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INTRODUCCION
Mexico, al igual que el resto del mundo se ha transformado profundamente a fo largo de su
historia y con especial intensidad en e pasado reciente. Actualmente toma forma una ecanomia
mundial que se fundamenta en los procesos de integracion, También se presentan grandes
transformaciones tales como ! intensificacién de mercados y la globalizacién de procesos
La formacién de grandes bloques econdmicos y el establecimiento de alianzas estratéuicas
es una tendencia presente en las distintas sociedades Los efectos que se generan a partiy de estos
ordenamientos han mostrado Ia importancia de los esquemas de integracion regional. La Unién
Europea es el caso mas asentado, en el aspecto comercial, y actualmente trata de ampliar la
integracién a los dmbitos monetarios, financieros Y eventualmente politicos
El crecimiento de la Unién Europea ¥y de Japén ha desplazado a Estados Unidos como
principal potencia econdmica, lo que ha favorecido la creacidon de tres grandes bloques con

economias de mercado similares.

México, al igual que el resto de las naciones, ha incurrido en una transformacian profunda

con especial intensidad en el pasado reciente.

El ambiente de globalizacion econdmica ha acentuado de manera sustancial la forma de
operar de las industrias y exige a las empresas estrategias cuidadosamente elaboradas. El reto mas
importante de todos los paises y su base empresarial radica en su capacidad de crecimiento,

expansion , y el aprovechamiento de las oportunidades de apertura comercial,

El objetivo principal de este trabajo consiste en rescastar la experiencia de los esquemas y
mecanismos de cooperacion, como son las alianzas estratégicas, para impulsar a las empresas
mexicanas a buscar nuevas formas de asociacion con paises extranjeros, principalmente con los del

blogue europeo.



También se sefiala la creacion de nuevos mecanismos para fortalecer a fa empresa nacicnal,

para que lejos de convertirse en victimas de la apertura, absorban los beneficios de! acercamiento

con las empresas del exterior

Las alianzas estratégicas Surgen como una respuesta apropiada a fa mundializacién de la
economia, generalmente se forman cuando cada socio posee una carencia para desarroffar una
actividad especifica en su negocio ¥ fa contraparte puede compensar o cubrir dicha carencia A su

vez, una alianza estratégica puede ser una forma de penctrar en mercados internacionales

La globalizacién exige que las empresas vean al mundo entero como mercado potencial,
fuente de abastecimiento e incluso espacio para localizar Ia produccion y distribucion de sus

productos.

E! desarrollo de 1a economia mundial ¥ su intensificacion ha propiciado un nuevo reparto del
poder econdmico en el que se encuentran agentes como empresas, estados-naciones,

organizaciones internacionales, etc.

En un mundo industrial en donde el cambio tecnologico acelerado es una constante, ia
intensificacién de la competencia a escala global aumenta la presién para innovar. Esto ha
desencadenado una creciente colaboracién entre empresas para desarrollar nuevos productos o

procesos,

Debido a mercados muy competidos, a rapidos cambios tecnoldgicos, a cambios en las
caracteristicas del cliente o a una mayor necesidad de diferenciacion es indispensable adelantarse a

la competencia, por ello la necesidad de establecer alianzas estratégicas,

La globalizacién de los mercados implica, entre otras cosas, que las compafiias contemplen
y tomen como referencia comercial el mundo Por consiguiente, el lanzamiento de un nuevo
producto ya no se decide, exclusivamente, en funcion del potencial que apunta a un mercado local |

regional o nacional sino en fincién de Ia demanda internacional Fste contexto modifica la actitud



de las compatiias

El desarrollo de las naciones en la actualidad ha dependido de manera fundamental del

acervo tecnoldgico del que disponen.

En el contexto mundial, la mayor parte de los paises tiene como objetivo 1a creacién de una
capacidad cientifico-tecnologica propia. Las innovaciones tecnologicas y la investigacion y

desarrollo constituyen la fuente més segura de ventaja competitiva,

En México la situacién en materia tecnologica es sumamente complicada pues en las
naciones avanzadas los recursos destinados a investigacion y desarrollo se sitiian en 2 o 3% del

PIB,en México el gasto gubernamental representa apenas alrededor del 0.4% del PIB.

Uno de los aspectos mas importantes que impulsaron a México a diversificar sus relaciones
con el exterior y a concretar un acuerdo con la Comunidad Econdmica Europea, fue el agotamiento
del modelo econdmico a finales de [a década de los sesenta El sector extemno de la econonomia fue
uno de los mis afectados, por lo que fue necesario la busqueda de nuevos mercados Y socios
comerciales, a fin de adaptarse al nuevo modelo de desarrollo que empezé a impulsarse 2 partir de

la década de los setenta.

La Unién Europea representa unos de los polos de mayor crecimiento economico de cara
al siglo XXI. El fortalecimiento de Europa como una entidad Gnica econdmica y politicamente,

cambiara inevitablemente el equilibrio mundial.

En este trabajo se sefala la imperiosa necesidad de que México se dirija a otros mercados
como el caso de la Unidn Europea y evite concentrarse finicamente en sus intercambios comerciales
con Estados Unidos. La firma del TLC no desperté gran optimisnto entre los SUFOPEOs y Sus
inversiones hacia México se vieron seriamente afectadas

Europa se presents como la opcién mas atractiva para nuestro pais para fortalecer las
relaciones econdmicas, politicas y de cooperacion, que sera parte fundamental en la dinimica

mundial,



CAPITULO PRIMERO
EVOLUCION DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS EN EL CONTEXTO MUNDIAL
1.Las alianzas estratégicas como formas de cooperacion interempresarial.

La forma de integracion de las empresas no ¢s un fendmeno reciente histéricamente
hablando. Los comerciantes fenicios establecian Joint ventures para limitar los riesgos de su
comercio con extranjeros. Tampoco puede decirse que la competencia basada en el conocimiento
sea un fendmeno reciente; es sabido que las ciudades-estado italianas prohibian, bajo pena de
muerte, facifitar informacién sobre la elaboracién de la seda. Lo que si puede sefialarse como una
novedad. son las formas por las que el conocimiento y las alianzas estan influyendo y cambiando
la forma de ia competencia; las estrategias de las comparifas y el trabajo de los directivos.

Las alianzas estratégicas ticnen la doble particularidad de ser la causa y efecto de la
intensificacién de ta competencia basandose en el conocimiento. La colaboracion tiene como fin
ayudar a que fas firmas aprendan unas de otras, acelerando de este modo el conocimiento.

En el panorama internacional, aparecen nuevos competidores que muchas veces crean
alianzas adicionales con el fin de penetrar en nuevos mercados para ampliar con rapidez la escala
de sus operaciones, esto provoca una reaccion por parte de los competidores ya establecidos en los
altimos afios frecuentemente se ha visto traducida en la formacién de un mayor numero de
alianzas con el objetivo primordial de reducir costos y riesgos, agrandar mercados y aprender o
€reéar un nuevo conocimiento. A través de estas alianzas, el conccimiento se difunde adn mas yla
rivalidad se intensifica.

“...En un mundo de alianzas estratégicas no cabe Ia concepeidn de empresa como fortaleza
medieval que idee, posea. controle v financie todos sus activos importantes. Una imagen que le va
mejor a muchas de las compafiias de hoy en dia es la de la ciudad-estado del Renacimiento
italiano. Estas pequefias urbes soberanas evolucionaron ¥ prosperaron en medio de una época

turbulenia. peligrosa y confusa. Sus fronteras tenian huecos Y poros. Artisias como Leonardo da



Vincl se movieron entre las ciudades-estado: cruzados ¥ comerciantes llevaron inmigrantes,
géneros ¢ ideas procedentes del mundo cristiano y musvlman: y ciudades-estado como Milan.
Venecia, Florencia y otras competian y cooperaban, a menudo al mismo tiempo, entre si. Los
sefiores de las ciudades-estados como los Medici de Florencia hicieron de la diplomacia un arte
mayor al forjar y dirigir una compleja y cambiante red de alianzas estratégicas.

Si nos imaginamos por un instante que las firmas son como ciudades-estado. nos
encontramos ante una nueva perspectiva. A su ves, vemos que las compafifas no tienen ya un
franco interés en levantar barreras que las protejan del mundo exterior; en su lugar. su fuerza
reside en ¢} aperturismo hacia las ideas que les llegan de fuera. E} conocimiento se ha convertido
en la moneda de la competencia econémica moderna y fa firma debe buscar su adquisicién por
todos los medios posibles. Este conocimiento, no esta compuesto solamente de patentes, formulas,
ficheros. microplaquetas (chips) de ordenadores y de cerebros humanos, sino también de
complejas relaciones sociales™.'

La propiedad. e control jerdrquice, el poder de decision v los lazos sociales de afiliacién.
lealtad y objetivo comiin. se refuerzan mutuamente.

La propiedad entre empresas para la innovacién es una de las manifestaciones de cambios
sustanciales que se presenta en el ambito de la organizacién industrial como resultado de la Crisis
de los ochenta y de los noventa incluyendo todos los sectores de la economia. Durante el mismo
periodo también se observaron procesos paralelos que incluyen un cambio hacia la globalizacion
de la produccidn, que equivale a una internacionalizacién de la produccién y ¢l comercio. asi
como a la globalizacion de la investigacion y el establecimiento de redes de produccion. En un
mundo industrial ¢n donde el cambio tecnolégico acelerado es una constante. la intensificacion de
fa competencia a escala global aurenta la presién para innovar. Esto ha motivado una creciente
colaboracién entre empresas para desarrollar nuevos productos o Procesos.

Las antiguas formas de cooperacién empresarial se han visto modificadas por el nuevo
proceso de globalizacion y por la dindmica de cambio que vive hoy la economia mundial.

Actualmente. el mundo asisic a una transformacién de los sistemas de produccion. la
organizacién  del trabajo y las pautas de consumo cuyos efectos van a ser comparables a los de

la primera revolucion industrial. Esta transformacién se debe al desarrotle de las tecnologias. de fa

" Badaracco Jr. Joseph. L.. Alianzas Esiraégicas. Ef caso de General Motors ¢ 188, McGraw-11ill. México. 1993. p.
XXV.

[2%]



informacion y comunicacion. Las estructuras y métodos de produccién se veran profundamente
afectados. En consecuencia cambiard Ia organizacion de las empresas, las responsabilidades de
los dirigenies. y las relaciones con los trabajadores. Las condiciones de trabajo cambiaran al
posibilitarse la introduccién de nuevos métodos mas flexibles en refacién con los horarios. el lugar
de trabajo. ¢ inevitablemente, las condiciones contractuales y los sistemas de remuneracion; lo
anterior en beneficio de los trabajadores. Los nuevos sistemas de transmision de datos permitiran a
las empresas globalizar sus actividades y estrategias mediante formas de alianza y cooperacién a
una escala que hasta ahora no habia sido posible observar.

La necesidad de movilidad va a ser menos importante y se podria disponer de productos v
servicios que conjugaran las ventajas de la produccién en seric y de los requisitos concretos e
individuales de los consumidores. La rapida difusién de nuevas tecnologias de Ia informacién,
podria indudablemente, acelerar la transferencia de algunas actividades de fabricacién hacia paises
con costos salariales mucho menos elevados. No obstante, al conseguir que aumente |a
productividad en todo el 4mbito industrial, estag tecnologias podrian mantener muchos puestos de
trabajo que de otro modo se perderian.

La difusion de nuevas tecnologias en el mundo es inevitable. Este cambio, se esta dando

sobre todo por presién del mercado y por iniciativa de las empresas.
I.1.Definicion de las alianzas estratégicas

Existen diversas definiciones acerca del significado del término alianza estratégica. Joseph
L. Badaracco Jr. . sefiala que “...las alianzas son en esencia unos acuerdos organizativos y unas
politicas operativas en el seno de los cuales organizaciones independientes comparten la autoridad
administrativa, establecen vinculos sociales Yy aceptan la propiedad conjunta. Es tipico de estas
alianzas que contratos altamente detallados y definitorios sean sustituidos por otros mas sueltos y
flexibles. Estos acuerdos desvanecen los limites de las empresas y a menudo permiten que ¢l
conocimicnto fluya con mas facilidad a través de ellos. ..

El'término “alianza™ es utilizado para describir cualguier tipo de relacion colaboracionista

* Badaracco Je. Joseph. L., up, eur. p.2

(7]



que surja entre compafiias, por una parte, y competidores. clientes. proveedores. entidades
gubernamentales. universidades, sindicatos, etc., por otra. Esta definici6n es amplia y exhaustiva,
puesto que su alcance no se limita sélo a los vinculos entre compailias, ni tampoco a los que toman
forma juridica como son las joint ventures o convenios de licencia.

Partiendo de una perspectiva realista, lo que existe es tan sélo un chmulo de complejas
interrelaciones { es decir, contratos) entre las finnas y su ente legal ( la firma) a las que se suman.
ademsas de los propietarios de los recursos humanos, materiales y financieros, los consumidores de
los productos o servicios.

El autor Coase, R., enfoca a las alianzas empresariales desde el analisis de la
internacionalizacién, destacando el papel de los costes de transaccion y las relaciones
contractuales entre las empresas asociadas. Coase las describe “...como una integracion de
carécter organizacional y contractual que permite a la empresa eludir el mecanismo de la
formacidn de los precios y suplantarse al mercado...™

Segiin Perroux, F. “...las alianzas pueden estudiarse bajo ¢! prisma de la teoria de juegos,
Estas asociaciones equivalen 2 un juego cuya suma no es nula, no figurando unos ganadores-
perdedores con ganancias y pérdidas que se compensen, sino ganadores con unas ganancias mas
elevadas en un mercado definido como no concurrencial o concertado...™

Segin Marit, P., y Smiley, R., “...un convenio empresarial debe ser claro y expliciio,
concertado a largo plazo entre dos o mds empresas, y puede incluir 0 no una remuneracion
financiera..™

El que estos autores establezcan ¢l acuerdo claro y explicito no implica necesariamente que
deba ser escrito, teniendo en cuenta que al poder traducirse en restricciones para Ja compeiencia
existird una constancia del acuerdo ilegal sancionable, siempre que lo denuncien los agentes

afectados, a tenor de lo contemplado en la ley de defensa de la libre competencia.

* Coase, R., Industrial organization: A proposal for research, Norional Burean of Econontic Research, New York,

1972,

? Perroux, F., Dialogue des monopoles et nations, Equilibre non dvnamicque des unités actives, PUG, Grenoble, 1987,
Mariti, P..y Smiley, R., Cooperative Agreement and the Organfzation of Industry, The Journaf of tndustrial

Economics, Vol. XXX, N° 4, Junjo, 1983.



Por lo tanto, cuando las précticas de colusion son abusivas, estos acuerdos seran mds bien
verbales o tacitos.

Muy parecida a esta propuesta tedrica es la que nos presenta el autor Chesnais. F., quien
sefiala como acuerdo de cooperacion entre empresas “...todo tipe de convenio ofi cial v oficioso
concertado por dos o varias empresas para instaurar un cierto grado de colaboracidn entre ellas y
que incluye una toma de participacién de capital o la creacién de nuevas sociedades. asi como los
arreglos sin toma de participacion...” Esta definicién define con mayor precisidn las distintas
formas que pueden adoptar estos acuerdos, admitiendo como tales la toma de participacion v la
creacion de empresas pero quedando excluidas fas adquisiciones y las fusiones de entidades.

Compartiendo la misma postura Porter, M., y Fuller, M., sefialan que “... las coalicionies
son alianzas formales y a largo plazo entre empresas que unen algunos aspectos de sus
actividades. pero que no llegan a fusionarse. Incluyen joint-veniures, acuerdos sobre licencias de
explotacién. sobre ofertas y sobre marketing, asi como otro tipo de acuerdos...™”

Estos autores, al igual que Mariti y Smiley, distinguen al factor tiempo. sefialando que toda
alianza debe perdurar para explotar todas sus posibilidades econémicas.

Contrariamente a las anteriores posturas se pronuncian Collins, T., v Doorley. T.. en
cuanto a las formas de las alianzas se refieren, pues incluyen las operaciones de fusiones parciales,
ademas de las joint-ventures, tomas de participacioén o inversiones directas y acuerdos parciales ya
contemplados por los anteriores autores. Collins y Doorley sefialan “...que Jas empresas recurren a
la fusion parcial cuando desean mejorar su posicion competitiva y estan dispuestas a abandonar el

control de una parte de sus actividades.,.™

La economista norteamericana Kanter, R., sefala que “...las alianzas serin fructiferas y

duraderas siempre que se cumplan las seis “ies” siguientes:

1. Laasociacion debe ser Importante y tener una significacion estratégica.

" Chesnais, F.. Technical Cooperation Agreemient between Firms, ST/ Review, N° 4, 1988, pags. 31-119,
? Porter, M.. y Fuller, M., Coalitions und Global Strategies, Competitions in Global Indusiries. Harvard Business
School, Boston, 1986. pags. 315-343.
* Collins, T.. ¥ Doorley. T., Les alfiances stratégiques, InterEditions, Paris. 1992,
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2. Se cefectuardn Inversiones a largo plazo para que exista un serio COMpromiso entre
los participantes.

3. Los socios son Interdependientes con el objeto de equilibrar las fuerzas en presencia.

4. Las organizaciones estan Integradas con el fin de controlar los puntos de contacto.

5. LaInformacién circula perfectamente en todos los sentidos.

6. La coalicion esta Institucionalizada..

Bueno, E., v Morrillo, P., sefialan que “...a partir de las distintas teorias mencionadas
podemos intentar proponer mas que una definicién una serie de caracteristicas y rasgos comunes
que se manifiestan en todas circunstancias.

a) Las alianzas consisten en un conjunto de transacciones vy en la puesta en comun de recursos
intelectuales y/o materiales que daran lugar a2 una variedad de estructuras organizativas
mediatizadas por el tipo de acuerdo setlado.

b) Sobre la base del acuerdo convenido, las alianzas entre empresas competidoras o
potencialmente competidoras suprimiran o cambiaran las formas y condiciones de la competencia.
¢} Una alianza debe ser concertada para una larga duracion.

d) Las alianzas pueden concretarse de manera verbal. aunque lo més frecuente es que se formulen
por escrito (de manera contractual) cuando exista un objetivo estratégico que no altere ilegalmente
la competencia.

e) Las alianzas pueden adoptar formas juridicas muy diversas...”'?

Las alianzas estratégicas surgen como una respuesta apropiada a la mundializacion de la
economia. Las compafiias optan por las asociaciones preferentemente y tienden a descartar las

operaciones de absorci6n desde e! momento en que é€stas implican necesariamente la desaparicion

* Kanter, R. M.. Crando los gigantes aprenden a bailor, Plaza ¥ Janés, Barcelona, 1990,
* Bueno, E.. y Morcillo, P.. Findamentos de Economia ¥ Organizacidn Indusiriol, McGrawhill, Madrid, 1993. p
316.



de la empresa absorbida y anulan toda relacién de independencia; pues ... una alianza estratégica
pone en relacién facetas especificas de los negocios de dos o mas empresas. En el fondo, esta
relacion es una sociedad mercanti] que aumenta la eficacia de las estrategias competitivas de las
empresas participantes al hacer posible el intercambio mutuamente beneficioso de las tecnologias,
ias cualificaciones o los productos que poseen. Dado que existen diversas interpretaciones del
término, consideramos que una alianza estratégica es aquella que posee simultdneamente estas tres

caracteristicas necesarias y suficientes...”'':

Las dos empresas o més que se unen para tratar de alcanzar una serie de objefivos acordados
siguen siendo independientes tras la formacién de la alianza.

Las empresas participantes comparten los beneficios de la alianza y controlan los resultados de
las tareas asignadas; tal vez sea ésta la caracteristica que més distingue a las alianzas y la que
hace que resulten tan dificiles de gestionar.

Las empresas participantes contribuyen continuamente en una o mas dreas estratégicas clave,

por ejemplo. la tecnologia. log productos, etc.

En términos sencillos, una alianza estratégica es la cooperacion entre dos o mas empresas

independientes que implica un control compartido y una colaboracién continua de todos los
50¢Cios.

1.2. Motivos fundamentales para la formacion de las alianzas estratégicas

La globalizacién exige que las empresas vean al mundo entero como mercado potencial,
fuente de abastecimiento y espacio para localizar fa produccién y distribucién de sus productos.
Esto supera el valor de ciertas capacidades empresariales. disminuye el valor de otras ¥
genera la necesidad de desarrollar nuevas.
“...En primer término. las empresas deben determinar si su posicién competitiva es sostenible con

sus capacidades estratégicas o qué capacidades requieren y ¢omo adquirirlas. Posteriormente

" Yoshino. Michael.. y Rangan Srinivasa. Lay aliancas estrarégicas, Un enfogne empresurial a la globalizacicon.
Arcl, Barcelona. 1996, . 19.



tienen que saber manejar la incertidumbre competitiva creada por enfrentar nuevos competidores ¥
una dindgmica diferente de interacciones estratégicas,,. ™"

Estos retos se pueden enfrentar con vinculaciones estratégicas entre empresas. Las alianzas
estratégicas son una de las caracteristicas principales del ambito industria! del mundo.

Las  empresas  pueden desarrollar o fortalecer capacidades estratégicas ciave,
vinculdndose con empresas de capacidades complementarias o uniendo sus TECUTs0s con empresas
que posean capacidades similares. Las vinculaciones estratégicas también habilitan a la empresa a
manejar fa incertidumbre competitiva al establecer ambientes negociados.

La cooperacién estratégica es viable para que las empresas mexicanas se incorporen a la
dindmica internacional y fortalezcan y desarrollen capacidades que les permitan una actuacién
favorable en el nuevo entorno.

“...A las pequefias empresas mexicanas se les atribuyen ventajas como flexibilidad
operativa, capacidad de adaptacién a nuevas tecnologias y aptitud para integrarse en procesos
productives de grandes unidades...”" Sin embargo, es muy bajo el grado de sus operaciones de
alianzas estratégicas con otras empresas. De hecho. se ha observado que para propositos
comerciales mientras menor es su tamaiio, las empresas tienden a operar de manera mds
independiente y flexible, sin que exista algiin tipo de agrupamiento con otra empresa. Lo anterior
resulta absurdo, porque quien mas requerird y mds se beneficiaria de alguna forma de asociacion
comercial o productiva, seria justamente la pequefia empresa.

