagen

que ~0s diferencie, que nos de una llave segura de penetracion en ¢!
mercado”

2 28 Hernén Ovejero. Gerente Administrativo de la empresa Discom.
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Alianzas Estratégicas Joint-Ventures

Unicnes de Empresas

Aportes.
v Discom
Gerenciamiento
Logistica.
Equipo de venta
v Dislak

Mantenimiento de la regién

Poder Financiero

Productos

Marca Reconocida
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Beneficios que obtuvo la empresa Discom

v Beneficios Econémicos
v Market Share
v Mayor poder negociador.
v Imagen

v Experiencia.

Los gastos de la asociacion, son sustentados por todos los
integrantes de la asociacion.

Aportes Financieros: la asociacion trabaja con distintos bancos pero

ultimamente esta estudiando la posibilidad de una desbancarizacion.

“Nuestra estrategia consiste en esforzarse siempre mas. Si hay poco
mercado, |0 tengo que acaparar yo. La clave también pasa por
aguantar el bajon, y en esos momentos las asociaciones son un buen

w23

respaldo para mantenerse de pie”.

# Hernan Ovejero. Gerente Administrativo de la empresa Discom.
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TECMAR S.A - Holding IWKA

Cabe aclarar que la entrevista a esta empresa no pudo
realizarse a causa de la mala predisposicion de sus integrantes. Se
hablo con el contador de la firma, el sefior Cano quien aludi6 que
ellos preferian mantener un bajo perfil y no deseaban que el nombre
de la empresa fuera difundido.

De todas formas se realizd un informe, Qque contiene
informacién de revistas en donde se hace referencia a la Empresa y a
las asociaciones con empresas extranjeras, para que este caso pueda

ser estudiado al igual que los anteriores.

Tecmar es una empresa fabricante de maquinas automaticas de
envasado, quien conformé una alianza estratégica con una empresa
alemana.

Esta abastece tanto al mercado regional, como al mundial,
teniendo oficinas de representacion en todo el continente.

El objetivo es proveer de equipamiento tanto a ‘pequeﬁas como
a grandes industrias proponiendo una relacién entre: calidad /
tecnologia / precio / produccion, en valores muy dificiles de ser
superados por las ofertas actuales del mercado .

Habitualmente, en este esquema la firma de la nacién
desarrollada trata de posicionarse mejor en una plaza, lograr un
acceso fluido y competitivo a materias primas, utilizar mano de obra
menos costosa, financiamiento promocional, u otras capacidades
incorporadas en los mercados marginales.
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Para las empresas del pais de menor desarrollo econdmico
puede ser la manera de solucionar sus carencias financieras,
administrativas o de tecnologias competitivas, y, a la vez, la ocasion

de ser aceptadas en la red internacional.

Aportes

Tecmar S.A.
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Beneficios que obtuvo la empresa Tecmar S.A
Mayor financiamiento
Internacionalizacion

Mayor poder de negociacién
Incrementaciéon en la participacién del mercado
Tecnologia de punta
Mejoras en el servicio
Mayor rentabilidad

Disminucién de riesgos
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Conclusion

De acuerdo a la investigacion realizada se puede afirmar que las
asociaciones constituyen una herramienta importante para aquellas
empresas marplatenses que no pueden continuar en el mercado
solos. Las ventajas competitivas que se logran son muy significativas,
a las que se pueden lograr individualmente. Las asociaciones son una
buena alternativa para no estar solos en el mercado, tener mayor
capacidad de negociacion, acceder a precios mas competitivos, tener
menores costos y enfrentar a la competencia.

Las alianzas son necesarias, pero no so6lo para los comercios.
Cuando una PYME productiva logra especializarse y explota un nicho
necesita de otros mercados para crecer. Pero, en muchos casos, para
abrir un mercado existe un volumen minimo que una sola PYME no
puede alcanzar, por lo que resultan necesarias las alianzas.

Y aunque resulta dificil concientizar a las Pymes, ellas deben
cambiar su mentalidad.

El gran desafio para las compafiias es el programa de cambio:
hay que adoptar la mentalidad global y disefiar una vision del
negocio que pueda ser aplicada localmente.

Las empresas deben estar mas abiertas e interactivas, dejar de
hacer las cosas como en el pasado y hacerlas en forma diferente,
manejando la incertidumbre. Si bien es mas facil manejar el cambio
que la incertidumbre sobre el futuro de la empresa, si no se tiene una
vision todo empeora.