Por razones culturales nuestro pais experimenta una resistencia de lag empresas mexicanas
-tnayor en el caso de las pequefias- para cooperar o vincularse con otras. Esto debe llevamos a
cobrar mayor consciencia ¥ considerar de manera positiva la opcion de aliarse estratégicamente
ton otras empresas nacionales o extranjeras, a fin de fortalecer mutuamente sus capacidades y
competencias,

Las ventajas competitivas de una empresa deben recaer mas en sy aptitud para crear,
adquirir y coordinar el uso de recursos a lo largo del mundo, que en la posesion de activos

individuales. Por ello, las alianzas estratégicas refuerzan la competitividad de la empresa,

' Nobria, N., y Garcia-Pont, C., Globat Strategic Linkages and indusiry: Structures, Strategic Management Journal,
vol. 12., 1991, pp. 105-124,

" Gonzilez, J., ¥ Loyola, J.A., “La competitivided y el desarrofio def espirin emprendeder”, Memorias det §|
Congreso Latincamericano sobre espiritu empresarial, ITESM-ICES]. Monlerrey, 1989



Una de las principales repercusiones de la apertura es que los cambios drasticos en la
actividad industrial y la estructura misma de los sectores de produccién obligan a ias empresas
mexicanas a entender 12 nueva dindmica, para ubicarse adecuadamente en ella. Es primordial que
definan su negocio en términos mas precisos y sin dejar de considerar su medio y sus capacidades.

Es importante sefialar que en el pasado se identificaron dos patrones generalizados en las
empresas mexicanas: uno caracteristico de lag medianas y grandes, que producian una gama
amplia de productos, en muchos casos para miitiples mercados porque no teafan competencia
importante: en el otro, caracteristico de tas pequefias. la produccién cambiaba constantemente de
productos para satisfacer pequefias demandas de wna gran diversidad de consumidores. Sin
embargo, la incapacidad de las formas de producci6n, impidieton crear ¥y capitalizar una base de
experiencia en producir un bien o en atender a cierto mercado, a la vez que no se aprovecharon
beneficios a escaia.

El wabajar en conjunto compartiendo las eventualidades de una operacién, es una
necesidad de fortaleza, adaptabilidad y en ocasiones de subsistencia; es por elio que México
requiere que cada vez mis empresas unan sus esfuerzos en wna asociacion para poder competir
estratégicamente,

La razén de que un importante nitmero de empresas esté cooperando estratégicamente
formando alianzas, es en primgr lugar que las compaiiias tratan a veces de cartelizar una industria
para reducir la competencia y asi aumentar beneficios o alcanzar otros objetivos.

Una segunda razén es para compartir el riesgo. En este caso podemos hacer referencia a
que hay provectos tan grandes y ambiciosos que no es aconsejable que sean manejados por una
sola firma. La colaboracién reduce los riesgos a niveles aceptables.

El tercer motivo se refiere a aunar recursos complementarios. Si una firma puede inventar
productos pero no puede venderlos ¥ otra puede venderlos més no inventarlos. jo mds natural y
benéfico es que formen una £mpresa conjunta.

Las compafiias en ocasiones colaboran entre ellas para superar las barreras de los
mercados. En este caso, las firmas Cuya expansi6n se proyecta tienen a menudo la necesidad, por
<t desconocimiento de las condiciones locales 0 bien porque el gobierno del pais anfitrion asi lo
requiera. de contar con un socio nacional. Estos motivos subyacen. en variadas combinaciones en

muchos de los acuerdos de colaboracion que las firmas han venido alcanzando.
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Entre los principales motivos que justifican la formacion de las alianzas empresariales se

incluyen la reduccién de riesgos, ¢l facilitar el acceso a mercados globales, la estabilizaci6n e

integracion del entorno y la bisqueda de sinergias positivas con el fin de incrementar la

competitividad de las empresas.

En 1983, Mariti y Smiley, tomando como referencia

los acuerdos entre empresas

publicados en la prensa financiera europea durante 1980, presentaron los motivos que habian

impulsado a las compaiifas 2 aliarse. Segdn los resultados obtenidos por estos autores ... el factor

tecnolgico constituye la causa fundamental por la que se producen los acuerdos de

cooperacion...”" Se observa que en el 70% de los casos censados, las empresas citan a la

tecnologia como condicién sine qua non. (Tabla 1.)

Tabla 1.

Motivos er una muestra de 70 acuerdos de

cooperacion.

Motivos Yo
Transferencia tecnologica 29
Complementariedad tecnolégica 41
Acuerdos de marketing 21
Economia de escala 16
Compartir riesgo 14

Fuente: Marti y Simile., 1983,

De acuerdo con los autores Bueno y Motcillo “...dividimos los objetivos en tres grandes

grupos en funcién de la influencia producida en los distintos factores de competitividad global de

la empresa: la tecnologia, el aspecto comercial y la vertiente industrial...”"* {Ver Tabla 2.)

" Mariti. P.. y Smiley, R.. ap. cit.. p4

* Bueno. E.. v Morcillo, P., gp, eit., p.6.



Tabla 2.

Principales objetivos de las alianzas empresariales

Ohbjetivos tecnolégicos

Objetivos comerciales

Objetivos industriales

Provectode | Transferencia Acceso a Controf de Economias Sinergias | Ampliacién de
I-Dencomin | Tecnoldgica nievos canales de de positivas cuota de
mercados. distribucién escala mercado
Reducir riesgos *  Aprovechar ofertas Alignza horizontal
Mejorar la difusiéon de la Institucionales. *  Reducir costos de produccién,

informacicn.

Reducir los costos de
investigacion.

Establecer estindares.
Conseguir  krow how de
otras ampresas,

Reforzar la diferenciacion

de los productos.

Facilitar la entrada

en nuevos mercados.
Acelerar 1a penetracién
en mercados extranjeros,
Levantar  barreras  de
entrada.

Explotar sinergias

Comerciales,

-

Dominar el mercado.

Acelerar el crecimiento.

Aumentar las barreras de entrada.

Estabilizar el mercado.

Alianza vertical,

*

Reducir costos.
Aumentar barreras de entrada

Buscar complementariedades.

Evitar riesgos de aprovisionamiento.

Alianza conglomeral

Favorecer la diversificacion de actividades.

Distribuir riesgos.
Explotar sinergias.

Fente: Bueno, E. v Morcillo. P., Fundamentos de Econontia y Organizacicn Indusirial, Madrid. 1993.




De cualquier forma, tal y como lo afirmaban Collins y Doorley. “...ninguna empresa
formaliza una alianza si no se ve obligada por las circunstancias o si no esta convencida de que
mediante la cooperacién puede conseguir sus objetivos de una manera mas eficaz,es decir, con
menores costes y de forma menos arriesgada que si actuase individualmente. Una alianza

constituye siempre, y segiin dichos autores, un medio para controlar la veniaja competitiva y no un

fin estratégico...”'

Actualmente las empresas se encuentran inmersas en una concurrencia global que las conduce a
tener uma visibn conjunta de un solo.espacio en el que las ventajas competitivas se logran a

través de la integracién intemacional de actividades coordinadas.

Ante 10s retos competitivos de los afios noventa, las empresas se enfrentan a tres grandes

clases de problemas:

a} Su cartera de productos
b) Sus mercados geograficos

¢) Las relaciones con sus competidores
1.2.}.La sinergia positiva.

La sinergia positiva proviene de una acertada combinacién de elementos que existen con
mayor profusién en las grandes organizaciones. Una sinergia positiva se logra cuando la
conjuncién de varios factores permite obtener una solucién mds ventajosa que la que se hubiese
conseguido de forma aistada sin asociar dichos elementos. Los recursos acumulados durante ef
periodo de crecimiento, respaldados por la experiencia y el aprendizaje atesorados, permiten aunar
esfuerzos y desarrollar una sinergia de competencias Y conocimientos. Las grandes empresas
poseen redes y sistemas encargados de enlazar, coordinar, controlar y sincronizar sus numerosos
factores para que éstos funcionen al unisono y las operaciones ser realicen con el méximo
rendimiento. La sinergia es una variable clave en las estrategias de diversificacion, va que la
puesta en marcha de ciertos medios (utilizacién conjunta de canales de distribucion. promaocion

y red comitn de ventas, compra de grandes partidas de mercancia cuando la fabricacion de los

' Collins, T..y Doorley. T., op. cit., p.5,



distintos productos utilizan las mismas materias primas ¢ componentes, transferencia de unas
competencias tecnoldgicas a diferentes productos, empleo m4s racional de Jos equIpos o
instalaciones. ventajas de curvas de aprendizaje comunes, etc.) reduce los costos y los riesgos
asociados a la entrada en nuevos mercados. En este sentido, cabe afirmar que ia sinergia refleja la

aptitud y Ia facilidad con fa que la empresa logra tener €xito al introducirse en un nueve mercado.

1.2.2. Causas para la formacién de alianzas estratégicas,

Las causas mas comunes por las que se ha visto que es atractiva la formacién de alianzas

estratégicas se pueden resumir en los puntos siguientes:’’

1. Para establecer una sinergia tecnoldgica: se refiere a cuando las empresas se especializan en
algin segmento de tecnologia y carecen de conocimientos para integrar a otras empresas y
desarrollar nuevos productes.

2. Por la necesidad de traer productos al mercado mas répidamente: debido a mercados muy
competidos. a ripidos cambios tecnolégicos, a cambios en las caracteristicas del cliente, o a una
mayaor necesidad de diferenciacion se hace indispensable adelantarse a fa competencia,

3. Para compartir erogaciones fuertes: la empresa individual lograr diversificar el riesgo inherente
al desembolso de una inversion muy fuerte, distribuyéndose éste entre las otras empresas
participantes.

4. Para eliminar problemas de administracién ineficientes: la alianza estratégica puede resolver
problemas administrativos al combinar habilidades ¥ recursos distintos de todo tipo.

3. Para explorar nuevas formas de alianzas. la compaiiia pequefia puede resultar atractiva para una
mds grande. en la medida en que la primera est4 mds dispuesta a conceder control a cambio de
capital. De esta forma la pequefia disminuye su riesgo de invertir Y por otra parte incrementa su
valor. Ademds la compaiiia mas grande puede suplir alpuna debilidad estratégica para afianzar su
posicién de liderazgo. Por otra parte es importante destacar que es posibie lograr una sinergia
estratégica o la unién de socios para tener una fuerza mayor a la que tendrian individualmente. Y

asi mejorar su posicionamiento en el mercado.

" Porter Lynch, Robert .The Practical Guide 1o Joint Ventures and Corporate Alfiances, pp. 8-13. John Wiley &
Sons. New York, USA, 1989,



6. Para suplir la falta de recursos técnicos: este problema puede solucionarse compartiendo los
costos de investigacion y desarrolio de los productos.

7. Para establecer fuerzas competitivas internacionales: una alianza estratégica puede ser una
forma de penetrar en mercados internacionales.

8 Para establecer margenes y economias de escala: la cornbinacion del capital, de los

conocimientos y los recursos de otras empresas, tiende a lograr una reduccién en los costos.

También se pueden crear alianzas estratégicas cautivas que funjan como entpresas
proveedoras de materias primas especificas para sus duefios.

Una alianza estratégica es un acuerdo de duracion limitada. lo que trae consigo muchas
ventajas: permite que dos empresas se unan conservando su autonomia e independencia en sus
propios negocios. lo que resulta mas ficil que formar una corporacién y luego disolverla por
incompatibilidad. Si la relacién funciona bien, Ia duracién puede ser cxtendida al tiempo que se
quicra: si por el contrario no funciona, es valido buscar un socio mas compatible cuando la alianza
eNpire.

Lo anterior nos lleva a concluir que una alianza estratégica es una forma de asociacidén
sumamente importante ¢ interesante, ya que es una relacion de mutua independencia, mas que de

subordinacion,
1.2.5.Factores de €xito de las alianzas estratégicas.

El mencionado autor Badaracco, J. establece nueve condiciones bésicas para que las

operaciones de cooperacion alcancen el éxito:

1. El conocimicnto que deben tener los directivos de los recursos actuales de sus respectivas
compaiiias y también de aquellas otras que podrian participar proximamente en el procesos de
coeperacion empresarial,

2. La que se refiere a las condiciones propucstas afirma que siempre se debe considerar un amplio
abanice de posibles alianzas para no daitar y recortar la capacidad de reacién de las empresas en

case de que no se consiga cerrar lo primeros acuerdos contemplados.



3 Considerar el conocimiento que se posee de los futuros socios ¥ el grado de compromiso
demostrado por los mismos,

4. Los directivos deben ser conscientes de los peligras que entrafian las coaliciones en cuanto a las
actitudes oportunistas y a la fuga de informacién,

5. Evitar una cxcesiva dependencia entre los distintos miembros. ya que st la alianza no es
fructifera al no cumplirse las expectativas depositadas en ella, las empresas, al volver a su estado
natural, se enfrentardn a graves problemas de funcionamiento y adaptacién.

6. Las alianzas se deben estructurar Y gestionar de manera auténoma, como st fueran compafiias
independientes con el fin de no restar capacidades a la administracién de las €mpresas matrices.

7. Debe existir una confianza mutua entre los socios para agilizar la comunicacion y la relacion
entre ellos. En caso contrario, el proyecto de colaboracion generara disfunciones y la organizacion
se burocratizara.

8. Destacar como otro aspecto fundamental la buena predisposicion de las empresas para aprender
de las demas.

9. El disefio organizativo constituye un elemento necesario pero 1o suficiente para que las alianzas
sean un €xito: ademas de crear unas estructuras flexibles es imprescindible que las operaciones de

asociacion se gestionen y dirijan con rigor y creatividad,
I.3 Diversas corrientes tedricas de las alianzas estratégicas.

Las diversas corrientes consideran que las alianzas estraiégicas presentan caracteristicas

diferentes respecto a otras formas de organizacion industrial; de estas encontramos tres:

1. Corriente de ia innovacién teenoldgica. Esta corriente se basa en 1a creacién, perfeccionamiento
y desarrollo de innovaciones tecnologicas. Entre los motivos de las alianzas estratégicas se
encuentra la cooperacion de los socios en aspectos como la organizacién, comercializacion y
distribucién. lo que significa que las alianzas no sdlo se concentran en ¢l desarrollo de tecnologias.
Entre los autores destacados de esta corriente se encuentra Freeman. quien sefiala que “las alianzas

estratégicas tienen como rasgo distintivo el ser emprendidas por fas  empresas con fines



tecnoldgicos. es decir. las empresas socias pretenden lograr mejoras tecnologicas en base a la

combinacion de los recursos de cada una de ellas™ 18

2. Corriente basada en etapas. Esta corriente define a las alianzas estratégicas en base a la etapa
del proceso productive en la que se desarrollan. Por ello se divide a los acuerdos segtin la fase en
que los socios busquen el objetivo. Uno de los autores mis destacados es Chesnais. quien
considera que “las diferentes formas que puede adoptar una alianza estratégica dependen del
sector en el que se buscan mejoras y no en el sector al que pertenezcan las empresas que
conforman la alianza”." Este autor divide a las alianzas de acuerdo a la etapa de todo proceso
productivo en la que se desarrolian, va sea en la etapa precompetitiva o en la etapa competitiva; lo
que incluye a muy variados tipos de alianzas estratégicas que dificultan su clasificacion.
3. Corriente basada en la caracteristica cooperativa. En esta corriente destaca el autor Mody quien
sefiala que™...lIas alianzas estratégicas funcionan como una forma de organizacién cooperativa en
la que las empresas combinan cualquiera de los distintos recursos de cada una de ellas: por lo que
las alianzas estratégicas adoptan distintas clasificaciones. .. %

Existen alianzas estratégicas dedicadas al mejoramiento tecnoldgico, organizativo y a la
basqueda de canales de distribucion, a estas se les conoce como alianzas de proveeduria y/o de
mercadeo). Esta definicion de alianza estratégica se adapta al tipo de alianza que esperamos

encontrar en México pues engloba a las redes de proveeduria,

1.4. Tipos de alianzas estratégicas.

A continuacion describiremos las diferentes clasificaciones de alianzas estratégicas que la
teoria engloba:
1. Alianzas de comercializacion de bienes y servicios. Producidos o no de manera conjunta. el
objetivo principal es acceder al poder y conocimiento del socio de su respectivo mercado. [l
acuerdo permite a los socios el acceso a nuevos mercados, evitando ciertos riesgos. sin grandes

inversiones: por ejemplo 1os socios obtienen ahorros en publicidad, permisos gubernamentales.

** Freeman, C. “Networks of innovators: a synthesis of research issues . Rescarch Podicy N°, 20,1991,
** Chesaais. Francos., gp.cit,, p.5.

2 ; . . N

“Mody, Ashoka.. "Learning through Alliances”. World Bank, 1993
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imversiones directas en oficinas. etc. Ambos socios aprovechan conjuntamente la infraestructurs
del socio.”!

2. Alianzas de investigacion cooperativa no accionaria {ron-equity). Son formas de cooperacién
altamente flexibles sin participacion accionaria de ninguno de los socios. Son usados por un
pequedio nimero de empresas (usualmente sélo dos) para la distribucién especifica de proyecios
de investigacion. Tienen duracion limitada, y son fomentadas y definidas por los resultados
estrictos que deben obtenerse. Si la | Y D (Investigacién y Desarrollo) es exitosa puede ser
explotada comercialmente por las firmas participantes, cada una en sus propias operaciones. Esto
impide que la relacion cooperativa se transforme en una compra-verta de las empresas. Los
resultados de la altanza son independientes de la propiedad de las empresas.

3. Alianzas de intercambio tecnoldgico. Son acuerdos complejos de intercambio tecnoldgico de
“dos vias™ o de “varias vias”, y acuerdos de informacién compartidos. Los acuerdos relacionados
con una transferencia de tecnologia se clasifican en dos Categorias: a) simple transferencia de
tecnologia v b) acuerdos mas complejos, en los que se incluyen componentes de integracion o
desarrollo conjunto de | y D, desarrollo tecnolGgico y/o intercambio de dos vias de tecnologia
complementaria. Los acuerdos implican la distribucion ¥/0 mercadeo tanto exclusivamente oen
combinacién con cooperacién enl y Dy numerosas producciones conjuntas.

4. Alianzas de produccién de conocimiento. Estas comprenden decisiones de investigaciones
prioritarias conjunias en las diferentes fases del proceso productivo, desarrollo conjunto de
actividades v/o ingenieria para la produccién de bienes. Las empresas socias adoptan fornias muy
diferentes. tales como: licenciamiento, subcontrataciones y coinversiones.

5. Alianzas para proyectos de cooperacién en investigacién con universidades. Son proyeclos
colectivamente emprendidos para 1 y D, establecidos y financiados por empresas en universidades
y centros de investigacion gubernamentales, con o sin apoyo por parte del gobierno. La
caracteristica distintiva de este tipo de acuerdos es que estdn localizados dentro de organizacioncs
académicas de | y D. y tienen el objetiva de buscar innovaciones en distintas fases productivas.

6. Alianzas para proyectos de cooperacién gobierno-empresa en proyectos internacionales ylo
nactonales. Son emprendidos sobre la base de la actividad conjunta entre gobierno y firmas

dedicadas a la by D. Se localizan en universidades, institutos publices de investigacién v en

Tnarit, P, v Smiley, R.. op.cit., pa.



firmas. En este caso la iniciativa del gobiemno es muy fuerte, y las formas de localizacion y
ejecucion de Iy D son heterogéneas. El interés principal de los gobiernos es dotar de elementos
que le proporcionen a la industria nacional las herramientas para competir en el mercado,

7. Alianzas que forman corporaciones de investigacion. Son coinversiones privadas financiadas
por un nimero de firmas sobre la base de accionistas, Tales corporaciones conducen sus
investigaciones en laboratorios separados y con facilidades de investigacion establecidas para este
propdsito. Estdn generalmente dotados tanto de un grupo de trabajadores asignados por los socios
de la coinversién, asi como Por un grupe de especialistas contratado especialmente para el
proyecto. Los programas se enfocan generalmente a tecnologias genéricas que relacionan
directamente los intereses competitivos de los socios de la coinversion.

8. Alianzas de capital de riesgo. Estas formas de cooperacién son usadas por grandes empresas
para identificar procesos innovadores dentro de pequefias organizaciones y asi monitorear el
desarrollo de nuevas tecnologias en el mercado. Constituyen una penetracion directa y continua de
firmas industriales en la actividad financiera de pequeias empresas. dedicada tinicamente a la
biisqueda continua de innovaciones; con el objetivo de alcanzar beneficios estratégicos. Por medio
de este acuerdo las grandes empresas toman ventaja de los continuos flujos de nuevas tecnologias
producidas por pequefias y medianas empresas. A través de las asociaciones de riesgo una firma
puede estimar su interés en las tecnologias y productos durante las diferentes etapas de desarrollo.
Es una inversién financiera que no interfiere con las actividades de las pequefias empresas
innovadoras. ya que éstas mantienen su autonomia en | ¥ D'y en la toma de decisiones.

9. Alianzas de acuerdos tecnoldgicos de “provisién completa de tecnologia”, Dependiendo de las
caracteristicas de las industrias se destacan log siguientes:

a) Acuerdos de tecnologia compartida: |a émpresa puede disefiar diferentes capacidades. que han
sido compartidas 0 intercambiadas anteriormente para que ia otra firma compita.

b) Licencias de intercambio de dos vias: se realizan en areas directamente complementarias. con
cldusulas de aprovisionamiento para el intercambio continuo de mejoramiento y desarrolla.

¢) Intercambio de licencias de dos o mas vias: generalmente de conocimiento cientifico y
teenologico producido por las firmas como un “sub-producto™ ¢hy product) de sus principales
lineas de especializacién cientificas Y comerciales.

10) Alianzas de investigacion y desarrollo amplio (lyD): son coinversiones para la manufaciura ¥

el mercadeo con un gran namero de socios. Formadas siguiendo estudios téenicos y de mercadeo



iniciales en respuesta a objetivos téenicos ¥ econdmicos predeterminados con el propésito de
crear, probar. producir y comercializar un producto. desde la I y D hasta el mercado final.

Destacan el desarrollo conjunto, produccidn v mercadeo de un producto especifico. Son acuerdos

menos flexibles que los descritos con anterioridad.