La decisiéon de conformar una asociacion debe surgir de un
simple anadlisis de costo-beneficio. En donde la meta a lograr sea una

mayor efectividad en los objetivos que emprenda la empresa,
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obteniendo como resultado una mayor produccién, utilizando

menores recursos.
Todo este estudio indicaria que, tejiendo las alianzas

adecuadas, las empresas marplatenses aldn tienen un futuro.
Y si bien no resulta facil observar el camino correcto, ni elegir la

opcibn mas conveniente para sobrevivir. Peor es no tener

reaccion, no pelear por la supervivencia.
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Entrevista en profundidad

1 Nombre de la empresa:
2 Direccion:
3 Rubro: ¢.qué productos/ servicios ofrece?

4 Aliada con:

5 La asociacion constituye:

Una alianza estratégica |:] Una joint-venture |:] Una fusion D
6 ¢ Cual es su visidn?

7 ¢Cual es su objetivo general?

8 &Y especificos?

9 ¢,Cual es su estrategia?

9 ¢ Cuales son sus factores criticos de éxito?

10 ¢ Cuadles son sus competidores?

11 ¢ Se mantienen informados con respecto a la competencia? Sl [] NO D

12 ¢ Coémo funciona la direccion de la empresa? (directorio, responsabilidad, poder de
decisién).

13 ¢, Como se desarrolia la comunicacion dentro de la empresa?.
14 ¢ Cuando comenzo la asociacion?

15 ¢ Hay un plazo establecido para que finalice? Sl L—_I No. |'__|
(en caso de respuesta afirmativa hacer la pregunta Nro.16).
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16 ¢, Cudl es el plazo?

17 ¢Hay un contrato? Sl D NO D

18 ¢ Cual fue la razdn principal por la que decidieron conformar Ja asociacion?
19 ¢ Cémo realizaron la seleccion del socio?

20 ¢ Cuales eran los requisitos esenciales?

21 ¢ Cuales fueron los objetivos que impulsaron a la formacién de la asociacidén?
22 ;Qué aportaron ustedes a la sociedad?

23 ¢ Que aporté el socio?

23 ¢ El poder negociador aumento después de la unidén?

24 Las demanda

Aumenté |::] Disminuyd I::] se Mantuvo I:]

25 ¢Quien sustenta los gastos ocasionados por la corporacion?
26 ¢ Cual fue el mayor beneficio que lograron?
27 ¢ Obtuvieron otros beneficios? St I___| NO D icudles?

28 ¢ Tienen aporte financiero de algun Banco?.
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Informacion Complementaria
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Benchmarking

INTRODUCCION

Benchmarking es un proceso sistematico y continuo para
comparar nuestra propia eficiencia en términos de productividad,
calidad y practicas con aquellas compafias y organizaciones que
representan la excelencia.

LO QUE ES, LO QUE NO ES.

Benchmarking no es un mecanismo para determinar
reducciones de recursos.

s Benchmarking no es una panacea o un programa.

¢ Benchmarking no es un proceso de recetas de libros de cocina

que sblo requieran buscar ios ingredientes y utilizarlos para
tener éxito.

« Benchmarking es un proceso de descubrimiento y una
experiencia de aprendizaje.

« Benchmarking no soélo es una moda pasajera, sino que es una

estrategia de negocios ganadora. Ayuda a tener un desempefio
excelente. '
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Alianzas Fstratégicas Joint-vVentures Uniones de Empresas
. - . es una nueva forma de hacer negocios.
. es un nuevo enfoque administrativo.
. . es una estrategia que fomenta el trabajo de

equipo al enfocar la atencion sobre l|as practicas de negocios
para permanecer competitivos mas bien que en el interés

personal, individual.

CONCLUESIONES

Actualmente las empresas se enfrentan a mercados giobales
que les presentan retos cada vez mas grandes. Uno de los retos
principales es el de la competitividad, ya que no solo se enfrentan a
empresas locales, sino que la competencia se da entre empresas de
todo el mundo. Para ser cada vez mas competitivos las empresas
recurren a diversas herramientas que les permitan bajar sus costos,
aumentar la calidad de sus productos, etc. Entre estas herramientas
o formulas de encuentra el Benchmarking.

Podemos definir al Benchmarking como la estrategia que nos
permite identificar las mejores practicas de negocios entre todas las
industrias reconocidas como lideres, que al adaptarlas e
implementarlas en nuestra empresa, nos permiten no sélo alcanzar a

la competencia directa, sino que nos dan una ventaja competitiva
mayor a la de estas.
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——\—

Downstzing

INTRODUCION

Las estructuras organizacionales tradicionales que se basaron
en el pasado demostraron ser lentas y engorrosas para responder a
las necesidades del entorno competitivo. Mediante el downstzing es
posible efectuar mejoras en los distintos procesos de la empresa para
revitalizar la competitividad de los negocios. Esta filosofia busca
lograr mejoras en el rendimiento, maximizando el contenido del valor
agregado y minimizando cualquier otra cosa, como por ejemplo {os

costos. Este método se puede aplicar a procesos individuales o a toda
la organizacion.

Por otra parte, este proceso es efectivo siempre y cuando se
aplique de forma adecuada en diferentes puntos y no afecte como
por ejemplo a:

v Las esencias competitivas de la empresa.
Las habilidades de la empresa.
El know-how propio.
El capital intelectual de la empresa.

Los factores criticos de éxito de la empresa.

AN VR

El personal clave.
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E} exceso del downstzing en los siguientes casos
también resulta perjudicial para |la empresa:

v Demasiados recortes en investigacién y desarrollo

v de nuevos productos.

+ Eliminacién de publicidad, promocién y

v marchandising.

v Postergacion del comercio exterior.

v Limitacién del servicio del cliente.

v Negacion absoluta a toda gestién de estrategias

¥ de Marketing.

El downstzing (achicamiento), no permite solamente reducir al
personal sino que también adopta otras medidas, como ser, la
exigencia por parte de la gerencia hacia al personal dedicado al full-
time, o contratando a personal externo o dedicaciéon part-time. Un
ejemplo concreto es en el caso de los saladeros de anchoa que en
temporada de pesca por el aumento de trabajo se contrata a una
cooperativa que realiza el trabajo por un tiempo determinado sin

animo de entablar una relacion de dependencia con la misma.

Los puntos esenciales en donde se debe aplicar el downstzing
hoy en dia es en los puestos intermedios, los servicios
complementarios, y en los trabajos rutinarios en donde Ila
automatizacion suplanta a los empleados.

Se deben eliminar también todo tipo de inspectores,
supervisores, etc., los cuales pueden ser capaces de detectar
probiemas pero no resolverlos.
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Algunos de los posibles errores que puede causar el downstzing
es que se marchen las personas equivocadas, que s€ limiten
funciones que podrian haber diferenciado o posicionando a Ila

empresa y que no permita la expansion de la organizacion.

Los resultados de un mal downstzing producen en la empresa
por parte de los empieados confusion, enojo, descreimiento, traicion,
nerviosismo permanente, perdida de motivacién, baja moral,
desconfianza, incertidumbre, inseguridad y poco compromiso en la
organizacion.

Como consecuencia de esto los empleados se vuelven cautelosos,
tienen un desempefio laboral deficiente, baja la productividad y

aumenta su ausentismo.

CONCLUSION

Las personas son un medio en donde viven los procesos.
Llevan a cabo las tareas en un proceso y apoyan y mantienen a las
maquinas que lo hacen.

Un elemento clave para pensar como utilizar el recurso del
personal de una organizacion es reconocer que sus tareas ahora
tienen dos dimensiones: hacer y mejorar. La mejoria proviene del
aprendizaje que debe facilitarse a nivel de toda la organizacion, como
una parte integral de todas sus operaciones.

Para que el proceso sea efectivo, eficiente y adaptable, el
personal también debe demostrar esas caracteristicas. El entorno
cultural, la organizacion, los incentivos, la delegacion de autoridad, el

reclutamiento y el desarrollo personal deben conjuntarse con las
necesidades de la empresa.
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Outsourcing

INTROGDUCCION

El Outsourcing se utiliza cuando existe una o varias actividades
que es necesario hacer, pero no las hacemos muy bien, o no muy
eficientemente, de manera que podemos alcanzar un mejor
desempeno si contratamos a otro para que nos haga ese trabajo.

Esto es lo que se denomina tercerizacion.

El OQOutsourcing es una buena herramienta si se maneja
adecuadamente y con elia es posible bajar los costos de una manera
mas moderada. Por ejemplo, si se terceriza un area, a la gente de la
misma no se la hecha, sino que se la pasa a otra area en donde
pueda trabajar mas eficientemente.

Entre los muchos factores que posibilitan [a aplicacion del
Outsourcing se pueden citar:
v Avances de la tecnologia
v Disminucion en los ciclos de vida

v Recesion econdémica
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v Ideologia del Management
+ El nuevo razonamiento competitivo de la empresa

Cambios que requieren de una rapida respuesta

*

v ante la presién competitiva internacional.
- las grandes empresas se comian a las chicas, .-, los mas

rapidos se comen a los mas lentos.