1.5. Formas de alianzas.

A continuacion analizaremos las distintas modalidades de alianza. No se contemplars a la
fusion por absorcion como alianza pura por constituir, porque un proceso de iﬁtegracién global no
tiene como finalidad compartir esfuerzos o recursos en beneficio de los socios, sino tomar el
control de una empresa para explotar a su conveniencia y para su propio interés los puntos fuertes
de fa misma. Sin embargo, si se contemplarg el estudio de las operaciones de fusién parcial ya que
el proceso de integracion desencadenado es de menor envergadura y puede ser resultante a la fase
tinal de una alianza inicial. A continuacién se analizaran las Joini-venfures, la toma de
participacion cruzada. las agrupaciones de interés econémico y algunos acuerdos de cooperacion

complejos. desiacando el corporate venturing, los acuerdos complementarios v los acuerdos

multilaterales.
1.3.1.L.as fusiones parciales.

En este tipo de fusiones a veces se presentan problemas como los que a continuacion se

describen:

¢ Larigidez estructural que provocan.
* Laausencia de una estrategia que desarrolle los objetivos o planteamientas estratégicos.
» Los problemas de integracion originados.
* Una errénea evaluacion de los riesgos.
» El alejamiento respecto al neyocio originario.
En cuanto a la rigidez estructural, ésta se manifiesta en el momento en que sc intenta

integrar y racionalizar el funcionamiento de los activos concentrados. 1.os problemas se derivan de



la Jocalizacién geografica de las plantas aceptadas por la fusion, de las capacidades de produccién
instaladas por cada participe, pudiendo suponer importantes cuellos de botella, de las tecnologias
utilizadas en cada caso y de las necesidades de los clientes respectivos. La carencia de flexibilidad
alarga y encarece !osiprocesos de adaptacion y retrasa la operatividad de las nuevas capacidades
que no podran alcanzar su mayor rendimiento hasta que se eliminen las trabas estructurales.

En lo referente a la ausencia de una estrategia que desarrolle los cbjetivos o
planteamientos, cabe sefialar que crecer por crecer, o crecer por inercia no tiene ningin sentido y
que al sumar capacidades que no enciesran un valor estratégico entorpece el desarrollo de la
empresa. Cuando se crece al margen de la eficacia y de la eficiencia se pone en juego el futuro de
cualquier entidad por muy grande que sea su influencia.

Los problemas de integracion destacan las actitudes de rechazo o de insatisfaccién que
sienten las personas sometidas a un proceso de fusion. La concentracion empresarial implica la
integracion de dos culturas con sistemas de valores probablemente distintos que dictaran normas
de comportamiento. Ademss, es posible que el proceso de fusién genere una ambigliedad de
funciones entre los empleados, ya que se habra producido una modificacién en la definician de los
puestos de trabajo y en la denominacién de la funciones. Esta heterogeneidad da lugar a un
periodo de sobreposicidén y unificacion. Mientras tanto las entidades deberan asumir una
determinada ineficacia que podré llegar a percibir ¢l cliente. Si el cliente tiene la sensacion de que
recibe por parte de la nueva empresa un servicio inferior al que le ofrecia cada compaiiia por
separado antes de la fusion, [a imagen de la empresa recientemente creada se veri seriamente
perjudicada y su recuperacién supondra la realizacion de importantes esfuerzos econdmicos.

Algunas veces. un desconocimiento del sector en el que quiere entrar la empresa. un
deficiente andlisis de competidores, una inadecuada interpretacién de la evolucion del cambio
tecnolégico. una desconsideracion hacia posibles productos sustitutivos o una estimacion
exagerada de las capacidades del socio pueden conducir a la empresa a una errénea evaluacién
de los riesgos asociados a la operacion de fusién.

Para los autores McCann, J., y Gilkey, R., *...¢l éxito de una fusion y adquisicién descansa
sobre tres pilares: el ajuste financiero, el ajuste empresarial y el ajuste organizativo que incluye, el
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ajuste social..."™ El ajuste financiero se refiere al precio y a las condiciones de pago que

presenta la operacidn de crecimiento externo. El ajuste sera dptimo cuando la actuacion financiera

* McCann, )., y Gilkey, R.. Fusiones v adquisiciones de empresas, Diaz de Santos, Madrid, 1990,



de las empresas satisfaga plenamente las expectativas de los accionistas y directivos responsables
de la estrategia. El ajuste empresarial consiste en obtener sinergias positivas. mejorar la posicién
estratégica de las empresas y reforzar sus ventajas competitivas en su sector de actividad. Por su
parte, el ajuste organizativo debe intentar resolver las siguientes cuestiones: el disefio de las
estructuras organizativas, el desarrollo de procesos importantes y sistemas operativos. la gestion y
direccion de los recursos humanos, que en muchos caso exige determinado ajuste social. o de lag
plantillas. y la transmisién de la cultura ¥y subcuituras empresariales.

Las fusiones. generalmente son mds numerosas en sectores maduros, ya que en éstos la
competencia se suele realizar a través de los costos y es indispensable, por consiguiente. obtener
economias de escala para alcanzar la masa critica. Cabe recordar que también algunas empresas
recurren a la fusién parcial cuando piensan llevar a cabo una progresiva desinversion en lg
actividad objeto de concentracién. Al darse esta situacién, dichas sociedades buscan como socio a
un competidor muy bien posicionado con Ia firme intencioén, no revelada, de cederle a mediano
plazo sus activos. Este procedimiento tictico permite 2 la empresa en reestructuracién. por una
parte, retirarse de la actividad tradicional sin crear traumas sociales, y por otra, utilizar €} periodo
transitorio para detectar nuevas oportunidades de mercado via diversificacion. Con relacion a la
otra empresa. ésta habra transformado una fusién inicial en una absorcion con el proposito de

reforzar su liderazgo o de generar un mayor flujo de caja.
1.5.2. Las joint- ventures o sociedades mixtas.

El término joint-venture se refiere a distintos tipos de relaciones empresariales, partiendo
desde el simple acuerdo hasta !a fusién. No obstante, en términos generales se suele entender por
Joint-venture o sociedad mixta el desarrolio de una actividad empresarial de forma conjunta y «
priori de manera temporal entre socios que comparten el capital. Los motivos fundamenales

por los que determinadas compafifas deciden crear una sociedad mixta son:

*» Latransferencia de tecnologia o el desarrollo en comiin de un nuevo proceso o producto.
» Soslayar los contingentes y otras restricciones a las importaciones.
* Conjuntar esfucrzos para alcanzar logros que no se podrén obtener de forma separada.

« Compartir costos y ricsgos.



*  Adquirir recursos que no estan disponibles en el mercado,

Esta férmula, cuyo fin es la creacion de empresas mixtas, permite a cada uno de los
participes aprender del otro y mejorar de este modo sus competencias respectivas. La diferencia
existente entre una joint-venfure y cualquier otra clase de acuerdo reside en la libertad de
maniobra que acompafia a la direccién de la empresa mixta. Una vez creada la nueva compaiifa, ia
direccion tendrd la responsabilidad de hacer triunfar ese proyecto de empresa sin que predominen
intereses especificos de uno de los accionistas.

En la actualidad, el objetivo de la gran mayoria de las joint-ventures se fija en el desarrollo
de innovaciones tecnoldgicas con elevados riesgos. Sin embargo, Ios objetivos perseguidos por
cada uno de los socios, pueden o no coincidir. En este sentido, si los participanteses hacen el
mismo use de la innovacion planteada al elaborar su estrategia competitiva apareceran.
necesariamente, practicas colusivas y barreras de entrada con el fin de proteger su monopolio o
ventaja tecnolégica. Pero si, por el contrario, de lo que se trata a través de la joint-venture es de
encontrar una tecnologia de uso mudltiple, las empresas podran emprender estrategias muy
distintas en diferentes sectores partiendo de la aplicacion elegida por cada una de ellas. Sobre esta
ultima concepcidn estratégica se fundamentan los modelos de valorizacién tecnolégica.

La modalidad de joint-venture viene a ser la forma mds habitual de cooperacion y la que
mayores probabilidades de éxito presenta al estar preesiablecida Ja contribucion esperada de cada
socio y las obligaciones que han contraido cada uno de ellos, de una manera clara y desde un
principio. En conclusion, las joini-venture tienen como objetivo el desarrollo de una actividad
precompetitiva (proyecto de I+D, por ejemplo), la ejecucién de una funcién primaria de la cadena

de valor o la entrada a un nuevo mercado geografico.
1.5.3, La toma de participacion cruzada o la inversién directa reciproca.

Los acuerdos pueden responder a distintos objetivos estratégicos como: el deseo de
controlar una actividad, planiticar ¢l desarrolio de un negocio a largo plazo, no arriesgar
demasiado en la inversién financiera, asegurarse la penetracién en mercados extranjeros o sacar
provecho de los intercambios de conocimientos tecnolégicos. En lo que ¢onciemne 2 los acuerdos
contractuales entre un proveedor y un cliente (cesion de licencia. concesiones de franquicia.

contratos de asistencia técnica) la toma de participacion cruzada constituye, probablemente. la
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clase de colaboracién que permite alcanzar con mayor nivel de satisfaccién dichos objetivos al
favorecer un cierto control de las operaciones.

La principal diferencia existente entre fos procesos de fusidn y las tomas de participacion
cruzadas es ef grado de acercamiento entre las empresas. La fusién implica una integracién total
de dos 0 mas empresas, mientras que los intercambios de participacién preservan la identidad y
autonomia de los socios.

El objetivo de la alianza consiste en acentuar la competitividad de los dos socios mediante
una colaboracion en el campo de la investigacion avanzada, la aplicacion de una estrategia
concertada en materia de compras y componentes ¥ la coordinacién de planes de inversiones para

efectuar economias de escala y evitar la inaiil repeticién de medios industriales.

1.5.4. Los acuerdos de cooperacion complejos.

Los acuerdos de cooperacién se suelen clasificar atendiendo a diversos criterios. Para
algunos autores...." los acuerdos se distinguen a partir de la forma legal que adoptan..."** para
otros. "...los acuerdos se pueden tipificar en funcién de las actividades de ia cadena de valor. es
decir, la logistica interna y externa, la produccion., comercializacion. la tecnologia y la compra de
mercancias”...” . también los autores presentan, en ocasiones, una tipologia de acuerdo a la
accidn estratégica (como Porter y Fuller), y por @itimo, cabe resaltar unas clasificaciones
fundamentadas en critcrios diversos que podriamos calificar de operativos como los que se
remiten a la forma contractual de los acuerdos (tacitos. verbales o escritos). al objetivo econdmico
(fijacion de precios. reparto de mercado o acuerdo de distribucién). a las funciones empresariales
(produccion. comercializacién. tecrniologia), al ambito industrial (inira o interindustrial), al drca

geoprafica (nacional e internacional) y al tamaiio'de la empresa (pequeiia, mediana o grande),
1.5.4.1 La corporate venturing o toma de participacién.

La corporate vemuring o toma de participacién ¢s la operacion por la que una gran

empresa toma una participacion minoritaria en ¢l capital de una pequeda socicdad de reciente

S Jacquemin, A.. y Spinoit, B., Economic and legal aspects of cooperative research: A European view., CEFS
#orking, Documento N° 16, Noviembre, 1985: v Collins. T.. y Doorley, T., op.cit.
*! Chesnais, F.. op ail., p.§.
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FHEAVILILHRe vlrece importantes perspectivas de desarrollo. A veces. esta prictica se traduce en
acuerdos de subcontratacién, pudiendo desembocar, con el tiempo. en una absorcion. La diferencia
existente con la formula del capital de riesgo reside en que Ia corporale venturing no se interesa
anica y exclusivamente por los resultados financieros esperados.

Algunos posiblemente pensarin que Ia opcion de asociacion que plantea la corporate
veniuring resulte incoherente por naturaleza si no se cree en un acuerdo desinteresado entre una
pequeiia y una gran empresa. Pero es importante sefialar que esta alternativa reune ciertas ventajas
de apreciable valor estratégico. La pequefia empresa encondrard con el apoyo de la grande una
0rganizacion. unos recursos y un management imprescindibles a la hora de lanzar un nuevo
producto. mientras que la gran empresa sacarg partido de la creatividad y flexibilidad albergadas
por las entidades de pequefio tamafio. Por Io anterior es 16gico realizar una asociacion entre dos
empresas de distintas dimensiones para que afloren efectos de compensacion. de
coniplermentariedad. que optimizaran rapidamente las sinergias productivas, comerciales y
tecnoldgicas. Por el contrario, en ocasiones, una asocizcion entre dos empresas de similar tamafio
puede provocar inhibiciones y solapamientos POr no querer renunciar a funciones desempefadas
en el pasado.

Segtin los autores Collins y Doorley, una entidad asume una corporale VeRfuring o riesgo
empresarial por dos razones esenciales: para acceder a una innovacién tecnolégica o para explotar
oportunidades. De esta forma, los acuerdos OEM (Original Equipment Manufacturer) constituyen
un excelente exponente de estas dos razones. Mediante un acuerdo QOEM. una empresa vende a
otra un producto acabado o unos componentes que esta ultima utilizard o comercializara con su
propia marca. Asi. la compafia proveedora asegura a sus productos una salida, beneficiandose de
posibles economias de escala, conservando el control de su tecnologia. trasladando a la empresa
que contrata la ejecucion de inversiones inherentes al mantenimiento y a la distribucion de los
productos evitando los riesgos asociados a la promocién. Por su parie. "la empresa contratante
conseguird ampliar su cartera de productos ahorrandose los costos correspondientes a la fase de

investigacion y desarrollo v eliminara todo riesgo de fracaso."?

* Turcq. D, Les stravégies d'uccords internationtiee des entreprises faponaises, Ministére du redéploiement industriel
¢t du commeree extérieur. Paris, 1085,



Dentro de este tipo de alianza se enmarcan, por ejemplo, los siguientes acuerdos realizados

en ¢l sector automotriz:

* General Motors-Nissan: La empresa americana distribuye en Australia un modelo de coche

fabricado por Nissan.

* Renault-Chysler: Compra del modelo Jeep por parte de Renault a Chrysler.

* Renault-Toyota: Ensamblaje de un modelo 4 x 4 de Toyota por Renault en Colombia,

¢ Toyota-Volkswagen: La empresa nipona venders a través de su red comercial los modelos
Volkswagen-Audi en los paises en los que la empresa alemana no esté instatada,

» Fiat-Daihatsu: La empresa japonesa suministraré a la italiana motores de baja cilindrada.

La OEM es una practica comin en el sector informatico. Las empresas valorizan sus
competencias tecnoldgicas siendo simultaneamente proveedores y usuarios. Esta doble vertiente

les permite incrementar su masa critica y realizar los margenes adecuados,

1.5.4.2. Los acuerdos de complementariedad.

Ei objetivo de estos acuerdos es buscar complementariedades intentando explotar las
fuerzas competitivas de cada socio y corregir las debilidades respectivas. Como ejemplo podemos
citar el acuerdo Ford-Mazda, desde, 1979, fecha de la alianza; las dos empresas cooperan
en nuevos vehiculos e intercambian experiencias valiosas: Ford en marketing y finanzas
internacionales y Mazda en fabricacién y desarrollo de productos. Con esta cooperacion. Ford estd
aprendiendo una serie de lecciones prdcticas que se aplican en otras partes del mundo ( por
ejemplo la fabrica de Ford en Hermosillo, Sonora construida en 1985. se inspiré en una fabrica
de Mazda en Hofu, Japén). Globalmente, uno de cuatro coches vendidos en 1991 en Estados
Unidos contenia algin componente de Mazda, mientras que dos de cada cinco Mazda
incorporaban alguna aportacién de Ford. Los socios trabajan siguiendo el sistema de proyecio o
proyecto: para aprobar una idea tienen que beneficiar a ambas compafiias y no vielar el principio

de independencia.

[
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Segin el presidente ejecutivo de Ford, las claves del éxito de la cooperacion con ia

CMpresa japonesa se resumen en siete puntos:

[

(V5]
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Mantener siempre implicados a los ejecutivos de primer nivel,
Verse a menudo e informalmente. La confianza no se puede establecer uinicamente alrededor

de la mesa de los consejos de administracion.

Utilizar un mediador en las discusiones para sugerir nuevos modos de acercamiento.

Mantener la independencia.

No permitir acuerdos desinteresados. Cada proyecto debe ser 0til y viable para cada uno de
los socios.

Designar un ejecutive de alto nivel para que vele sobre todos los aspectos de la alianza.

Flexibilidad ante la diferencia de cultura empresarial.

Cabe sefialar, que el sector automotriz no es objeto de estudio de este trabajo. al incluir a

este sector lnicamente presentamos un modo sencillo de ejemplificar este tipo de acuerdos. En

esie trabajo ejemplificaremos con distintos sectores de la €conomia, para obtener mayor claridad

en cuanto a la funcion de las alianzas estratégicas.

Como podemos observar, los factores de éxito recogidos por el presidente de Ford son

bastante similares a los expuestos por Badaracco, en resumen son los siguientes:

Debe existir una fuerte implicacién y grado de compromiso entre los participantes.
La relacion se debe asentar sobre un buen conocimiento ¥ una conflanza mutua.
La comunicacion entre las partes debe ser fluida y continua,

El objetivo estratégico debe ser claramente definido ¥ expuesto.

No hipotecar la autonomia de cada uno de los miembros.

Mostrar una cierta modestia y estar dispuesto a aprender de los demas.
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1.5.4.3. Los acucrdos multilaterales.

En este tipo de acuerdos ya no se trata de una cooperacién bilateral cldsica entre dos
empresas sino de un conjunto de relaciones mantenidas entre varias compafiias, Como o sefiala el
autor Woot. P.. "nos enconiramos ante una nueva realidad: la de un portafolio de alianzas que se

debe optimizar a la manera de un portafolio de productos. tecnologias o participaciones

S
financieras." *¢

Dichos acuerdos se representan mediante configuraciones que pueden tomar la forma de un
sol. un tela de araha o un conjunto o entramade complejo. En a forma de sol los rayos ponen
en contacto distintas compaiiias con un nicleo o empresa matriz. Es, definitivamente, un abanico
de relaciones bilaterales entre la empresa central y otras compafiias que posibilitan.con su
contribucion. apuntalar ¢ impulsar también la estrategia de la matriz. Fsta clase de lazos es la que
ha impulsado a la multinacional Philips para imponer en el ambito mundial, su cassete digitat
compacto (DCC). Este grupo holandés firmé acuerdos con unas 70 empresas de todo ¢l mundo,
casi la mitad de ellas japonesas. Su gran socio es la compafita Matsushita, que comercializa sus
productos con las marcas Panasonic, JVC, National y Technics. Otras compaiiias que llegaron a
firmar pactos son Jas europeas Thomson y Grundig, esta dltima ya participada financieramente por
Philips. Ademés. se plantearon acuerdos de cesién de licencia para fabricar el cassete digital a un
gran namero de productores que deberan, en contrapartida. abonar derechos de licencia por cada
reproductor de cassete digital vendido.

Con esta estrategia de cooperacién y cesién de tecnologia, Philips no quiere volver a
equivocarse como ya lo hizo cuando ella y la japonesa Sony cometieron el error de comercializar
por separado sus respectivos sisternas de videos (sistema Video 2000 por parte de Philips. y
Betamax en el caso de Sony) en un nuevo mercado no regulado. Cuando una empresa. a través de
una innovacion radical. crea un nuevo mercado puede decidir actuar sola si esté en condicion de
controlar dicho mercado.pero si no es asi, al ser demasiado ampiio el mercado. conviene que la
empresa comparta su innovacién para no entrar en un enfrentamiento con sus competidores que

termine por echar del mercado a la empresa de menor capacidad de produccién. A falta de

¥ Woot, P.. Les entreprises de hatire technologie et P'Europe, Econonmica. Paris, 1988,



normas o estandares se impondrin naturalmente los productos, modelos o sistemas que més
abunden en el mercado.

En el modelo de alianzas en tela de arafia, las empresas asociadas cooperan entre si.
colaborando todas ellas en el desarrollo de una misma estrategia. De manera constante. esta clase
de alianzas se leva a cabo entre empresas pioneras que desarrollan unas investigaciones de gran
proyeccion en un campo poco ¢ nada explorado. En este sentido, las compafiias deciden cooperar
con el fia de llegar 2 disfrutar de un monopolio que les permite, dado el poder de mercado reunido
entre todas ellas, imponer sus estandares en el ambito global,

El tercer tipo de acuerdo adquicre la forma de un entramado o conjunio de relaciones
complejas. Las empresas que suelen confeccionar este entramado de relaciones son emntidades
pertenecientes a sectores maduros de estructura oligopolistica y que utilizan dicho método para
controlar algunos nichos de mercado ¥ mantener viva la debilitada demanda al proponer a los
usuarios innovaciones destinadas a revitalizar su deseo de consume.

A continuacidn se presenta otra clasificacion de las alianza enfocando las finalidades de las
asociactones. De esta forma, la autora Kanter, R., distinguié tres categorias de coaliciones:
"...alianzas de servicio, alianzas oportunistas y alianzas de interesados..."*’ En las alanzas de
servicio, un grupo de empresas perteneciente a una misma industria y con un mismo objetivo se
alian formando un consorcio. A partir de 1985, la formacion de este tipo de alianzas se increments
en Estados Unidos gracias a la Ley de Investigacién Cooperativa Nacional de 1984. que suavizo
las restricciones contenidas en la politica antifrust estadounidense. La segunda clase de alianza se
lleva a cabo cuando la cooperacién empresarial favorece el control de una ventaja competitiva
temporal o. en menor grado duradera. Las asociaciones comerciales constituyen el ejemplo mas
genérico de alianzas oportunistas. En jo que se refiere a las alianzas de interesados {proveedores.
clientes. empleados, accionistas...) emanan de la interdependencia existente entre agentes
econdmicos implicados en un mismo proyecto. Suelen ser coaliciones complementarias que

cubren las distintas fases de la cadena de creacién de valor.

7 Kanter, RM.. op.cit, p.6.



1.6. Modelos de alianzas estratégicas.

De la probabilidad de que surjan conflictos ¥ de la interaccion cooperativa se obtienen

cuatro modelos de alianzas estratégicas que se conforman en las siguientes:

a)"...Las alianzas procompetitivas: generalmente son relaciones verticales e intersectoriales en la
cadena de valor, por ejemplo, entre los productores y sus proveedores o distribuidores. Antes se
gestionaban a distancia, pero actualmente estin siendo objeto de mucha més atencién at
reconocerse. en general, el caracter estratégico de estas relaciones.”™ La posibilidad de que surjan
conflictos en este tipo de alianzas es escasa. En este tipo de alianzas las empresas tienden a no ser
rivales. Por ejemplo, la relacién de General Motors con Hitachi para desarrollar componentes
electronicos para los automéviles. es representativa de las alianzas procompetitivas. En ese tipo de
relaciones, aunque las empresas trabajan en estrecha colaboracion para desarrollar o mejorar
productos y procesos, este tipo de cooperacion requiere un bajo grado de interaccién organizativa.
Las empresas tienden a no ser rivales. La posibilidad de que surjan conflictos en estas alianzas es
escasa. Al ser bajo el grado de interaccion y de rivalidad, los objetivos estratégicos de proteger las
competencias esenciales y de aprender quedan relegados a los de mantener la flexibilidad
estratégica v aumentar el valor. l

b) ~...Las alianzas en la etapa no competitiva: tienden a ser relaciones intersectoriales entre
cmpresas no competitivas, por ejemplo, General Motors e Isuzu, que estdn desarrollando
conjuntamente un automévil pequefio que seré vendido por las dos. El nivel de interaccion en este
esfuerzo de colaboracién es alto; el desarrollo conjunio de un nuevo automovil obliga a mantener
estrechos contactos en diferentes niveles y en mtltiples funciones (por ejemplo, disefio. ingenieria,
produccién y marketing, por nombrar sélo algunos). Los universos competitivos de las empresas
se entrecruzan, pero s6lo de vez en cuando, y ninguna de eilas ve en la otra a una gran rival.
Dado que tienen que dedicar mucho tiempo y esfuerzo, no es probabie que ninguno de los dos
trate de duplicar sus esfuerzos en otra alianza. Por lo tanto, es improbable que las empresas sitden
entre sus prioridades el mantenimiento de la flexibilidad ¥y la proteccién de las competencias

esenciales. En cambio, es probable que aprender sea un objetivo prioritario en la agenda de los

* Johnston, R.. y Lawrence, P. R.. Beyond Vertical Integration: The Rise of the Value-Adding Parinership., Hervard
Business Review. julio-zgosto, 1988, pp. 94-101,



directivos de las empresas colaboradoras, Aunque éstas pertenezcan al mismo sector, son
suficientemente  djstintas para que valga la pena considerar la posibilidad de formar una
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alianza. ™2

¢) Las alianzas competitivas: son similares a las alianzas no competitivas en cuanto a la actividad
conjunta (y por lo tanto, en cuanto al grado de interaccién organizativa), pero se diferencian en
que los socios tienden a ser competidores directos ep el mercado del producto final. Ejemplos son
las relaciones entre General Motors y Toyota, que fabrican conjuntamente automéviles en
Freemont (California) entre Siemens y Phillips, que estdn desarrollando conjuntamente un chip de
un megabyte. entre Motorola y Toshiba. que planean fabricar conjuntamente microprocesadores
en Japon. y entre Ford y Nissan, que van a fabricar furgonetas en Estados Unidos. Esa cooperacién
exige una intensa interaccién entre empresas socias, incluso aunque sean rivales directas. por lo
que hay muchas probabilidades implicitas de que surjan conflictos. En este caso. al igual que en el
de las alianzas no competitivas, s improbable que el mantenimiento de la flexibilidad estratégica
sea la maxima prioridad para los directivos. Es probable que el aumento del valor sea un
objetivo importante. pero no la maxima prioridad estratégica, Dada la rivalidad competitiva es
probable que sea perjudicial la filtracién de informacion; de ahi que resulte fundamental la
proteccion de las competencias estratégicas esenciales. También es probable que sea prioritario
para los directivos, aprender, si es posible,

d) Las alianzas precompetitivas: normalmente retnen empresas procedentes de sectores
diferentes que no suelen guardar relacién entre si para realizar actividades perfectamente
definidas, como el desarrollo de nueva tecnologia. Un ejemplo, es la colaboracién de DuPont y
Sony para desarrollar productos de almacenamiento optico de datos. Trabajando juntas, las dos
empresas, ninguna de las cuales posee los conocimientos de la tecnologia o del mercado
necesarios para tener éxito por separado, esperan desarrollar un producto que produciran Yy
comercializardn posteriormente de forma independiente. La actividad conjunta esta perfectamente
definida y exige un grado reducido de interaccion entre las empresas; limitdndose en gran medida

a los investigadores de las respectivas compaftias.

® Porter, M.E,, Competitive Strategy. Technigues for Analyzing Indusiries and Compeltitors, FreePress. NewYork,
1989.



Elhecho de poder llegar a ser rivales en el mercado de dispositivos de almacenamiento de
datos, afiade otra dimension a la relacién. Como es probable Gue una tecnologia explorada por los
socios de la alianza no sea mas que una de las muchas posibilidades, Jas empresas colaboradoras
tienden a mantener la flexibilidad estratégica, no limitandose a establecer una Gnica relacion. Es
decir, la flexibilidad es un objetivo clave de Ja gestién. Por otra parte, a medida que se desarrolla
un producto y estd proxima la comercializacion, e} elemento competitivo pixede comenzar a
modificar la relacidn y levar a cada empresa a tratar de conocer las competencias esenciales de la
otra, lo cual hace que la proteccion de fos puntos basicos sea otro objetivo estratégico fundamental
en las alianzas precompetitivas.

Una importante caracteristica de estos modelos de alianzas es la capacidad de
transformacién. Las alianzas precompetitivas de IBM con Intel y Microsoft son ejemplos de este
tipo de cambio. La alianza que agrupé a IBM, al principal fabricante de chips del mundo {Intel) y
a la mayor compariia de programas informaticos (Microsoft). contribuyé a popularizar y a
estandarizar l2 industria de ordenadores personales. Con el éxito llegaron los crecientes conflictos.
Los antiguos socios comenzarcn a comnpelir, tratando cada quien de fijar los estandares. La derrota
de IBM supuso la victoria de sus antiguos socios.

En resimen, los directivos implicados en alianzas estratégicas deben ocuparse de cuatro
objetivos importantes: mantener la flexibilidad, proteger las competencias esenciales. aprender

mas y maximizar el valor.



CAPITULO SEGUNDO

INTEGRACION ECONOMICA

2. Regionalizacidn en la economia mundial.

En una economia mundial, cada vez mas globalizada, ha ido avanzando un fenémeno cuyo
alcance es objeto de debate: se trata de los procesos de integracién regional es decir. la formacién
de grupos o bloques de paises. normaimente geograficamente préximos, cuando no vecinos. que
eliminan ente si las trabas al comercio al tiempo que mantienen las restricciones asociadas a las
politicas comerciales internacionales frente al resto de! mundo. La Unién Europea es el caso mas
asentado, en el aspecto comercial, y ahora trata de ampliar la integracion a los ambitos monetarios,
financieros y eventualmente politicos. En América del Norte el TLC entré en vigor en 1994
generande mucha expectativa a su alrededor.

Actualmente estamos implicados en un proceso de regionalizacién, especialmente cuando
los avances en la integracion afectan a paises de un mismo 4mbito geogréafico. La Union Europera
y el TLC son los casos actuales mas conocidos.

La economia mundial se caracteriza por tener en los paises que la integran instrumentos o
mecanismos que le permiten tratamientos diferenciales; por lo tanto a) los paises disponen de un
amplio abanico de aranceles y otras medidas no-arancelarias; b) el comercio internacional permite
intercambiar bienes para no desplazar los factores productivos (trabajo y capital) de un pais a otro;
¢} los paises pueden adoptar politicas industriales, tecnoldgicas, de competencia. etc.. €s decir,
politicas microecondémicas con frecuentes repercusiones internacionales; d) los estados adoptan
regimenes cambiarios que les posibilitan en mayor o menor medida compremisos o alteraciones
de sus paridades; €) los paises pueden adoptar politicas monetarias y fiscales con efectos internos
y externos. Por lo tanto, barreras comerciales, limitantes a los movimientos de factores de
produccidn, politicas microcconémicas industriales, alteraciones de los tipos de cambio y politicas
macroeconémicas autdnomas, todo ello establece diferencias respecto a los que seria una

economia mundial "integrada®,
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Las razones para la integracién son de tipo econémico y politico. Las econdmicas se
asocian a las ganancias vinculadas al libre Jjuego del mercado, ¢ incluyen tanto las ventajas de la
libertad de comercio como la mas eficiente asignacion de recursos entre los paises implicados y la
biisqueda de ta maximizacién conjunta de bienestar al adoptar medidas micro y macroecondémicas.
integrando asi ias externalidades y conﬂ:ctos que provocan medidas unilaterales. Las politicas se
refieren fundamentalmente al aumento de cohesién que proporcionan mayores vinculos politico-
econdmicos o a la conveniencia de formar unidades politicas amplias capaces de hacerse oir a
nivel internacional, pero en ocasiones pueden presentarse mas bien reticencias politicas a la
integracion, que sélo los beneficios econémicos pueden disipar en la medida en que la integracion
se de entre un nimero limitado de paises, se introduce un elemento de discriminacién en las
"concesiones” que se efectian: se eliminan las trabas comerciales 0 se unifican las politicas
econdmicas entre los miembros, pero no frente al resto del mundo. Este doble aspecto de avance
hacia la integracién y su correlativa emergencia de discriminaciones frente a los no-miembros
plantea uno de los debates ciave de los procesos de integracién.

Por otro lado, es posible argumentar que la esencia de las ganancias de la integracion la
obtienen los paises miembros precisamente a expensas de los no-miembros, es decir, la
discriminacién que supone los procesos de integracion parciales o regionales seria su razén de ser.

Algunos autores sefialan una diferencia entre "...integracion natural (bloques regionales
con una politica comercial exterior abierta) e integracién estratégica (en busca de )a obtencién de
ganancias a expensas de otros)..."*

Si la integracién en bloques regionales “naturales”. como parece ser la tendencia a escala
mundial conlleva a comportamientos estratégicos entre bloques, la situacién parece preocupante,

En los movimientos regionales latinoamericanos de los afios sesenta, los paises en
desarrollo, como México, para conseguir un determinado nivel de industrializacién por la via de
sustitucién de importaciones, tenfan que superar el problema que suponian los estrechos mercados
nacionales; la integracion comercial serja una forma de tratar de obtener a nivel de drea comercial
0 unidn aduanera las suficientes economias de escala, asi como la distribucion en el mismo marco

de las actividades industriales; esta formulacién de la regionalizacion fue importante en e} pasado.

* Sapir. A. "Rugional Integration in Enrope”. Economic Journal, noviembre 1992 pp. 1491-1506,
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2.1. Integracién geopolitica Y econdmica.

La bipolaridad, materializada por ¢l poder de negociacién concentrado entre los dos paises
representados por Estados Unidos Y en st momento Ja Unién Soviética. doming las retaciones
politico-econdmicas mantenidas tras Ia Segunda Guerra Mundial. Sin embargo, esta bipolaridad ha
desaparecido y én sy lagar se dio paso a una tripolaridad para la creacién de nuevos centros de
poder como la Unién Europea y Japon y el desmembramiento econdmico ¥ social de la Union
Soviética y de algunos otros paises del Este que constituian su zona de influencia natural,

El crecimiento de 1a Unién Europea y de Japon con sus paises satélites, ha desplazado a
Estados Unidos como principal potencia econémica lo que ha favorecido la creacion de tres
grandes blogues con economias de mercado y modelos de consumo similares, Las tres areas
consideradas E.U., Europa y Japon definen nuevos centros de poder que intentan. a través de una
interdependencia econémica Yy tecnologica, estabilizar y polenciar sus relaciones. El buen
funcicnamiento de esta triada, término creado por Ohmae, K.. dependera del equilibrio de las
fuerzas existentes entre las tres areas. "...Este planteamiento establece, de alguna forma. un
mercado con competencia "concertada” basado en refaciones privilegiadas entre empresas que se
coalicionan mediante alianzas estratégicas que unen algunos aspectos de sus actividades sin llegar
4 montar operaciones de fusién-absorcién..."3! Entre los principales motivos que justifican la
formacién de alianzas empresariales se incluyen la reduccién de riesgos, el facilitar el acceso a
mercados globales, la estabilizacién e integracion del entorno y la bisqueda de sinergias positivas
con el fin de incrementar la competitividad de las empresas.

Para Ohmae, Ia triada aglutina Jos mercados mas importante del mundo. En ella surgen
oportunidades y amenazas competitivas y se originan las nuevas tecnologias.

Para aprovechar los mercados ¥ las innovaciones tecnoldgicas procedentes de estas dreas ¥
de estar preparadas ante la llegada de futuros competidores, el autor seiala que el principal
objetivo de las empresas debe consistir en convertirse en auténticas entidades inmigradas en las
tres regiones desde un planteamiento de plataforma global concebida por los poderes politicos y
econdmicos respectivos. La implantacién exterior de las compafiias debe emanar de una misma

filosofia asumida por los centros de decisién tanto publicos como privados.

" Porter, M.y Fuller.M., op.cit., p.5.



Este nuevo contexto definido por la integracién de las tres regiones ha constituido un
estimule v un precedente para la Comunidad Europea que pretende, a través del Acta Unica
(firmada en 1986 v aplicable a partir del 1 de enero de 1993) v del Tratado de la Unién Europea (o
Tratado de Maastricht firmado el 7 de febrero de 1992), Hevar a cabo acciones preventivas en
contra de posibles estrategias ofensivas desarrolladas por Estados Unidos v Japén y reforzar su

posicion en el seno de la triada.
El Mercado Unico Europeo adopta las siguientes medidas basicas:
i. Progresivo abatimiento arancelario vy eliminacién de otras barreras como legales y fiscales de

manera que exista un mercado interior sin fronteras.

2. Armonija entre los sistemas monetarios, financieros, tributarios. contables ¥y legales.

LJ

Libre circulacién de bienes y servicios, de capitales y de personas, asi como el libre
establecimiento para las personas.
4. Mayor cantidad de politicas comunitarias (medio ambiente, I+D. transportes, etc.)
5. Duplicar los recursos econdmicos procedentes de los fondos estructurales para las regiones
menos desarrolladas.

Por su parte, el Tratado de la Unién Europea incorpora.ja discusion y aprobacion de los
proyectos: el Tratado de Unidn Politica Europea (UPE) y el Tratado de Unién Econdmica v

Monetaria (UEM), que modifica y sustituye el Tratado de Roma de 1957.

2.2. Perspectiva histérica de la integracion.

El Tratado de Roma, firmade en 1957, puso en marcha en 1958 a la Comunidad
Econ6mica Europea, entre los mismos seis socios (RFA, Francia, Italia y los tres Estados del
Benelux) que integraban desde varios afios antes la Comunidad Europea del Carbén y del Acero
{CECA) vy la de Energia Atdmica (EURATOM). Poco después. los paises nérdicos,
centroeuropeos {Austria y Suiza) y ef Reino Unido formaban la Asociacién Europea de Libre
Comercio (EFTA). La CEE se ampli6 con Irlanda, Reino Unido y Dinamarca en 1973; en 1981 se
incorporé Grecia y en 1986 Espaiia y Portugal. En 1987 entra en vigor e} Acta Unica Europea. que

prevé para 1993 el Mercado Unico Europeo. Entre 1992 y 1993 se desarrolla, no sin problemas. el

K1
o,



proceso de ratificacién del Tratado de Maastricht para crear una "Unién Europea”. En 1992 se
negocia el Espacio Econdmico Europeo, que incluye a los paises de la CE ¥y la EFTA, y asimismo
se establecen acuerdos comerciales de la CE con paises del este europeo (los llamados "Acuerdos
Europa™).

En América se firma en 1960 el Tratado de Montevideo, que instaura el Area
Latinoamericana de Libre Comercio, ALALC (y asimismo se pone en marcha el Mercado Comuiin
Centroamericano) con muy limitado €xito. En 1969, varios paises de la ALALC establecen el
Pacto Andino, con resultados modestos. En 1980 se pone en marcha el proyecto menos ambicioso
y mas realista de Asociacién Latincamericana de Integracion, esencialmente basandose en
negociaciones bilaterales.

Cabe sefialar, que la crisis de los ochentas genera respuestas de apertura al comercio
internacional. En 1985, los aranceles latinoamericanos eran muy elevados, en promedio 56%. los
mas altos de las principales regiones de la economia mundial, mientras que hacia 1992 se habian
reductdo al 16%. Esta fase de "orientacién externa” se plasma en acuerdos regionales: en 1990, e}
renovade Pacto Andino, entre Bolivia, Colombia, Peri, Ecuador y Venezuela, €XpUesto a
problemas derivados de las divergencias en la orientacién comercial global, que revierten en la
determinacién del arancel exterior comim, y el Mercado Comun del Sur (MERCOSUR). que
engloba desde 1991 a Brasil, Argentina, Paraguay y Uruguay, con disputas entre la orientacion
mas liberal de Argentina y la mas proteccionista de Brasil, y estd plenamente en vigor desde 1995,

En 1989 entré en vigor el Acuerdo de Libre Comercio entre Canada y Estados Unidos. Por
su parte, en 1991, los Gobiernos de Canada, Estados Unidos y Meéxico decidieron negociar el
Tratado de Libre Comercio (TLC) que supene para México culminar su proceso de liberalizacion

comercial iniciado en 1985. La entrada en vigor se produjo en 1994,

2.3. E! Tratado de Maastricht y las Fases de la Unién Monetaria Europea.

En la holandesa ciudad de Maastricht se llevé a cabo, entre 1992 ¥ 1992, la Conferencia
Intergubemamental de Jefes de Gobierno y de Estado europeos, para la reforma y ampliacién del
Tratado de Roma -de 1957- por el Tratado de }a Union Europea (TUE). mejor conocido como el
Tratado de Maastricht.



Es asi como se definieron las pautas y criterios de evaluacion macroecondémica que habrian
de ser observadas por los diferentes paises que aspiran a tener una moneda comiin. En sintesis, se
establecié que: a) la proporcion del déficit publico y el PIB no superara 60%, a menos ue el exceso
evolucionara a un ritmo satisfactorio de ajuste -lo que a la postre le permitio a Bélgica. sede de la
Comision Europea, y a Italia, cuna del Primer Tratado, acceder a la tercera fase de Ja UME-; ¢} la
inflacion no podrd superar los 1.5 puntos porcentuales por encima de la media de los tres paises
con evolucién mds baja de sus precios internos; d) que los tipos de interés no sobrepasaran la
media de los tres paises con la inflacién mas baja, con un techo de dos puntos sobre ese monto. y
€} que en términos de estabilidad monetaria, no se rebasara un margen de fluctuacién de 15% entre
la moneda mas débil v la mas fuerte.

Esos fueron los denomiandos criterios de convergencia, a partir de los que se especuld,
sobre quiénes y con qué concesiones o grado de flexibilidad, determinada en la esfera politica,
ingresarian al ciub del Euro.

La evaluacion final fue hecha en Bruselas el 2 de mayo de 1998. El 1 de enero de 1999 se
inauguraré la tercera fase de la UEM que, a su vez implica tres etapas que habran de cumplirse a
partir de esta fecha y hasta el afio 2002. Se trata de la plena puesta en marcha de la moneda unica.
(Ver Tabla 3.)



Tabla 3.

Las Fases de 1a UEM

Primera fase
1° de julio de
diciembre de 1993.

1990 a 37 de

Segunda fase
1° de enero de 1994 a 1° de enero
de 1999,

Tercera fase
Desde 1° de enero de 1999,

Liberalizacion de los movimientos
de capitales y de los servicios

financieros.

Proceso de construccion del mercado
interior.

*  Eliminzcién de barreras

Alcanzar el mayor grado de
convergencia econdmica;
* Elaboracion de planes de

convergencia,

Creacién  del Instituto  Monetario

Europeo.

e Organiza la wansicion hacia la
politica monetaria (nica.

Compromiso de dotar de

independencia a los bancos centrales.

Cumplimiento  de  criterios  de

convergencia;

+ En la actualidad, todos menos
deuda puiblica

Funcionamiento del Banco Central
Europeo.
+  Politica monetaria Gnica

*  Pérdida de soberania

Introduccién de la moneda anica:

*  Mercados de capitales en euros.
Mayor estabilidad econdmica:

*  Bajos tipos de interés
= Control de la inflacién
+  Saneamiento de finanzas

plblicas

Fuente E. Ontiveros y F.J, Valero., La guia def enro, Escuela de Finanzas Aplicadas, Madrid, 1998,




El Tratado de Libre Comercio (TLC) puede ser entendido como una especie de respuesta
americana a los movimientos de alianza emprendidos por la UE y Japén. La principal diferencia
existente entre el TLC y la UE es que la iniciativa americana no conforma una unidn aduanera
sino que se limita a eliminar progresivamente las barreras comerciales entre politicas comerciales
nacionales con terceros paises de manera totalmente independiente. Los paises miembros de la
UE. por €l contrario, defienden su espacio comercial comin frente a terceros de forma coordinada.
La segunda gran diferencia con la UE se manifiesta por la ausencia de instituciones comunes.
como consecuencia de fa vocacion puramente comercial con la que nace el TLC. En este sentido,
no existe una politica de compensacion regional o fondo de cohesion al estilo europeo para aliviar
los problemas surgidos en las regiones mas afectadas al afrontar la reduccién de aranceles
(considerando la prosperidad de cada pais, el Tratado de Ia Unién Europea crea un fondo de
cohesion para Espafia, Grecia, Irlanda y Portugal).

Frente a la formacién de una economia mundial de bloques, asistimos a la desintegracion
de los paises del Este tras el caos econémico, politico y social que reina en su seno. La crisis de
los paises socialistas viene a poner en tela de juicio el vigente orden econémico mundial e
introduce el conjunto de la humanidad en una mar de confusiones. Ante el desamparo y el temor
que produce dicha fragmentacion regional, Estados Unidos, secundado por las demas naciones
desarrolladas. intenta, mediante la concesién de ayudas econémicas, colaborar en los planes de
reforma que permitan advertir fa salida de la crisis para estos paises que han fracasado en su
sistema politico-econdmico.

De antemano sabemos, que la contribucion prestada por los paises econdémicamente
avanzados no es desinteresada ya que la cooperacion ofrecida tiene como principales objetivos
entre otros. evitar que las dificultades estructurales que afectan ciertas regiones del mundo
terminen por romper ¢l equilibrio mundial ¢ intentar acelerar la recuperacion para transformar las
amenazas actuales en futuras oportunidades de crecimiento.