Venieies

Con la aplicacién del Outsourcing se pueden obtener variadas

recompensas. Ademas de la reduccion de costos, también se logran
mejoras del servicio o producto ofrecido y como consecuencia de la
menor estructura, la empresa tiene mas flexibilidad estratégica.
Por otra parte se evitan inversiones, se accede a economias de
escala, se suman las habilidades del proveedor, la empresa se
despreocupa totalmente por la actividad y se concentran las
capacidades centrales (FCE propios).

2esveinieles

Como contrapartida la utilizacion del OQutsourcing produce

ciertos riesgos. La empresa pierde experiencia y control, pero el peor
de los riesgos de hacer tercerizacion se centra en ta mala eleccion det
proveedor,
Por otra parte, se produce reduccion de coordinacién, con el tiempo el
conocimiento de la actividad se desvanece y por lo tanto las
capacidades centrales pueden ser afectadas, ya que estas se
encuentran interrelacionadas, hay reduccion de la robustez de la
empresa, la cual ademas de depender de otros, pierde patrimonio y
por lo tanto se hace menos tangible.
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Lo mas importante en la aplicacion de la mecanica del
QOutsourcing es saber si con esa tercerizacion genero principalmente
valor percibido de! cliente, luego si optimizo {a actividad y por ultimo

si reduzco costos.
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LEY 19550
SOCIEDADES COMERCIALES

De las uniones transitorias de empresas

Art. 377. [CARACTERIZACION]. Las sociedades constituidas en ’Ia
Republica y los empresarios individuales domiciliados en ella podran,
mediante un contrato de unién transitoria, reunirse para el desarrollo
o ejecucién de una obra, servicio o suministro concreto, dentro o
fuera del territorio de la RepUblica. Podran desarrollar o ejecutar las
obras y servicios complementarios y accesorios al objeto principal.

Las sociedades constituidas en el extranjero podran participar
en tales acuerdos previo cumplimiento del art. 118, parr. 3.

No constituyen sociedades ni son sujeto de derecho. Los
contratos, derechos, obligaciones vinculados con su actividad se rigen
por lo dispuesto en el art.379.

&4. El Joint venture. Remision.- La figura de la unién transitoria
de empresas, que ahora examinamos, se inscribe como una de las
modalidades de los denominados grupos de coordinacién o
colaboracién, entre los que se encuentra el joint venture, contrato
con el que comunmente se relaciona. Sin embargo, cuando se alude
al joint venture o contrato de riesgo, desde el punto de vista de la
legislaciéon Argentina, no se lo puede incluir entre ios contratos de
colaboraciéon (agrupamientos y uniones) que ha previsto la norma
agrupacional, aunque se reconozca que el joint venture importa un
modo de exteriorizar el fenomeno de concentracién econdmica a
través de la colaboracion empresaria, principalmente cuando se
manifiesta connotado con entidades extranjeras.

Art. 381.-[RESPONSABILIDAD]-. Salvo disposicion en contrario del
contrato, no se presume la solidaridad de las empresas por 10s actos
y operaciones que deban desarrollar o ejecutar, ni por las
obligaciones contraidas frente a terceros.

Art. 382. —[ACUERDOS)-. Los acuerdos que deban adoptar lo seran
siempre unanimidad, salvo pacto en contrario.
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De la transformacion

Concepto, licitud y efecto.

74. Hay transformacion cuando una sociedad adopta otro de los
tipos previstos. No se disuelve la sociedad ni se alteran sus derechos
y obligaciones.

Responsabilidad de los socios.

75. La transformacién no modifica la responsabilidad solidaria e
ilimitada anterior de los socios, aun cuando se trate de obligaciones
que deban cumplirse con posterioridad a la adopcién del nuevo tipo,
salvo que los acreedores lo consientan expresamente.

De la fusion y escision
Fusion. Concepto.

82. Hay fusion cuando dos o0 mas sociedades se disuelven sin
liquidarse, para constituir una nueva; o cuando una ya existente

incorpora a otra u otras que, sin liquidarse son disueltas.

Escision. Concepto.

88. Hay escision cuando:

I una sociedad sin disolverse se destina parte de su patrimonio
para fusionarse con sociedades existentes o para participar con
ellas en la creacién de una nueva sociedad;

1] una sociedad sin disolverse destina parte de su patrimonio para
constituir una o varias sociedades nuevas;

I  una sociedad se disuelve sin liquidarse para constituir con la
totalidad de su patrimonio nuevas sociedades.
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