Para que el Acuerdo con la Union Europea nos favorezea. se requiere que el nivel de
educacién de nuestro pais se eleve para que la mano de obra sea calificada, que las empresas
incrementen su nivel de calidad y que el-gobiemo apoye el desarrollo de la industria nacional. Por
otro lado. no debemos olvidar que contamos con ventajas comparativas con respecto a la Union
Europea (UE}. como son el costo de Ia tierra, recursos naturales v mano de obra que deben ser

convertidos en ventajas competitivas.



En un mundo globalizado, la ventaja competitiva va a estar en los mercados
especializados, es por eso que México debe analizar cudles son sus fuerzas y cuales son sus
debilidades para que se prepare, enfoque y pueda hacer frente a los riesgos que este nuevo
esquema presente y pueda aprovechar las oportunidades que se generen.

En el pasado los procesos de integracion respondian, exclusivamente, a un modelo de
cooperaciin econdmica y, actualmente es preciso afiadir a dichas relaciones otras de tipo
cientifico, tecnolégico, politico y social para poder participar en el nuevo orden econémico

mundial.
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CAPITULO TERC ERO Fortuna et Polesiatem

LAS ESTRATEGIAS DE LA GLOBALIZACION

3. Definicion del poder.

Definimos al poder como “la expresion de todas las fuerzas contenidas en ¢l seno de la
0rganizacion o conjunto de fuerzas que afectan a sus resultados.”™ Si rescatamos los origenes de
las distintas modalidades de poder, podemos hablar de cuatro clases de poder: el econdmico, el
politico, el ideoldgico y el psicologico.

En primer lugar, tenemos al peder econémico, que es el que rige las relaciones de las
personas con su entorno especifico y global. Este poder preside la seleccion e intensidad de los
tactores de produccion utilizados por las empresas.

“El poder politico nace con la aparicion de las comunidades primitivas propietarias
universales de la tierra y del trabajo. Dichas comunidades, que constituyen ef germen de estado,
dieron paso a la sociedad de clases con un estado despético que como unidad superior a todas fas
comunidades organiza y dirige los trabajos publicos de interés general y ejercita el poder que le da
su funcion para extraer una plusvalia.™ Ei poder politico procurara disponer de manera coherente
de una gran diversidad de funciones y procedimientos sobre los cuales se sustentara el orden social
requerido.

El poder ideolégico esti muy relacionado con el politico porque para imponer unas reglas
de comportamiento que sean ficilmente aceptadas es preciso crear una unidad doctrinal capaz de
introducir valores y normas que ensefien a todos los individuos lo que se considera legitimo. La
ideclogia se plasmard en una cultura que servira de medio para determinar y ejecutar unos
procesos estratégicos, politicas corporativas, planes y programas; en definitiva. elementos que

definirdn unas formas de relacién social.

Bueno E. v Valero, F-J., Los subsistemas de la organizacion ,Docimentos IADE N2, Madrid, 1985.
* Bantra, R.. £l modo de produccion asidtico en el marco de las sociedades precapitalisias. En Chesneaus, §. El
medo de produccion asiatico, Grijalbo, México.
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El poder psicolégico se refiere a los efectos esperados de un mensaje, una actitud o un
comportamiento, dado que las iniciativas de los agentes se llevaran a cabo no solo sobre Ia base de
sus intenciones, sino también en funcion de las reacciones de las personas a las que van destinadas
dichas iniciativas. Al comprender las razones por las cuales unas personas adoptan una u otra
actitud, la toma de decisiones se realizari en condiciones de certeza o con reducidas
probabilidades de equivocacion.

Es sumamente dificil determinar qué clase de poder {econdémico, politico, ideolbgico y
* psicolégico) suele predominar sobre los demds; cabe sefialar que por lo general se produce una
influencia de los cuatro tipos de poder aunque las relaciones entre ellos difieran segiin las
situaciones y las organizaciones consideradas.

Podemos referimos ala teoria del poder de las organizaciones partiendo de la “escuela
politica™ de Max Weber™, cuando expone en 1922 sus ideas sobre los conceptos relacionados de
poder, dominaci6n (autoridad) y disciplina, que son seguidas por un conjunic de autores afios
mas tarde. En concreto, entre los afics setenta y ochenta, destacando entre ellos a Galbrajth® .

Pettigrew™®. y sobre todo a Minzberg.’’

Weber nos ofrece, junto a los autores mencionados anteriormente, un conjunto de temas

propios que se pueden entender como el poder de las organizaciones:

* Sujetos y medios de poder en las organizaciones,

* Formacién y dinamica de las coaliciones de poder dentro y fuera de las organizaciones.

* Configuraciones organizativas desde el punto de vista del poder y posibles transacciones entre
las mismas.

Los medios o instrumentos del poder que es de nuestro interés, definido como el
econdmico. se suelen clasificar en tres: personalidad, propiedad y organizacion. Es ésta ultima la
que nos interesa ya que representa la fuente mas importante de poder en la sociedad moderna. La
economia mundial, en estos GMimos afios, se ha caracterizado por una u otra naturaleza que de

forma aislada o normalmente en coalicién, estd dominando o influenciando las actividades quc se

™ Weber, Max.. Economia ¥ sociedad, Fomento de Cultura Econdmica, México, 1944,

** Galbraith, J.K.. Lo anatomia del poder, Plaza y Janéz, Barcelona, 1984

* Pettigrew, A.M.,The Politics of Organizational Decision Making, Tavistoc,Londres 1973,
T Mintzberg. H..Ef pader de la organizacion.Ariel, Barcelona, 1992,



desarrollan ¢n la misma. La propiedad y la personalidad. como fuentes convencionales de poder.

solo son relevantes con el apoyo de la organizacion.

3.1. La unidad y el crecimiento del poder.

Las personas, los pueblos, los dirigentes y otros agentes u organizaciones, es decir el
mundo en general siempre ha sentido la necesidad de medir sus fuerzas para ejercer un poder en
sus respectivos campos, entendiendo por tal la capacidad de influir sobre algunas personas o
grupos con el fin de que acepten nuestras ideas o planes. Sin embargo. en muchas ocasiones,
dicho poder se ha expresado en términos de précticas abusivas con el fin de preservario y
reforzarlo. La lucha por la supervivencia es innata en la condicién humana, pero a veces, en un
exceso de afén. los comportamiento de algunos sujetos derivan en infracciones que restringen la
libertad de los demds. Estas actitudes de atropello pueden corresponder a un instinto de
conservacion mal entendido llevando a sus mds extremas y negativas consecuencias determinadas
operaciones estratégicas basadas en el control.

Enfocando el poder desde la perspectiva econdmica externa, ya se sefialé la importancia
que tiene el analisis del comportamiento de los agentes que integran el orden econdmico mundial
para los participes interesados en planificar su futuro. En funcién de este estudio se describen
algunas situaciones que servirin como referencia para la elaboraciéon de unas respuestas
estratégicas.

El desarrollo de la economia mundial y su intensificacién ha propiciado un nuevo reparto
del poder econdmico en el que estédn implicados agentes econémicos. como son empresas, estados-
naciones y organizaciones internacionales o corporativas. Eslos grupos de poder intervienen en la
creacion de un mercado con entidad mundial que desborda las fronteras naturales v politicas. Esta
apertura def mundo se ha desarrollado a o largo de tres periodos muy diferenciados. La primera
etapa concluye cuando se inicia la Primera Guerra Mundial; entre Ia primera revolucién industrial
y el afio 1914 se incrementan lenta y regularmente los intercambios comerciales bajo el impulso
de Ja economia inglesa. El segundo periodo transcurre durante los afios de entreguerra. con la
respectiva interrupeidn de la crisis de 1929 que conduce a las economia a una recesioén de gran
envergadura, Durante esta etapa sigucn aumentando los intercambios de bienes y servicios y las

inversiones directas van consolidandese. Por dltimo, el tercer periodo es el que surpe tras el



segundo conflicto mundial y se desarrolla hasta nuestros dias. En este periodo de tiempo toma
forma una economia mundial que se fundamenta en los procesos de integracién. Esta economia
no es la suma consolidada de las economias nacionales, sino que constituye una nueva reatidad en
formacién. consecuencia de un movimiento convincente que tiene lugar entre las empresas. los
estados-naciones y las organizaciones internacionales.

Las asociaciones o coaliciones externas levadas a cabo en cada caso han dado nacimiento
@ nuevos centros de poder que pretenden adecuar sus estructuras a tas exigencias de la economia
mundial. Sin Hegar a una situacién de consenso total entre si, las organizaciones se desarrollan
bajo la aceptacién muta de un pacto de no-agresién entendiendo que las unen relaciones de
interdependencia.

La creacién de nuevos espacios politicos ¥ econdmicos, tales como la Unidn Europea
puede facilitar Ia ejecucién de proyectos de cooperacion y alianzas empresariales con otros paises
y establecer la necesidad de foros empresariales . Dichos grupos intentaran mantener una relacion
de interdependencia con las nuevas instituciones a través de planes y programas especificos
incluidos en la politica econdémica e industrial global.

Otro grupo de agentes esta integrado por las organizaciones internacionales, nacidas de
acuerdos corporativos entre empresas o entre paises, contribuyen a mejorar la pestion de las
relaciones econdmicas y politicas mundiales. No se trata por parte de dichas organizaciones de
imponer un orden internacional a los estados soberanos nj de sustituirlos, sino de canalizar y hacer
converger, dentro de unos limites ideolégicos aceptados por todos, las distintas politicas

nacionales e intemacionales.
3.2.Configuraciones organizativas del poder
3.2.1 La organizacién empresarial.

Actualmente, hablar de crecimiento es hablar, de internacionalizacion o globalizacion por
encontramos en un entorno mundial integrado. En este ambiente las empresas financieras ¢
industriales tienen la oportunidad de optar por unos u otros modelos de expansion internacional en

funcién de sus posibilidades internas y de los imperativos y caracteristicas propias a cada
actividad. -
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A continuacién describiremos las diferentes estrategias de crecimiento de tas empresas:

1. No querer crecer.
2. Crecer por inercia.

Crecer por voluntad propia.

L

La primera actitud, no querer crecer, corresponde al rechazo sistematico de toda politica

de expansién al producirse alguna o algunas de estas circunstancias:

* El empresario no desea complicar la situacion y asumir riesgos inherentes a toda inversion en
expansion.

» La firma no estd en condicion de reunir los recursos necesarios para crear nuevas capacidades.

* Laempresa pertenece 2 un sector en declive sin perspectivas de relanzamiento.

* Elambito competitivo de la empresa es muy estrecho y no admite ninguna ampliacién.

* El reconocimiento por parte del empresario de sus limitaciones intelectuales y profesionales
para acometer un proceso de crecimiento aparentemente complejo.

* No desea perder ¢l control de la empresa que tendria que abrir sus puertas para dar entrada a

nuevos accionistas que facilitan el financiamiento del crecimiento.

La segunda actitud, crecer por voluntad propia, que sélo contempla el crecimiento a
través de un comportamiento empresarial, pone de manifiesto la ausencia de una verdadera
reflexion estratégica que se fundamente en la capacidad interna de la compafiia. La carencia de
creatividad y dinamismo que caracteriza a este tipo de entidad no es lo mas adecuado para afrontar
con buenas perspectivas de éxito el cambiante munde de las organizaciones. Una conducta
semejante, ignorando toda practica preventiva, no permitird a la empresa ocupar una posicion
competitiva destacada, y ésta deberd conformarse con atender a un mercado residual. El perfil de
las empresas que suelen elegir este tipo de estrategia es el de una entidad de reducido tamafo con

unas ventajas competitivas poco significativas y de corto alcance en el mercado.

Enlo referente a la tercera actitud, el crecimiento deseado, las crpresas se apoyaran en él

para asegurar su desarrollo. Aqui no se trata de crecer por necesidad imperativa o relativa. como



en el caso anterior, sino de crecer sin limitacién ¥ por voluntad propia. convencidos de que la gran
dimensién es fuente de rentabilidad,

El crecimiento se ha convertido en la regla para poder atender a mercados globales y se
realiza mediante modalidades de fusién, absorcidn, joint-ventures o toma de participacién. dado

que el crecimiento de tipo externo es el mas propicio para facilitar v acelerar la entrada de

empresas en nuevos mercados.

La fiebre de las fusiones que afecté a la economia mundial durante la década de los
ochenta fue provocada por distintos factores entre los cuales cabe resaltar el deseo de ias
empresas de posicionarse de cara a la apertura de los mercados (el Mercado Unico Europeo. la
apertura y liberalizacion.de los paises del Este, Ia plataforma global en el contexto de 1z triada. etc)
y ¢l crecimiento de la economia que ha favorecido la €xpansion de lz;s empresas.

Tal movimiento de concentraciones ha tenido como principales efectos restringir a
competencia vigente en cada pais y modificar la estructura empresarial en la gran mayoria de los
sectores de actividad. Con estas tendencias se ha ido generalizando el oligopolio. y en las
industrias basicas o estratégicas son ya muy pocas empresas las que compiten entre si para
repartirse o disputarse, un mercado mundial. Esta clase de competencia puede desembocar en un
poder de mercado absoluto que no incite a las empresas a superarse en el desarrollo de su
actividad y repercuta negativamente en la calidad de la oferta, sin olvidar la demanda la cual es
necesario motivar para que la misma se regenere. Este logro sélo se conseguira si las empresas
establecidas son capaces de renovar constantemente sus productos y mejorar sus servicios. Por
consiguiente. una estructura oligopolica no tiene por qué lesionar sisteméticamente los intereses de

los usuarios cuyas exigencias son cada vez mas constantes.
Ventajas de una estrucutra oligopélica:

a) Efectuar el analisis de competidores no debe suponer ninguna dificultad para las
empresas que se conocen perfectamente entre si.

b) El reducido nimero de competidores favorece el entendimiento entre empresas.

c) El control del mercado se produce entre unas pocas empresas que no encuchiran
mayores dificultades en estabilizar su entorno competitivo elevando importantes

barreras de entrada que impiden la aparicién de nuevos competidores,
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d) Cuando el oligopolio forme una estructura con una relacién de fuerzas equilibrada. no
imponiéndose la voluntad de una empresa lider. los miembros del sector fijaran los
precios a través de una estrategia colusiva, siendo el objetivo de todos los participantes

determinar un precio que permita maximizar los beneficios colectivos.

Por sus caracteristicas y condiciones de produccion {fabricacién continua y economias de
escala). los sectores bisicos han favorecido, tradicionalmente, la creacién de estructuras
oligopdlicas. El factor tamafio, tan decisivo para la consecusion de rendimientos crecientes, ha
mediatizado el desarrollo de industrias como las del cemento, siderurgia, aluminio. astilleros.
mineria. etc.. que han terminado por convertirse en oligopolios de ambito nacional e internacional.

Sin embargo. al aproximarnos al fin de siglo, la estructura oligopélica se extiende ¥
constituye la norma. 2 pesar del elevado grado de diferenciacion que actualmente se les reclama a
los productos. De esta forma, los oligopolios ya predominan en la gran mayoria de los sectores de
bienes manufacturados independientemente del tipo de articulo y del periodo de vida del producto.

De modo explicativo podemos destacar que ¢l oligopolio es caracteristico en sectores tan
distintos y dispares como el del automévil, aluminio. detergentes, productos farmacéuticos.
microinformatica. neumaticos, electronica, bebidas refrescantes, vidrio plano, papel-carton,
quimica orgénica de base, aercnautica, electrodomésticos, relojes, construccion, transportes,
banca. seguros. etc. En todas estas ramas de actividad los mercados se reparten entre menos de 10

compaiiias que compiten a nivel internacional.
3.2.2. Los estados-naciones

La necesidad de establecer un didlogo entre las empresas y los estados esta inscrita en la
logica de una desarrollo econdmico mundial como del que somos testigos en la actualidad. La
participacion directa de los poderes publicos en la concurrencia internacional se ha concretado
hasta fechas muy recientes en acciones y operaciones relacionadas con el fomento de la empresa

piiblica a fin de que ésta se convirtiese en un participante mas.
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Dichas acciones se resumian en los siguientes planes y politicas:

* La constitucién de grupos, permite la creacion de £rupos internos y exiernos.

¢ La creacién de asociaciones de paises productores de determinados productos o materias
primas para que se organice una politica de produceién y comercializacién comin. Con
relacidn a esta iniciativa, desde 1960 se fueron creando multitud de organizaciones de paises
prod'uctorcs de café, cacao, cobre, i:etrc’»leo, bauxita, fosfatos, hierro, etc. Cabe sefialar. que las
primeras comunidades econdmicas europeas que se crearon fueron las de la Comunidad
Europea del Carbén y del Acero (CECA,1951) y la Comunidad Europea de la Energia
Atomica (EURATOM, 1957) las cuales establecieron las bases de una produccidén comim. Los
seis paises que pusieron en marcha esta cooperacion son los que fundarian el Mercado Comin

¢l 25 de marzo de 1957 (Alemania, Francia, Italia, Luxemburgo, Bélgica y Paises Bajos).

El autor Tamames, R., aludiendo a los procesos de integracién producidos entre
determinados paises, subrayaba que"... no son los economistas quienes deciden cuéndo y como
han de llevarse a cabo los proyectos de integracién. Tales decisiones, segtin el autor, se toman
siempre a los més altos niveles politicos en la pugna por defender sus intereses. Sin embargo.
aunque la toma de decisién pertenece a los poderes publicos, consideramos que esta decisién es
inducida por las empresas que son los verdaderos artifices de los procesos de integracion..."™ Los
agentes econdmicos ponen, de alguna forma, a los estados ante el hecho consumado. no
dejandoles otra opcion que la de aceptar, institucionalmente, una interpenetracién ya operativa,
fruto de unas consolidadas relaciones econémicas tejidas a lo largo del periodo.

Por lo anterior, se destaca que la importancia relativa de una nacién a nivel internacional

depende en gran parte de la posicion competitiva ocupada por sus empresas.
3.2.3. La organizacion corporativa

Las empresas y los estados no son los dos inicos agentes que intervienen en Ja integracion

de la economia mundial. Ademas de los anteriores, existen las organizaciones internacionales

* Tamames, R., Un nuevo orden mundial, Espasa- Calpe, Madrid, 1991



impulsadas por los mismos estados que participan de forma activa en esta funcién. Este modelo de
organizacién internacional se concreta, fundamentalmente, en la Organizacién de las Naciones
Unidas (ONU) fundada por los estados firmantes de la Carta de San Francisco el 26 de Junio de
1945. Dicha organizacién no intenta imponer un orden internacional a los estados miembros que
siguen conservando su soberania pero s constituye un sistema de administracion, cada vez mas
amplio, aplicable al mundo entero.

La ONU, recogiendo las ideas mundialistas propuestas desde 1939 y que dieron lugar a la
redaccion de una constitucién mundial por parte de profesores de la Universidad de Chi gago en
1945, que consiste en la creacién del gobierno de la humanidad pero se puede afirmar que. al
menos en tres direcciones, la ONU ha incrementado su poder hasta convertirse en protagonista de

determinados aspectos como econdémicos, politicos y sociales.
Estas tres direcciones son las siguientes:

1.La unificacién mundial de las reglas juridicas y técnicas.
2.La gestion de las actividades econémicas.

3.La orpanizacion de las actividades politicas.

La primera direccibn se extiende hacia los campos mas diversos(sanidad, transporte.
alimentacion. educacién, correos, trabajo, etc.) Existen una serie de organismos ¢ instituciones que
imponen a los estados unas pricticas internacionales. Entre las principales agencias especializadas
de la ONU destacamos:

» La Organizacién Mundial de la Salud (OMS), cuyo objetivo se centra en hacer desaparecer las
enfermedades epidémicas, elevar el nivel general de la salud y promover la investigacion.

+ La Organizacién Internacional de la Aviacién Civil ( OACI), cuyo fin es establecer normas y
reglamentos uniformes para todos los paises y promover el empleo de nuevas técnicas en
cuanto a métodos y materiales.

* La Organizacién para la Alimentacién y la Agricultura (FAQ), que trata de mejorar ¢l nivel
alimenticio de los pueblos fomentando la conservacién de los recursos naturales y la adopcién

de nuevas técnicas de cultivo.

19



» La Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO). cuya misién consiste en contribuir 2 la paz y seguridad mundiales, desarrollando
la colaboracion cultural entre las naciones,

* La Uni6n Postal Universa{UPU) determina un solo territorio postal para todos los paises
miembros con la finalidad de asegurar la organizacién y mejorar los servicios postales.

* La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), que a través de una accién internacional
pretende mejorar fas condiciones laborales y favorecer la estabilidad econdmica y social.

* ElFondo Monetario Internacional (FMI) tiene como funcién reducir los riesgos de cambio y
fomeniar la libertad de las transacciones; mantener convenios de cambio entre los paises

miemnbros y contribuir al establecimiento de un sistema multilateral de pagos.

La segunda direccién. quiza las de mayor importancia se refiere al control de las
actividades econdmicas. Dadas las enormes desigualdades socioecondémicas existentes a nivel
mundial, la ONU, desde los afios cincuenta, se ha preocupado por la concesidn de ayudas
financieras, alimenticias y técnicas a los paises més pobres. Este amplio programa de asistencia se
ha ide convirtiendo con el tiempo en un plan de desarrollo que cuestiona el orden econdmico
mundial vigente. En este sentido, el Consejo Econdmico ¥ Sccial de las Naciones Unidas lanzé en
1974 la idea de disefiar un nuevo orden econémico mundial. Por consiguiente. en materia
econémica. la ONU ne ha dejado de ampliar sus objetivos y los medios que le permiten
alcanzarlos. Evidentemente, el pretexto de esta iniciativa es la lucha contra el subdesarrollo, pero

en cualquier caso esta actitud tendera a reforzar el proceso de integraciéon mundial.

La tercera direccién citada pone de relieve la voluntad politica que preside las acciones
encaminadas a alcanzar una serie de objetivos. En nombre de un derecho internacional, la ONU
condena practicas que coartan la libertad de las personas. De esta manera. la organizacion
internacional se rebela contra la utilizacién de la fuerza en todas sus manifestaciones.

{deportaciones, racismo, etc.)

En consecuencia, las organizaciones internacionales se introducen en todos los campos.

Actualmente no se contempla una reduccién significativa de la soberania de los estados. pero no
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determinadas acciones.
3.3. Diagnostico estratégico global,

La sociedad mexicana, al igual que el resto de las naciones, se ha transformado
profundamente a lo largo de su historia y con especial intensidad en el pasado reciente. Estas
transformaciones han sido notorias en lo referente a Ia modificacion de los procesos industriales, los
avances cientificos y tecnologicos, entre otros; también se expresan en los graves desafios que hoy
enfrentamos como pais y en nuestra insercion el nuevo entrono mundial.

Meéxico es un pais que lucha fuertemente por tener acceso en forma mas integral al ambiente
de las economias globales. Este acceso nos impulsa a desarrollarnos en un ambiente acorde con las
tendencias mundiales actuales

Para lograr lo anterior, nuestro pais se ha visto en la necesidad de realizar varios ajustes en
la economia, en la politica y en el aspecto social,

Cabe recordar que México proviene de mucho afios de manejo de una economia cerrada y
con una fuerte regulacidn estatal,

Asimismo, nuestro comercio internacional ha estado concentrado casi en su totalidad con
los Estados Unidos de América, lo cual es sumamente negativo para nuestro pais pues no se buscan
otras alternativas para el intercambio comercial con otros paises y asi evitar fa fuerte dependencia
que existe con Estados Unidos.

Los negocios en el mundo encaran una competencia global, ¥ a grandes rasgos podemos
coincidir con Milton Friedman en el hecho de que la economia global es aquella en la que es posible
producir un bien 0 producto de cualquier parte det mundo, utilizando insumos, recursos y capital de
cualquier otra parte del mundo, teniendo acceso a tecnologia, ingenieria y disefio ubicado en
cualquier otra parte del mundo y cuyo producto puede ser comprado en cualquier nacién.

La globalizacion exige que las empresas vean el mundo entero como mercado potencial,
fuente de abastecimiento e incluso espacio para localizar la produccion y distribucién de sus
productos. Este feromeno resalta el valor de ciertas capacidades empresariales, disminuye el valor
de otras y genera la necesidad de desarrollar nuevas.

Las capacidades estratégicas que se requieren para enfrentar la compcetencia global, segtin
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Las capacidades estratégicas que se requieren para enfrentar la competencia global. segin
Bartlett y Ghoshal, son “crear eficiencias de escala global, lograr aprendizaje a lo largo del mundo
¥ tener sensibilidad o capacidad de respuesta local” 3

El gjercicio del libre mercado ha demostrado sus ventajas en ¢l resto del mundo. Ei solo
hecho de tener y dar acceso en forma menos restringida a bienes y servicios a precios menores.
otorga beneficios inmediatos.

Con una adecuada planeacion, los paises de menor capacidad econdémica, entre elios
Meéxico, se concentraran en ofrecer sus bienes y servicios a los que son méds competitivos.

Ante el reto de libre competencia y globalizacién » México se plante6 la necesidad urgente
de buscar acomodo en la economia global. Asi, el gobierno conjunté un programa nacional que
promovid la apertura.

En lo que se refiere a los procesos de integracidn econémicos y politicos, a nivel mundial
cada vez son mayores los vinculos de interdependencia entre entidades o instituciones. Esto ha
favorecido a la organizacion entendida como un conjunto de personas que al estar relacionadas por
unos sistemas de comunicacién y bajo una determinada “relacién de autoridad™ o jerarquica
combinan sus actividades con el objetivo de alcanzar objetivos. La creacién de toda organizacién
implica poder, porque es necesario movilizar los recursos que faciliten el logro de la misién y
reduzcan el impacto de las restricciones y apremios fijados por las organizaciones contrincantes.
Todo sistema dindmico entra en conflicto permangnte con su entorno, conflicto que de alguna
forma traduce su voluntad de expansién manifestada a través de una estrategia de crecimiento. A
largo plazo, esta estrategia de crecimiento se reduce a la ¢gjecucion de un esfuerzo de introspeccién
acerca del poder, dado que el desarrollo de la organizacion dependera de su capacidad para captar

recursos y controlar, o al menos influenciar, la evolucion del entorno.
3.4. Definicién de globalizacion

Algunos autores han dado el nombre de "globalizacién” de las industrias a la "creciente

integracién del mercado global registrada en la altima decada. aunque podria decirse que el

* C.A. Bartlett y 8, Ghoshal, La empresas sin fromteras. La solucion transnacional, Me Graw-Hill. Nueva Yorh,
199].



wrmino globalizacion de la competencia lo explica con mayor claridad”*® Otros autores han
denominado “triadizacion a la integracion de los mercados mundiales, para reflejar el avanzado
grado de integracién de las tres repiones desarrolladas del mundo: Norleamérica. Europa
occidental y Japon™.*! Cualquiera que sea el nombre que se utilice. el mercado global ha generado
nuevos enfoques estratégicos en muchas industrias. A partir de lo anterior podemos sefialar que la
globalizacion se basa en una doble realidad: por un lado, la internacionalizacion de los mercados
de bienes, servicios y factores de produccidn; por otro lado. el surgimiento de empresas
industriales capaces de concebir su desarrollo en escala mundial y formular para ello estrategias
globales de produccion, comercializacién y gestion. Fl principal impulsor de las alianzas
estratégicas. es la aparicién de una intensa competencia global. Las empresas se deben de
actualizar constantemente para tomar la delantera a rivales igualmente innovadores de todo el
mundo. Deben adquirir nuevas capacidades en diversas areas que van desde el analisis econdmico
de las plantas hasta el marketing y la distribucién.

Las allanzas permiten a las empresas remodelar creativamente sus estrategias competitivas
en respuesta a la globalizacion. Cabe sefialar, que las alianzas que generan el mayor valor suelen
ser las que son creadas por empresas competidoras. "Mantener, el equilibrio entre la competencia
y la cooperacidén, constituye un gran reto en la gestion de las alianzas".* El desarrollo de una
capacidad organizativa flexible constituye la parte mas importante de la iniciativa empresarial.
También constituye la parte mis importante de la ldgica de las alianzas estratégicas. De ahi que la
fomacion de las alianzas estratégicas deba comenzar por el nivel de comprension y
reestructuracion con iniciativa empresarial de la estrategia competitiva global de una empresa.,

En la dltima década, la realidad de la competencia global ha quedado patente para los
directivos en industrias manufactureras tan diversas como las de automoviles, maquinaria de
construccién, méquinas de herramienta, electronica de consumo, equipo de oficina y

fotocopiadoras, semiconductores y equipo de telecomunicaciones. Los directivos del sector

*“ En el lenguaje de lfos primeros autores, las industrias son globales o plurinacionales (Porter. M.E.. comp.,

Comperition in Global Indusiries, Boston, Harvard Business School Press. 1986). Pero como en casi todas las
industrias se puede competir desde una perspectiva global, parece mds correcto utilizar el término competencia alobal,
que, reconociendo la primacia de las estrategias competitivas de tas empresas, se ajusta al propésito y la gestion de las
alianzas,

*! Ohmae, K.. intradujo en Triad Power: The Coming Shape of Global Competition, Nueva York. Free Press, 1985,
los términos "triada " y "triadizacién™ los cuales han alcanzado gran popularidad.

** Yoshino, Michael. Y. y Rangan, S. U, ap.cinp.T.
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servicios también se han visto afectados. La banca, la consultoria, la auditoria, y la contabilidad
asi comao la publicidad. entre otras ramas del sector servicios, estdn adquiriendo un caracter global.

Los directivos al tiempo que aceptan Io inevitable de la competencia global, se enfrentan a
un nuevo fenémeno: el concepto de alianzas estratégicas. Estas no han surgido por casualidad; van
intimamente ligadas a la llegada de un mercado global integrado en el que ni las fronteras
nacionales y, de manera creciente, ni siquiera las organizativas, constituyen una limitacién para las
empresas.

Las empresas multinacionales y nacionales estan dindose cuenta de que recurrir a la
competencia con otras empresas de todo e} mundo para competir més eficazmente no sélo es
viable, sino a menudo necesario. Cada vez es mayor el nimero de empresas que estan tratando de
construir redes externas de alianzas nacionales e internacionales para complementar sus redes
internas de filiales nacionales e intemacionales.

Es importante manifestar que el fenémeno de las alianzas estratégicas es tanto un resuitado
de 1a globalizacién come un catalizador de importantes cambios de la competencia. Los directivos
deben reorientar sus ideas para tener en cuenta la nueva realidad de la competencia internacional
como primer y mas importante paso en la creacién y la gestién de las alianzas estratégicas. Para
ello, es necesario que comprendan las fuerzas que han llevado a la aparicién de la competencia

global y el surgimiento de nuevos imperativos competitivos.

3.5. La nueva integracidn global.

En las tres dltimas décadas, se han desatado poderosas y nuevas fuerzas que han
transformado la estructura y las caracterisitcas competitivas de industrias que van desde las
bebidas refrescantes
hasta las telecomunicaciones. En una industria tras otra. se ha globalizado primero la demanda,
después la oferta, mds tarde la compelencia y, dltimamente, las estrategias competitivas de las

empresas. Este nuevo mercado global plantea sobrecogedores retos estratégicos y organizativos.
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3.3.1. La globalizacién de la demanda.

Lz globalizacién de la demanda ha sido impulsada principaimente por la aparicion de
grandes mercados entre los que destacan Europa, Japén y Estados Unidos. Estos paises han
conseguido aproximadamente el mismo nivel de ingreso per cépita y poseen grandes mercados de
industriales. Un notable fendémeno del nuevo mercado global es la creciente convergencia de la
demanda de consumo y los productos industriales. Los clientes industriales estdn buscando el
mismo equipo generador de energia, maquinas, herramientas y sistemas de control de la
contaminacion. Lo anterior estd brindando oportunidades de mercado sin precedentes a varias
compaiiias.

Esta homogeneizacién se debe en primer lugar. a los niveles educativos equivalentes de los
consumidores de estas regiones. En segundo lugar al logro de uma infraestructura social ¥
tecnologica similar. Los avances tecnolégicos han reducido significativamente el coste de
comunicacion y transporte {o que ha globalizado las tendencias de consumo entre un pais y otro,

Ted Levitt, profesor de la Harvard Business School, fue uno de los primeros que reconocié
esta tendencia y la denominé globalizacién de los mercados. Levitt distinguid entre la compafia
multinacional y fa empresa global. " La multinacional -escribia- actila en varios paises y adapta
sus productos en cada uno con unos bajos costes relativos, como si todo el mundo O una gran
region del mismo futera una tinica entidad. Vende las mismas cosas de la misma manera en todas
partes. La estandarizacion de los productos y las economias de escala en Ja produccién,
caracteristicas de las multinacionales. son sellos distintivos del nuevo mercado global " #

Aunque muchos observadores de la globalizacién han centrado la atencién en los
fendmenos relacionados con el consumo, esas consideraciones se quedan cortas como
explicaciones de la competencia global. Ademés de factores relacionados con la "demanda",
existen una serie de factores relacionados con la "oferta" que van unidos a la aparicién de la

competencia global,

* Levit fue el primero que situd Ia cuestion de la globatizacion en ¢l primer plano del debate académico.Véase Levitt,
.. " The Globalization of Markets", Harvard Business Review, mayo-junio 1983, pp. 92-102.

Y Ihid. Esta visidn de fa integracién global, como cualquier vision de un fendmeno complejo es parcial. No tiene en

cuentz los elementos que impide la estandarizacion y la escala global. ya sean las peculiaridades de los gustos
nacionales, las barreras impuestas por ¢! Estado, o simplemente las diferentes maneras de hacer negocio.
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3.5.2. La globalizacién de la oferia.

Las fuerzas que han contribuido al répido aumento del ingreso per capita en la triada v en
los paises recién industrializados fambién han afectado el lado de la oferta de los mercados
globales. Algunos autores han identificado los acontecimientos econdmicos estructurales de las
tres ultimas décadas que han hecho posible la nueva division internacional del trabajo que traspasa
las fronteras nacionales.

El fenémeno que ha impulsado la division global dei trabajo es el orden comercial liberal
establecido tras la Segunda Guerra Mundial.. El factor tecnoiégico también cobra gran
importancia.

Las tendencias macroecondémicas, como el comercio, el transporte y las comunicaciones.
son indudablemente importantes, pero otras tendencias microecondmicas como la aparicion de
paises recién industrializados {PRD). creciente paridad tecnolégica de los paises y avances en el
disefio de productos y en la tecnolégia de procesos que ha desempefiado un papel significativo en

la divisidn internacional del trabajo.( Ver Tabla4.)

TABLA4.  Factores estructurales que fomentan la division global del trabajo.

Tendencias macroeconémicas
I. Desarrollo de un orden comercial internacional libera}
2. Mejora de los sistemas de transporte

3. Disminucién de los costes de coordinacion y comunicacion

Tendencias microeconémicas
4. Aparicién de paises recién industrializados
5. Creciente paridad tecnoidgica de los paises

6. Avances en el disefio de productos ¥y en{a tecnologia de procesos

Fuente: Casson, M. (comp,y Multinationals and World Trade,Londres, Macmillan, 1986; Porter, M.. Compettiive
Advantage:  Creating  and Sustaming  Superior  Performarnce,  Nueve York.Free Press. 1985
Flaherty.M.,"Coordinating International Manufacturing and Technology”, en Porter. M., (comp.), Competitien
Global Industries, Boston, Harvard Business School Press, 1986,
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Tendencias microecondmicas

La aparicién de paises recién industrializados (PRI} en Asia y Latinoamérica. por
ejemplo, han ofrecido a las empresas nuevas plataformas para situar una parte de sus cadenas de
valor relacionadas con Iz industria manufacturera.*®

La segunda tendencia microeconémica es la creciente paridad tecnologica de un
creciente nimero de paises, en general, ¥y de los paises de la triada, en particular. Esta paridad ha
aumentado la capacidad de las empresas de otros paises para desarroliar nueva tecnologia. asi
como para asimilarla. De ahi que una empresa que esté buscando una fuente de oferta de bienes ya
no tenga que limitarse 2 buscar en los paises desarrollados. Fuerza de trabajo de otros paises,
especialmente los pafses recién industrializados (PRI}, pueden comprender las implicaciones de la
nueva tecnologia y adaptarse a ella, asi como rendir conforme a io que se espera normalmente de
tos trabajaores de las regiones desarrolladas. Por otra parte, el conocimiento de los productos y de
tos procesos se difunde a gran velocidad lo que hace que se adopten innovaciones de manera
rdpida. Las empresas de otros paises, al haber conseguido la paridad tecnoldgica, también se
encuentran en condiciones de desarrollar nuevos productos y procesos y de entrar en los mercados
mundiales, )

Los avances organizacionales en el disefio de productos y de procesos, que constituyen el
tercer factor microeconémico, hacen posible actualmente una especializacion mas amplia del
trabajo en todo el mundo. Actualmente. los ingenieros de disefio, en lugar de pensar en disefiar un
producto y “pasdrselo” a los ingenicros de produccidn, se inclinan mds a pensar en disefiar un
producto para explotar mas las posibilidades tecnoiogicas.

Las empresas que han aprovechado estas tendencias macroecondmicas Y microecondmicas
para fomentar una nueva divisién internacional del trabajo y se han beneficiado, al menos de tres
formas. Las economias de escala constituyen una consideracién primordial en algunos sectores. En

primer lugar. han sido capaces de aprovechar la escala global cuando han construido plantas.

* Una empresa es un conjunto de actividades que se realizardn en una determinada industria. Estas "actividades de
valor" son tecnolégicamente separables ¥ fisicamente distintas. El funcionamiento de una empresa se caracteriza por
una cadena de actividades que van desde las materias primas hasta las ventas v la distribucion, pasando por ¢l
desarrolio de weenologfa y produceion.
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En segundo lugar, la divisién internacional del trabajo ha hecho posible la especializacion
de las actividades dentro de las industrias. Es decir, actualmente las empresas pueden situar
algunas partes de sus actividades de valor en diferentes zonas del mundo.

En tercer lugar, la divisién internacional del trabajo ha animado a las empresas
innovadoras a dividir creativamente la tarea de fabricar un producto para un mercado mundial,
Como ejernplo: en la industria de las bebidas refrescantes, los concentrados se fabrican en gran
medida en unos pocos paises y la comercializacion se realiza en muchos mas. En lo teferente alas
actividades de comercializacion, la publicidad tiende a estar més concentrada que la distribucién.
Asimismo, las empresas de bienes de envasado situadas en Europa, han utilizado creativamente la
nueva division internacional del trabajo v las economias de escala para estandarizar los

ingredientes de los productos, tamafios de los envases e incluso las etiquetas en distintas lenguas.

3.5.3. La globalizacion de la competencia

La “"competencia global" las compafifas lobales","® las "“industrias globales
g g g

"negocios globales™,* son términos todos ellos que forman parte de la jerga moderna de la

nd7 y los

administracién de empresas y, sin embargo, no existe una definicion aceptada de competencia
global. Tampoco hay una clara relacion entre las acciones de los directivos y la competencia
global. Abarca las posibilidades tanto de la division internacional del trabajo como de la venta en
mercados globales. Desde esta perspectiva, no hay ni industrias globales ni industrias
plurinacionales.

Segtin Yoshino y Rangan como mejor se define a la competencia global ¢s adoptando el
punto de vista de un competidor. El ingrediente clave de la competencia global es la
interdependencia competitiva. Cuando las empresas nacionales traspasan sus fronteras, a menudo
al participar en oligopolios nacionales, ya sea exportando, invirtiendo en el exterior. realizando en
algunas medida las dos cosas a la vez, se encuentran con los mismos rivales en un mercado tras

otro. lo que induce a pensar que para contrarrestar los movimientos de las rivales, estas empresas

* Barnett, R J., y Muller, R.E., Global Reach: The Power of the Imernational Corporations, Nueva York, Simon and
Schuster, 1974, popularizé este témmino, aunque con una connotacion algo negativa.

*" Hout, T. M., Porter, M.E., y Rudden, E., "How Global Companies Win Out", Harvard Business Review.
septiembre-octubre ,1982, pp. 93-108. estos autores fueron los primeros en trazar una distincion entre los sectores
§]obales ¥ los plurinacionales.

* Prahalad. C.K.. ¢ Doz, Y.L.. The Multinational Mission, Nueva York, Free Press, 1987, prefieren este térming,



deben ser capaces de responder giobalmente. Existe competencia global cuando una empresa. ya
sea una compafiia multinacional 0 no, adopta una vision global de la competencia y decide
maximizar los beneficios a escala mundial en lugar de pais por pais. La giobalizacién de fa
competencia en una industria depende de la vision estratégica de los directivos de las empresas
que la integran. Lo unico relevante para eso es el propésito estratégico de las empresas. La
competencia global es posible incluso en empresas que se limitan a €Xportar 0 en empresas cuyas
filtales son auténomas en la produccidn y la distribucion.

La competencia global toma forma en la mente de los directivos. Cuando &stos reconocen

|2 posibilidad de competir a escala mundial reconfiguran sus estralegias competitivas.

3.5.4.La globalizacion de la estrategia

Del mismo modo que la globalizacion de la competencia se produjo cuando fas empresas
se dieron cuenta de las oportunidades existentes en otros paises, asi sus estrategias globales han
evolucionado. dejando de ser simples estrategias basadas en las exportaciones y convirtiéndose en
estrategias plurinacionales basadas en la inversién exterior directa ¥y, finalmente, en complejas
estrategias globales. Esta evolucién es un reflejo del creciente reconocimiento del aumento de Ja
interdependencia de los mercados. La clave para la evolucion de las estrategias globales ha sido el
hecho de que las empresas reconozcan que existen grandes niveles de dependencia entre los
mercados.

Normalmente, lo primero que se alcanza, es la interdependencia relacionada con la
existencia de economias de escala. Las empresas que traspasan las fronteras geograficas pueden
realizar economias de escala concentrando en un dnico lugar la produccién de los componrentes o
de Jos productos. A continuacién se alcanza la interdependencia de las operaciones. Las empresas
que realizan operaciones en muchos paises se encuentran en condiciones de trasladar la
produccién de un lugar a otro cuando cambian las condiciones del mercado, costos de los
recursos, etc,

Las empresas que actian en diversos mercados. definidos a menudo por su ambito
geografico, pero a veces también por su producto, pueden valerse de vez en cuando de su
conocimiento de las peculiaridades de su mercado para desarrollar productos Y procesos que

puedan adaplarse con éxito en otros lugares.
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Las empresas norteamericanas enfocaron inicialmente la competencia intemacional
recurriendo meramente a las exportaciones, lo que exigia o bien una produccién excedente. o bien
una produccion destinada especialmente al consumo exterior. La correspondiente estrategia que
reconoci principalmente la primera de las tres interdependencias de los mercados, las economias
de escala, se denomind "estrategia {global) internacional basada en las exportaciones". Esta fase
durd poco, ya que muchos paises demandaban produccion local en lugar de meras importaciones.
lo que llevo a las empresas a realizar inversiones exteriores directas.

Cuando las empresas comenzaron a darse cuenta de que podian ser llevadas a producir en
el extranjero no sdlo por las demandas lecales, sino también en respuesta 2 los movimientos de las
rivales (a menudo nacionales, pero a veces también de otros paises), le siguieron la inversién
exterior y las filiales locales. Al principio, era probable que las filiales resultantes se gestionaran
como unidades autonomas. Pero poco a poco las empresas, sobre todo las que tenian una amplia
presencia en el extranjers, comenzaron a reconocer otra dependencia entre Ios mercados: la
interdependencia de las operaciones.

Las compaiiias que actuaban en muchos paises observaron que podian aprovechar las
ventajas de esos paises. La interdependencia operativa comenzé a caracterizarse por el
intercambio en doble sentido de componentes y bienes acabados por parte de las multinacionales.

La tercera fase de la competencia global surge con la evolucién de la interdependencia en
cuanto al alcance de los conocimientos. En esta fase, las empresas comienzan a apreciar la
necesidad de aprender de sus diferentes mercados, de asimilar su aprendizaje y de utilizarlo para
mejorar su posicién estratégica en el mercado.

La improvisacién de estrategias competitivas globales es la raiz de los problemas que
tuvieron numerosas empresas norteamericanas en los afios setenta y ochenta. Muchas industrias.
las cuales tardaron en reconocer la posibilidad de competir con una perspectiva global mas

compleja se vieron burladas por agiles rivales extranjeros.
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3.6.Principales factores y caracteristicas de una empresa global.

La filosofia de“Think big” and “Be global” americanos, podria ser traducida como
“Pensar grande y ser global”. Con estas expresiones se pretende sefialar, de forma breve, que
todas fas empresas deben tener una visién de conjunto de sus mercados y considerarlos la base
sobre un solo espacio geografico y econémico con el fin de que la integracién internacional de sus
actividades les permita lograr sélidas y duraderas ventajas competitivas.

La globalizacién debe ser considerada como un asunto que concierne a todos y las
empresas. atendiendo a su tamafio y al momento en el que se encuentran, se veran envueltas en un
proceso de internacionalizacion para responder de manera satisfactoria a las exigencias
competitivas de la economia. Es asi como se encadenan los elementos y acontecimientos que
conducen a las empresas a iniciar su intemacionalizacién que mas adelante se transformara en
globalizacion,

Las grandes empresas deciden ampliar sus mercados por la imperante necesidad que tienen
para arremeter en todos los frentes por donde se presente una demanda cautiva y no perder asi
posibilidades de negocio o asegurar nuevas salidas a sus productos tradicionales. Es asi como las
grandes empresas entran, en mercados extranjeros para defender su posicién o no dejar de
explotar unas oportunidades que consoliden su competitividad. Por sus extraordinarias
caracteristicas de expansidn y adaptacion, las grandes empresas poseen la facultad de adherirse
répida y eficazmente a los nuevos mercados por muy alejados y complicados que estos sean. y
tales capacidades facilitan la movilizacién de las actividades. No obstante, la empresa
multinacional que se ha expandido por inercia exhibe algunas contradicciones como 1z de poseer
demasiados activos diseminados internacionalmente para extraer la maxima reniabilidad de todos
ellos y escasos recursos para ocupar una destacada posicién en todos los mercados exteriores
abordados. El problema principal se basa en el disefio de las estructuras organizativas.
cualesquiera que sean los modelos que se elijan, porque al pretender dirigir desde la direccién
general de la empresa matriz, el conjunto de las divisiones provoca la aparicién de disfunciones.
retrasos. despilfarros indtiles y comportamientos irracionales que afectan a la eficiencia de la
compafiia. Por lo anterior, con la cercania del siglo XX1 se pone énfasis en un nuevo modelo de
empresa que se caracterice por ser pequefia y mundial. Dicha “pequefa-gran empresa” es una

entidad de reducida dimension (menos de 500 trabajadores) que obtiene el 50 por ciento o mas de
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sus ingresos totales en mercados extranjeros. Los directivos de ésta empresa son conscientes que
para penetrar en mercados exteriores es muy importante movilizar parte de las actividades ¥ que
por consiguiente, se debe aceplar desde el principio tratar de compartir determinadas funciones
con socios fordneos. Se trata en definitiva, de pequefias empresas que a cambio de alguna
concesidn productiva. comercial o tecnolégica recibe ayuda logistica de sociedades extranjeras
conocedoras a la perfeccion del mercado deseado.

En determinadas ocasiones, el proceso de internacionalizacion que llevan a cabo pequefias
empresas viene impulsado por el dinamismo puesto en la busca de ventajas competitivas. En
efecto, al afinar el grado de diferenciacién, se descubren nuevas oportunidades de negocio
localizadas en nichos no aparentes o descartados por ser muy estrechos y no existir alguna
referencia comercial sobre su evolucion, Algunos de estos reducidos nichos no resultan muy
atractivos al no haber una demanda doméstica lo suficientemente abundante, pero al extenderse a
otros paises, el mercado presenta otro perfil mucho mis envidiable. La rentabilidad aparece en el
momento en ¢l que se globalizan los negocios. En este sentido, es légico que la captacion de estos
mercados se consiga mas ficilmente desde la direccién de empresas de pequefio tamafio. mas
alertas a la hora de movilizar nuevos recursos y menos mediatizadas por la obtencion inmediata de
una elevada rentabilidad, dado que sus exigencias econémicas no son tan dristicas.

El hecho de vender o producir fuera de las fronteras nacionales no es un fenémeno aislado
o reciente, ya que la economia empezé a internacionalizarse con la apertura de las primeras vias de
comunicacion y el desarrollo de nuevos medios de transporte mas ripidos y con mayor grado de
autonomia. Lo que ha cambiado, principalmente, es el peso relativo de la actividad exterior en los
negocios empresariales. En la actualidad, la internacionalizacion, en todas sus formas. se ha
generalizados y constituye la norma y la referencia obligada para el conjunto de las compaiiias de
todos los sectores. La globalizacién de los mercados, como condicién fundamental de 1a estrategia
competitiva, es la resultante de la integracion de la economia mundial que ha puesto al alcance
factores, recursos, conocimiento, consumidores y otros elementos que contribuyen al desarrollo de

las empresas.
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3.6.1. Factores de globalizacion.
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h Facwares de globakzacion
Las principales causas por las que se ha implantado una competencia global:

La internacionalizacién del capital se intensifica tras la apertura de los mercados al concluir
la segunda guerra mundial. En la Conferencia Monetaria y Financiera de Naciones Unidas,
celebrada en Bretton Woods en 1944, se presentaron y eligieron las bases del Sistema
Monetario Internacional que prevaleceria a partir de la posguerra (Plan Keynes; por parte de
Gran Bretaiia. v Plan White, por parte de Estados Unidos). La Conferencia se pronuncio a
favor de las propuestas estadounidenses con algunas concesiones al Plan Keynes y se
adoptaron, entre otras medidas, las orientadas a favorecer la astabilidad de los intercambios.
eliminar las restricciones en materia de divisas extranjeras y establecer un sistema multilateral
de pagos.

La expansion de empresas multinacionales que procuran posicionarse en mercados
geograficos con importantes expectativas de negocio y semejante habitos de consumo.
Asistimos a una desregulacion que impulsa la liberalizacién de la economia y acelera los
procesos de integracién en sus distintas verlientes: comercial, productiva, financiera,
tecnoldgica y humana.

La creacién de nuevos espacios cconémicos regionales da origen a los intercambios entre

miembros de una misma comunidad. Esta nueva realidad estimula el comercio exterior que se
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realiza sin trabas administrativas ni otras barreras arancelarias o no arancelarias entre los
paises asociados.

El desarrollo de las telecomunicaciones y de los transportes acorta distancias entre las sreas
geogrificas y contribuye a implantar modelos de consumo idénticos al elaborarse y dictarse los
mismos mensajes a la hora de educar a los clientes.

La integracién fisica de mercados de proximidad peogréifica, teniendo en cuenta que dentro
de los distintos procesos de integracion existen varios grados de adhesion, ‘desde la
constitucion de una simple zona de libre intercambio o unién aduanera hasta la creacion de un
mercado Onico que implica una integracion global de los mercados.

La cooperacién y la formacién de alianzas empresariales eliminan fronteras y reducen la
rivalidad entre los que pueden llegar a afrontar conjuntamente el mercado internacional.

La homogeneizacién de los mercados que constituye una de las bases del mercado global es
el logro de una homogeneizacién del comportamiento del consumidor o de los distintos
clientes potenciales de diferentes mercados nacionales. Estandarizacién del consumo en
determinados productos y servicios, ¢n la que se van buscando mayores economias de escala. a
través de las nuevas formas de comercializacién de la competencia actual.

La reduccién del ciclo de vida de los productos conduce a las empresas a comercializar
directamente sus productos a nivel global con el fin de maximizar sus ventas en un tiempo
récord. A través de esta alternativa se intenta recuperar, cuanto antes, el dinero invertido en la
concepcién y elaboracion de los nuevos productos para poder generar unos excedentes que
aseguren el desarrollo de futuras inversiones,

Las economias de localizacién que se obtienen por el heche de ubicar unas plantas u otros
establecimientos en determinados lugares (proximidad de las fuente de aprovisionamiento.
disponibiiidad de unas buenas vias de comunicacién, presencia en un mercado con enorme
potencial de consumo, efc.) incita a las empresas a realizar inversiones directas.

Las economias de alcance (dmbito) o de campo de actividad se derivan del marco
competitivo abordado (productos, clientes, mercados geograficos y competidores). Un
contexto favorable incidira en la buena marcha de las empresas que no dudaran en expandirse
en el ambito internacional con tal de beneficiarse de unas condiciones competitivas optimas y

de un entomo muy receptivo.
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Las economias de escala aparecerdn al proponer unos productos estandarizados en el ambito

slobal.

Laideay el concepto de globalizacion se apoyan en estos aspectos:

La interdependencia econdmica de los mercados

Su integracion fisica

La presencia maltiple en dichos mercados de fas empresas con sus distintas actividades
La estandarizacion de los productos

La homogeneizacion de las demandas nacionales

La vision de que las ventajas competitivas no se alcanzan por la suma de los paises sino por la

integracion de actividades coordinadas a escala global.

A partir de las distintas facetas y modalidades de la internacionalizacion analizadas

anteriormenie. cabe la posibilidad de presentar los 10 principales rasgos caracteristicos y

condicionantes que definen a una empresa global:

L

Cuenta con un sistema de alerta rapida. La empresa conoce su més directo competidor en
América del Norte, Europa o Sudeste Asiitico y ejerce una vigilancia que le permite tomar
conocimiento de los productos que aquel prepara.

Politica de productos adecuada. El producto o la cartera de productos que comercializa la
empresa son competitivos en el ambito internacional.

Capacidad de innovacidén. La gestion de la I+D constituye la base del esfuerzo competitivo
realizado. La empresa administra sus tecursos tecnolégicos como cualquier otro recurso de la
organizacién considerada fundamental para su evolucion.

Fuerte especializacién internacional. La exportacién, los acuerdos contractuales mantenidos
con el exterior y la inversion directa no son précticas residuales utilizadas en periodos de
saturacidn o recesion en el mercade doméstico, sino opertunidades de negocio que la empresa

explota a la menor ocasién.



n

10.

Estructura de la propiedad abierta. Las ampliaciones de capital, ro se reservan
exclusivamente a los accionistas histéricos de la sociedad, admitiéndose la entrada de nuevos
50Ci0s siempre que éstos contribuyan a dar un nuevo impulso al negocio.

Cultura empresarial internacional. Los dirigentes de la empresa, cualquiera que sea su
origen. se comunican sin dificultad porque obedecen a un mismo sistema de valor. En este
caso, los dirigentes incluyen la dimensién exterior a la hora de desarrollar todas sus
actividades profesionales.

Ritmo de crecimiente muy rapido. La compafiia, estimulada por las necesidades de un
mercado muy amplio, procura alcanzar, cuanto antes, su masa critica ¥ estructura competitiva.
Aceptar gue todo no se puede producir en un solo lugar. La compaiiia esta dispuesta a
compartir y a distribuir sus actividades en funcién de las ventajas comparativas existentes en
cada lugar. Una corporacién como Seny, posee muchos mas intereses fuera que dentro de
Japdn y, por tanto, se puede llegar a cuestionar su propia nacionalidad de ongen.

Alianzas estratégicas. La empresa contrae muchas alianzas con entidades extranjeras para
acceder ripida y directamente a los mercados exteriores. Los conocimientos de unos y otros se
complementan de manera que se reducen los costes y riesgos inherentes al crecimiento
internacional.

Global pero flexible. La actitud estratégica de la empresa favorece la orientacién al mercado y
el desarrollo de la capacidad de adaptacion al cambio. Dicha actitud corresponde a perfil de
una empresa 4gil no dispuesta a sacrificar su dinamismo en beneficio de un gigantismo
monolitico que suscita la burocracia y la rigidez organizativa. En definitiva, lo que pretendera
la empresa serd pensar y actuar global y prioritariamente, en el ambito local porque es donde
se encuentra su mercado natural.

Pzra Ja globalizacion, )a iniciativa de las empresa, encaminada a mejorar o consolidar su

participacién en la concurrencia internacional, modifica sensiblemente la estructura de los

mercados y alteran la refacién de fuerzas existentes en el seno de los sectores. En el pasado se

presumia que solo el comportamiento cstratégico de las grandes corporaciones estaba en condicion

de cambiar la estructura sectorial vigente considerando el enorme poder econdémico manejado por

las mismas; sin embargo, actualmente mediante politicas de acuerdos y alianzas desarrolladas. las

acciones de las pequefias empresas alcanzan una envergadura respetable y pueden llegar a

ocasionar cambios estructurales de cierta magnitud. De esta forma. las recientes actitudes
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estratégicas puestas de manifiesto por las pequefias y grandes empresas convergen y coniribuyen a

moldear nuevas estructuras sectoriales.
3.7. Las repercusiones estructurales de la globalizacion de los mercados.

Al wrmino de la Segunda Guerra Mundial, fos paises occidentales emprendieron su
reconstruccion dando ugar a una demanda avida de consumo. El despegue econémico facilito el
crecimiento de las empresas que encontraban in sifu una demanda muy predispuesta a adquirir. sin
grandes exigencias, todo lo que se producia. Pero, a medida que algunos de los mercados
domésticos entraron en madurez y se increment el nivel de competencia con Iz entrada de nuevos
productos extranjeros, unicamente las entidades mas fuertes y competitivas fueron capaces de
seguir creciendo, en detrimento de las més débiles. que terminaron por ser absorbidas por las
primeras o desapareciendo al fallar su capacidad de reaccidn. Esto favorecié la formacion de
oligopolios en mercados muy determinados. restringiéndose la competencia y logrando las
empresas protagonistas un importante poder de mercado. Durante este periodo, las pequedias
empresas mas eficientes se transformaron en grandes compafiias o consolidaron su posicion en
sectores menos dindmicos o mas estrechos, mientras que las que no supieron adaptarse a los
cambios de} entorno perecieron lentamente de forma natural.

La apertura de los mercados y la globalizacion de la economia han constituido upa
profunda transformacién para la concurrencia, que pasé de ser nacional a ser mundial. Es asi como
las compafiias potenciaron su actividad exterior e intentaron adaptarse a las exigencias
competitivas del momento. Las grandes empresas que ocupaban un liderazgo en sus mercados o
en mercados internacionales cautivos no pudieron mantener su notoriedad a nivel mundial y. para
intentar salvaguardar sus prerrogativas buscaron alianzas. Mientras tanto, las pequefias empresas
también recurrieron a esta misma estrategia de alianzas para aparecer en mercados exteriores en

crecimienio.
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En base al grado de concentracion de los distintos tipos de sectores catalogados a partir de
su grado de concentracién, su importancia respecto al PIB y su nivel de madurez las finalidades

estrat€gicas y estructurales de las alianzas son las siguientes:

En sectores estratégicos o de futuro, con importantes expectativas de crecimiento. las
coaliciones sirven para controlar, proteger y prolongar un mercado amplio unas ventajas
competitivas clave.

En sectores basicos, de gran arraigo, las alianzas son, por lo general, de tipo horizontal y
permiten, por una parte, reducir la concurrencia ¥, por otra, reforzar el poder de negociacion de
los productores que se han unido.

En sectores nacientes se desarrolla una cooperacion intensa entre pequefias empresas que
desean adquirir la dimension internacional con una infraestructura ligera y flexible. Es e} reino
de las "pequefias-grandes empresas”, pequefia por la cantidad de recursos tangibles
inmovilizados pero grandes por sus recursos imangibles, como son su nivel de creatividad.
capacidad de improvisacién. dinamismo y actitud estratégica, que les ayuda a crear unas

ramificaciones comerciales, productivas y tecnoldgicas internacionales,

Para concluir las empresas recurriran a la alianzas estratégicas para entrar o salir de
determinados sectores geogrificos o sectores de actividad que presenten mayores ¢ menorcs
perspectivas de expansion.

En caso de que las alianzas se traduzcan en la formacion de redes de cooperacion y. sobre
todo, en un entramado o conjuto de ramas de actividades integradas se atisbard un modelo de
estructura debido a las relaciones desarrolladas a través de los procesos de integracién-
diversificacidn concebidos por las compaiiias asociadas.

Las alianzas pueden convertirse en proceso de estructuracidn cuando se trata de integrar
activos, pero antes que nada, las asociaciones son unos mecanismos de control externo. Las
empresas mediante acuerdos de cooperacién, se comprometen a respetar los términos de un
contrato escrito, tacito o verbal que marcara sus pautas de conducta y modificara las relacioncs
entre competidores de un mismo sector. La profusién de alianzas acaba por imponer unos pactos

de no-agresion entre las entidades mds dindmicas y economicamente importantes. mientras gue a
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las empresas seguidoras no les queda otra alternativa que la de alinearse para intentar conservar su
mercado o dirigirse a un mercado residual de escaso interés econdmico o estratégico.

La interdependencia creada conduce a las empresas aisladas a funcionar de manera

coordinada o como si de un solo bloque se tratase.

3.8. Estrategias industriales de mercado.

Las estrategias industriales de mercado, nos permitirdn analizar los principales elementos
que intervienen en la concepcidn de las estrategias y por su parte observaremas el comportamiento
de las empresas que compiten en mercados globales, en proceso de globalizacidn o fragmentados.

Lamisién de una empresa revela sus Intenciones y objetivos mas ambiciosos a largo plazo
y a su vez traduce su grado de compromiso con la sociedad.

Para alcanzar dicho fin, 1a empresa formulard y disefiard la estrategia. La mision. junto con
la estrategia. es lo que dara sentido a la iniciativa empresarial. Como resultado, el analisis de los
elementos que componen la estrategia permitird detectar hacia doénde se dirige Ia empresa y
evaluar su posibilidad de desarrollo. lo anterior por medio de las distintas opciones estratégicas.

La interdependencia de los mercados y su integracion fisica, la presencia miltiple de las
actividades de las empresas en éstos y la homogeneizacién o estandarizacién de productos y
demandas de los consumidores son las bases en que se apoya el concepto de globalizacién como
situacion limite de la competencia multipais o internacional. El problema para la empresa reside
en detectar si el mercado actual puede ser potencialmente global y si globalizindose conseguira

reforzar sus ventajas competitivas netas.
3.8.1. Estrategias en mercados globales.

La estrategia internacional de la empresa se caracteriza por [a definicion de un determinado
campo de actividad. en el que se aflade a las dos dimensiones conocidas de productos y mercados
o clientes, la de dmbito geografico, en cuanioc a la configuracién de los mercados de los paises en
que opera o tiene localizadas las actividades en el exterior de la empresa. La accesibilidad a los

mercados internacionales dependerd, por un lado. de las caracteristicas y del grado de
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homogeneidad de la demanda en las diferentes dreas geogrificas, y por el otro. de las barreras
existentes al libre comercio.

Es posible observar las dos dimensiones estratégicas de la competencia internacional. La
dimensién externa representa una opcién determinada de localizacion de las actividades
econdmicas en el dmbito internacional. lo cual responde a una situacién tipificada en la divisién
internacional del trabajo actual, y la dimensién interna que obedece a la forma que tiene la
empresa de plantear la gestion de sus actividades internacionales, segiin determinado sistema de
direccion estratégica. Por su parte, el autor Porter, M, seiiala que a partir de estas dos dimensiones
se puede hablar tanto de configuracién internacional como de coordinacion internacional de las
actividades econdmicas de la ernpresa, similares o ligadas en paises diferentes.

La configuracién de las actividades econdmicas puede presentar dos alternativas distintas:
concentrada y dispersa, dependiendo del area geografica, a nivel mundial o por paises.

Por otra parte, la coordinacion de las actividades disefia dos tipos diferentes de sistemas de
direecion, uno centralizado y otro auténomo o descentralizado por cada pais en que opera la
empresa, consecuencia légica de la existencia o no de las condiciones de homogeneidad del
mercado, para poder determinar sy cardcter global.

La estrategia global, segiin los modelos de competencia intemnacional, es aquélla con la que
la empresa pretende ganar ventajas competitivas de su presencia internacional a través de una
configuracion concentrada de sus actividades y de una coordinacién centralizada de aquéllas o
inclusive de las actividades dispersas en diversos paises.

Dentro de los posibles planteamientos de la empresa ante ta globalizacion se puede
presentar otro enfoque de las dos dimensiones competilivas anteriormente tratadas: externa e
interna. Por su parte Solberg, G.A.fg propone las posibles estrategias internacionales de la
empresa a partir de las dimensiones siguientes:

I) Dimension externa o nivel de globalizacion del sector econémico de la empresa.

2) Dimension interna o potencial de internacionalizacién que posea la empresa.

* Solberg . G.A., Respuesia al reto de Ia globalizacion, Informacicn Comercial. AbrilN® 692, Madrid, 1991
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Cabe destacar. la importancia que tiene la direccion de fa empresa para evaluar las posibles
ventajas y desventajas de globalizar sus actividades econdmicas o de abandonar este procesao.
refugiandose en su mercado doméstico, en determinada especializacidn o preparandose para

vender suempresa total o parcialmente a un socio extranjero.

Elmodelo de competencia internacional global se fundamenta en los siguientes elementos:

1) La empresa se ubica en muchos paises.

2} Las ventajas competitivas se generan por la integracion de las actividades econémicas en la
cadena de valor con base mundial.

3) Los mercados internacionales son homogéneos o estan globalizados.

4) La competencia nacional o de cada pais es interdependiente con la posicién competitiva de la

em presa en los otros paises.

La competencia internacional global define un problema estratégico que se compone de los
siguientes aspectos para el analisis y la actuacién de la direccién de la empresa.

Cabe mencionar que la cadena de valor recoge la forma de integrar las actividades
economicas de la empresa para alcanzar un determinado resultado. El anélisis de cada actividad y
sus relaciones y coordinacién con las otras empresas constituyen la base para el estudio de la

generacién y mantenimiento de las ventajas competitivas de la empresa.
En lo referente a la direccion de la empresa mencionamos los sighientes aspectos:

1. La integracion de las actividades economicas se efectda a nivel mundial: en esta parte
inicamenie hay que analizar las ventajas competitivas de una sola cadena de valor, en la que se
integran las distintas actividades por pais como simples eslabones de la misma, a diferencia de la
competencia multipais en que la direccién de la empresa tiene que estudiar tantas cadenas de valor
como mercados en que se compite,

2. Realizacion de ciertas actividades en cada pais en que se compile: con el objetivo de que Ia
empresa actic sobre la base de una cadena de valor global y hacer interdependientes sus

actividades ccondmicas. es de gran importancia que en cada pais en que se compite se realice, total
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o parcialmente, alguna actividad basica o de apoyo. Refiriéndonos al enfoque de ta globalizacion.
la empresa analiza las ventajas competitivas de dimensién mundial para lograr la ventaja
competitiva neta por integracién de todas las actividades intemacionales como forma de lograr la
méxima conexidn entre los mercados especificos o partes del mercado global.
3. La estrategia global en equilibrio con la perspectiva de cada pais. La filosoffa practica del
nuevo enfoque competitivo es pensar global y actuar localmente, pues el éxito de la estrategia
global dependera en gran medida en su capacidad para no perder nunca la visién del papel que
desempeifia cada pais en dicho plantez-cmiento. Lo anterior implicard un anlisis de la cadena de
valor global y cémo ésta se integra en la organizacién de la empresa en toda su dimensidn
internactonal. -

En base a lo anterior, la estrategia global de la empresa tendra que buscar la solucién que
aconseje la configuracién del problema estratégico segiin determinada estructura competitiva del

sector o de cada uno de los sectores eccondmicos en que opera la compadia.
3.8.2 Estrategias en mercados en proceso de globalizacién.
El autor Porter M. destaca dos formas de actuacién en los mercados internacionales:

a) La cldsica o conocida hasta hoy como competencia internacional multipais en la cual se tienen
que dar aspectos que sirven para definir los mercados como potencialmente globales o en los que
las refaciones intemacionales seran cada vez mas fuertes y directas.

b) Lanueva forma que se ha definido como competencia global.

Lo anterior crea un problema estratégico que se compone de las siguientes situaciones para

la gestidn empresarial:

1. La competencia internacional ¢s discrecional: es decir, que la empresa puede optar por competir
en uno u otro pais, dado que los mercados son independientes. no siendo vinculante la actividad |
desarrollada en un pais respecto a los otros en que puede cempetir la empresa. [sta
discrecionalidad lleva a la compania a gestionar de forma aparentemente fragmentada su actividad

internacional, aunque sera fundamental gestionar su cadena de valor de forma que genere ventajas



y economias de diversa naturaleza por la mayor o menor integracién de las actividades
internacionales.

2. Las filiales controlan las actividades basicas del negocio en el pais: esta independencia
competitiva y fragmentaciéon de los mercados recomienda una gestion descentralizada de las
filiales e intervenidas, segun la estructura competitiva Y las ventajas de cada pais. De este modo. la
mayoria de las actividades econémicas son controladas por la subsidiaria, quedando las politicas
horizontales sobre tas funciones de apoyo y las actividades que mas valor generan a nivel de la
sede central.

3. La estrategia internacional es la suma de las estrategias nacionales: la estrategia de la empresa
para competir internacionalmente no es méds que la resultante de la adiciéon de una serie de
estrategias especificas o diferenciadas para cada pafs. Esta es la razon por la que este modelo se
denomina multipais.

La solucién del problema estratégico de dicho modelo de competencia internacional
implica fa formulacién de un conjunto de estrategias especificas, que en la medida en que se vayan
reduciendo o diferenciando menos, se estard en un proceso de mayor globalizacién de mercado.

Cabe recordar. que a nivel empresa existen tres formas de internacionalizacién, que son las
més importantes y usuales. Estas tres opciones son: las estrategias de exportacion, la inversion
directa y los sistemas contractuales,

En un proceso de internacionalizacién, la exportacion constituye un objetivo impostergable
para toda empresa que desee tener presencia en mercados exteriores. Cuando el mercado
doméstico se satura o la presencia de un lider no deja margen de maniobra a tas demas compaiiias
del sector. las empresas en situacion de precariedad se veran obligadas a buscar su salvacién en
mercados extranjeros poco solicitados. En otras ocasiones, las empresas decidirdn exportar para

acelerar su desarrollo y mejorar su nivel de competitividad.
Entre las principales causas que impulsaran a las empresas a exportar se mencionan las siguientes:
1) Incrementar la clientela y, por consiguiente. la capacidad de produccion instalada.

2) Alargar la vida de un producto que ya ha agotado su ciclo de vida en el mercado doméstico.

3) Recuperar una posicion de lider tras atacar al principal competidor en su mercado natural.
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4)

Reducir riesgos comerciales distribuyendo 1a produccion entre una multitud de mercados.que

favorccen los efectos de compensacion cuando aparecen fluctuaciones en las distintas

demandas.

Las inversiones directas que corresponden a I creacion de empresas filiales o la toma de

control financiero de compafiias extranjeras obedecen regularmente a los siguientcs motivos:

)]

4)

Soslayar barreras arancelarias o no arancelarias interpuestas por paises proteccionistas
(algunas empresas japonesas, frenadas en su exXpansion exterior por los poderes piblicos
occidentales que han levantado barreras de entrada. han tenido que emprender procesos de
movilizacién de parte de su produccion para participar en mercados més atractivos).

Producir a bajo coste, aunque serd necesario comparar este ahorro obtenido en la tarea de
fabricacion con las tasas de productividad y los costes de transporte.

Fabricar in situ, es decir, cerca de los mercados receptores para adaptar la oferta a los
requisitos de la demanda.

Adherirse a las exigencias competitivas del seclor. Si se trata de una industria oligopolica,
cualquier iniciativa de movilizacion lievada a cabo por un competidor conducira a los demés a
reaccionar y a imitar la estrategia del pionero para no modificar las condiciones competitivas

existentes.

3.8.3. Estrategias en mercados fragmentados

En la literatura especializada se han formulado diversas clases de estrategias empresariales

a consecuencia de las distintas accicnes emprendidas por las organizaciones. A conlinuacion

presentaremos las mas importantes clasificando a las estrategias empresariales cn base a distintos

criterios:

1.

Se establecen las ventajas competitivas genéricas propuestas por Porter. M.. (1982) y a partir
de ahi se destacann tres estrategias: 1a de liderazgo de costos, fa de diferenciacién y la de

segmenltacion o especializacion,
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10.

Se consideran los objetivos que desean conseguir las empresas. También se determinan tres
clases de estrategias: las de mantenimiento de la posicién competiliva, crecimiento v
reestructuracion.

Se mencionan formas de desarrollo elegidas por las empresas, distinguiendo entre el
crecimiento interno que conduce a las compafiias a crear nuevas capacidades y el crecimiento
externo. que se traduce por una adquisicion de capacidades ya existentes. .
La clasificacién que parte del crecimiento externo se efectia a partir de las modalidades
Juridicas de desarrollo. En este sentido, se distinguen entre las operaciones de fusion-
absorcién, la toma de participacién y las alianza de cooperacion. Las dos primeras se pueden
llevar a cabo mediante la oferta pablica de adquisicién de los titulos del capital de la empresa.
bien de cardcter hostil o negociado.

Se consideran las modalidades econdémicas del campe de actividad y se obtiene dos nuevos
tipos de estrategia: la de expansion por especializacion y la de diversificacion.

Esta clasificacion emana de la estrategia de expansién por especializacidn y se tiene en cuenta
la opcion estratégica producto-mercado {productos y mercados actuales).

Se aplica de nuevo la opcidn estratégica producto-mercado a la estrategia de diversificacion.
Las estratepias identificadas son las de diversificacion internacional (forma de introduccion en
mercados exteriores). diversificacién simple o de reforzamiento. diversificacion concéntrica o
de proximidad y diversificacién conglomeral (nuevos productos para nuevos mercados).

Esta clasificacién se fundamenta en la opcion estratégica producto-mercado y se deriva de la
diversificacion simple. Se determinan dos nuevas estrategias: la de desarrollo horizontal v la
de integracion vertical.

Esta opcidn reclasifica las estrategias competitivas segtin ef &mbito organizativo de incidencia,
dando lugar a las estrategias internas ¥ a las de entorno o imagen,

Por altimo, se ordenan las estrategias internas a partir de la funcidn en que se concreta la

actuaciéon: innovacién, marketing, produccién, financiamiento, etc.



CAPITULO CUARTO

SITUACION ACTUAL Y PERSPECTIVAS DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS: LA
INNOVACION TECNOLOGICA.

4. De las estrategias de alianza a las alianzas estratégicas

Una estrategia de alianzas es una actuacién orientada a alcanzar objetivos especificos
dentro de un  planteamiento global. Por el contrario, la alianza estratégica es la manifestacion del
ser 0 no ser de las empresas que preconizan la creacién de coaliciones para sobrevivir ¥ crecer en
un entorno competitivo muitinacional integrado ¢ independiente.

Ciertas alianzas pueden ser consideradas estratégicas cuando asistimos a la apertura de
mercados nacionales tradicionalmente cautivos. Esto es el resultado de que las empresas
domésticas, evitan enfrentarse con los demds competidores exiranjeros para imponer sus
productos, es por ello que recurren a las alianzas que les ayuden a colocarse en una situacion
privilegiada y de poder respecto a los grupos competidores.

De este modo, podemos observar a las grandes operadoras telefénicas internacionales que
responden a la liberalizacién del mercado ampliando sus servicios a dreas de actividad mediante
alianzas que les permiten sacar adelante un ambicioso proyecto a fin de desarrollar un servicio
mundial de telecomunicaciones. Los casos de France Telecom, British Telecom y Deutsche
Bundespost Telekom constituyen claros ejemplos de alianzas estratégicas. La batalla por los
mercados nace tras la internacionalizacién de las empresas que se han extendido por el mundo y
precisan soluciones globales para sus comunicaciones, lo que obliga a las empresas a invertir en
tecnologia, a privatizarse para conseguir recursos, para competir en el 2mbito mundial creando
redes globales de comunicacion.

Lo que estd haciendo la Compaitia Telefénica Espaiiola no es distinto de lo que hacen sus
competidores., ya que también ella expande su presencia internacional para compensar los efectos
de la desregulacion y posicionarse con ¢l objeto de satisfacer la demanda creciente de los grandes

clientes. Sin embargo, la empresa espaiola posee una desventaja fundamemtal respecto a sus
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competidores europeos al adolecer el pais de empresas multinacionales que podrian facilitar el
acceso de Telefonica a ese segmento de mercado representado por las comunicaciones para
empresas. Telefénica desarrolla su actividad internacional a través de Telefonica Imternacional.
S.A.(TISA).

"...Tras dos intentos de alianza fracasados Telefonica de Espafia S.A, firmé un importante
acuerdo con World Com Inc. y MCI Communications Corp., que le pone punto final a tres ajios de
blsqueda de un socio internacional para la empresa espaiiola.

El acuerdo le permite a Telefénica trabajar con las dos empresas estadounidenses como
empresas conjuntas que ofreceran servicios telefonicos en Europa y EEUU . y consolidar su
posicion como el principal operador en América Latina. Telefonica ¥a cuenta con operaciones y
participacién en varios pafses de la regién entre los que se incluyen Chile y Peri.

La alianza se produce tras dos intentos fallidos de Telefénica por conseguir un socio
Internacional. La primera con Unisource NV, no fructificé luego de que Telefénica optara por
asoclarse con British Telecomunications PLC. El segundo intento de alianza se desbaraté cuando
BT fracasé en su intento para adquirir a su aliado estadounidense MCL, lo cual dejé a Telefonica
con dos opciones: quedarse con BT o fugarse con MCI ¥ su nuevo socio, WorldCom. Si las juntas
directivas de ambas empresas aprueban la fusién como esti previsto, MCI WorldCom se
convertira en la telefonica de larga distancia méas grande de EE.UU. Con un 25% de cuota de
mercado.

Como era de esperarse, este acuerdo es muy similar al convenio que. Telefénica negocid
en el pasado con MCI como parte de una alianza mas amplia con BT.

Lo importante de ambos acuerdos es ia construccién de una red panamericana que ird
desde Canad4 hasta Argentina pasando por EE.UU. y México. El detalle mas sobresaliente es que
el nuevo acuerdo no prevé un intercambio de acciones entre MCl WorldCom y Telefdnica.

Aunque bajo el antiguo convenio Telefonica contaba con BT para aumentar su presencia
en ¢l resto de Europa, WorldCom promete abrirle a la sociedad un importante espacio en el norte

de Europa. donde su red actualmente abarca nueve paises.
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Otros aspectos importantes del acuerdo son los siguientes:

"En América Latina, la divisién internacional de Telefénica, Telefénica Internacional S.A..-
Tisa- y MCI lanzarin Telefonica Panamericana MCI, una empresa conjunta que controlara
Telef(')niczit con una participacién del 51%. La nueva compatiia planea construir una red digital de
alta velocidad que unira los 12 centros de negocios més importantes de América Latina con
ciudades clave en EE.UU.y Europa antes del afio 2001. La inversion inicial en la empresa
conjunta, que espera contar con 30.000 clientes en su primer afio, serd de US $200 millones.

Ea Europa, Telefénica tendra la opcién de adquirir el 10% de una nueva compafifa creada
para mangjar las operaciones europeas de WorldCom ¥y el derecho para adquirir el 46% de las
operaciones actuales de WorldCom en halia. Las dos compaiifas también formaran una empresa
conjunta para desarrollar nuevos proyectos en el sur y ¢l este de Europa. WorldCom controlara la
compaiiia con el 51% de las acciones y Telefonica sera la duefia del resto ">

Las alianzas estratégicas no sélo se dan en sectores emergentes de implantacion
internacional y entre compaiiias de gran tamafio; tanto es asi que hasta pequefas empresas de
industrias marginales también necesitan de manera imperativa la colaboracién de socios para

abrirse mercados en el extranjero o para mejorar la calidad de su oferta.

En definitiva, las alianzas se convertirin en estratégicas cuando se manifiesten

circunstancias similares que se mencionan a continuacién:

1. Una mayor extensién geografica del mercado que implica rapidos esfuerzos de expansion a las
empresas.

2. Saturacidn o lento crecimiento de los mercados de manera que las compaiiias decidan asociarse
para reducir costes o enriquecer su cartera de productos con el objeto de mantener la posicion
competitiva que ostentaban en el pasado.

3. La imposicién de nuevas exigencias competitivas que incita a las empresas a corregir sus

debilidades dirigiéndose a entidades que consititiyen el complemento ideal.

S

Telefénica de Espaita se asocia con MCI y refuerza su presencia en Latinoamérica”, Reforma The Wall Sirewt
Journal Americas, México, 10 de marzo de 1998, 10-A.
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4. La creacién de un mercado o el lanzamiento de un producto radicalmente nuevo favorecen el

acercamiento de las empresas pioneras que en lugar de enfrentarse se aliardn para abordar y
controlar juntas el mercado atn no estructurado.

5. El desarrollo de un sector naciente requiere, en determinadas ocasiones, que las empresas del
mismo sean la resultante de un proceso de alianzas entre compafifas de distintos origenes
dispuestas a poner en comfn sus conocimientos y experiencias (construccién de edificios
inteligentes. elaboracién de sistemas multimedia, por ejemplo).

6. La consecucion de un monopolio tecnolégico que seri fuente de barrera de entrada y de

crecimiento.

Los empresarios. por naturaleza, son reacios a perder su autonomia ¥ no ceden o
comparten facilmente el control de su negocio.

A partir de esta tesis, las empresas no recurren de manera precipitada a estrategias de
alianzas, pues suponen. que todas las asociaciones no tienen efectos benéficos pero que exigen. en
cambio, una fuerte disciplina, una importante capacidad de adaptacion y una constante
predisposicitn a la concertacign para lograr el éxito. Por consiguiente, cada vez prevalece més [a
actitud y el planteamiento estratégico en las operaciones de aljanzas de modo que se
materializaran. en prioridad, las que vayan precedidas de un plan de desarrollo de gran

trascendencia para las compafiias.

4.1. Origen de la economia de redes

Existen dos tendencias econdmicas, una macroecondmica y otra microecondmica. las
cudles son el resultado de la globalizacién de las industrias.
Las tendencias macroeconémicas favorables y liberales de los sistemas comerciales y monetarios
mundiales. unidas a las mejoras ¥ los avances tecnolégicos de los sistemas de transportes, otorgan
a los consumidores una gran variedad de alternativas para la adquisicién de una diversa gama de
productos de diferentes partes del mundo. Por su parte. las tendencias microeconémicas de los
productos. las tecnologias y la competencia, hacen realidad este potencial. E] crecimiento de la
aceplacién general de los productos es quiza el primer paso de la globalizacién de los mercados.

Un segundo clemento microeconémico fundamental, que contribuye a la globalizacion. es

¢l desarrollo y la difusion extraordinaria de |a tecnologia. Como ejemplo, podemos mencionar que
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Estados Unidos dejé de ser la fuente inagotable e inequiparable de desarrollo de la tecnologia que
fue durante Ia primera mitad del siglo. El crecimiento tecnoldgico de los paises. especialmente los
desarrollados, la creciente capacidad de los paises menos desarrollados para absorber la nueva
tecnologia, los cambios en los conocimientos teenoldgicos ¥ la aceleracion del ritmo de difusisn
de las innovaciones, han eliminado en gran medida las restricciones sobre los lugares en los que
podrian desarrollarse nuevos productos ¥ Procesos competitivos.

Surge entonces la universalizacién de los productos, que al unirse a la paridad tecnolégica
de los paises, fomenta la participacién de las empresas en paises que en el pasado se consideraban
no competitivos desde el punto de vista internacional.

Los aportes de la nueva economia institucional han polarizado el analisis de la
coordinacién de las actividades econdmicas entre el mercado y las organizaciones, por lo que en
algunos estudios se considera que las redes constituyen una forma hibrida.”'

Otros andlisis sostienen que se trata de soluciones, de variaciones de grado (de
coordinacién) sin diferencia cualitativa que los actores econémicos eligen en funcién de su
eficacia relativa en cada entorno especifico.” Una de las interrogantes por resolver es si estas
formas de coordinacién entre mercado, organizacién y redes son operaciones mutuamente
excluyente o complementarias,

Una posible respuesta es que los tres modos de coordinacion no responden a los mismos
problemas, ya que cada uno tiene funciones especificas de acuerdo con el problema que resuelve,
Toda actividad econdmica se caracteriza por la coexistencia del mercado, Jas organizaciones y las
redes, es decir, las tres formas de coordinacién son a la vez distintas y complementarias, solamente
varia la importancia relativa de cada una en funcion del momento y ia naturaleza de la actividad.

"El mercado se estructura por instituciones, relaciones, valores ¥y normas
emanados de un aprendizaje mas o menos largo ligados a las interacciones y adaptaciones mutuas
entre las diferentes organizaciones."” Una condicién necesaria para que los mercados sean

Operativos es que estén estructurados por redes de refaciones no exclusivamente mercantiles.

A Williamson, Q., Las instituciones econdmicas del capitafismo, Fondo de Cultura Econbmica, México, 1089,

* Richardson, G.B., “The Organization of Industey”, The Economic Journal. nim. 82, septiembre de 1972.. y
Rizopoulos, "Marchés, organisations. reseaux alternatives ou complementarics®, cologuio Une nouvelie économie
industrielle, Amiens, 1996,

* Menard, C.. L' économie des vrganizaiions, La Decouverte, Parls, 1990,
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Entre el mercado v las organizaciones surge una multitud de nuevos términos que desi anan
modos de coordinacién, como las relaciones de cooperacion, los contactos implicitos v las redes.
que dan cuenta de una realidad insumisa a las abstracciones teéricas. Las redes empresariales
representan algo mas que una forma hibrida, ya que proveen una forma especifica de coordinacion
para resolver problemas que no afrontan los mercados nj las organizaciones.

Las redes constituyen conjuntos de actores ligades por relaciones implicitas o explicitas.
desde el simple conocimiento hasta la cooperacién. aunque deben de confundirse redes con
relaciones de cooperacién. Estas incluyen las redes. no lo contrario. La cooperacion significa
armonia de intereses, accion comin y distribucién de los recursos; puede ser una condicidn
posible, pero no necesaria en la formacion de 1a red.

"Las redes no son el resultado de la voluntad de un solo actor sino que responden a un plan
estratégico. donde cada uno participa en conjunto de interacciones con otros actores relativamente
autonomos motivados por un interés propio, situacion que demanda ajustes continuos y
adaptaciones mutuas."*

Las redes no tienen fronteras bien definidas Y muestran una tendencia hacia la
ramificacion. En razon de su complejidad y el peso de los nexos informales. las relaciones sociales
que una entreteje son poco visibles para un observador externo. Las redes empresariales integran
un sistema de acci6n relativamente auténomo y obedecen a reglas propias destinadas a preservar
las posiblidades de negociacion e intercambio entre los actores, ya que proporcionan el flujo de
informacidn y conocimiento de otra forma inaccesible.

En los agrupamientos regionales como distritos, clusters, etc., el micleo de articulacién son
las relaciones interpersonales regidas por la confianza mutua. La relacién de confianza se ha
analizado ampliamente en la economia y en la sociologia, con varios enfoques tedricos sobre esa
forma de coordinacion.

La economia de los costos de transaccion sostiene que ¢l intercambio estd amenazado por
el oportunismo de los individuos, por lo cual la empresa resulta un sustituto funcional de fa
confianza. Un analisis més sutil plantea que "...si bien el oportunismo no es una caracteristica de

todos los individuos, el comportamiento de esa naturaleza puede amenazar el intercambio..."™ La

* Callon, M . "Résean techno-économiques et irréversibilités”, en Boyer, R.. Chavance, B .y Godard, O..(eds.) Lex
figires de lirreversibilité en éeonomie, Ecole des Hattes Etudes en Sciences Sociales, Paris. 1991,
* williamson. Q.. op cif.
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empresa es el acuerdo institucional eficiente que por via de la autoridad controla el riesgo del
oportunismo.

Otros estudios examinan el valor de [as relaciones interpersonales y sefialan que no
importan las caracteristicas de las personas sino las relaciones que éstas mantienen entre si. El
argumento del autor Granovetter-® (embeddedness) jerarquiza las relaciones personales concretas y
las estructuras de éstas para garantizar la confianza. Para otros autores ".. las relaciones

interpersonales pueden constituir una forma no institucionalizada de garantizar los

: . s
intercambios...""’

Por lo general, el intercambio de las pequefias y medianas empresas (en
agrupamientos regionales) no se formaliza en contratos, s¢ fundamenta en una relacién de
confianza que sostiene las expectativas de las partes y los "imprevistos"de la produccion,

La relacion de confianza constituye una respuesta a sucesos tanto internos como externos
no considerados al iniciar la relacion, de modo que garantiza a los participantes el mantenimiento
de los acuerdos. La existencia de la relacién de confianza, reciprocidad y cooperacion
interempresarial plantea la necesidad de un debate tedrico mas profundo entre racionalidad y
cultura empresarial.

Actualmente, las empresas, a través de unos acuerdos cada vez mas complejos. van
tejiendo un entramado de relaciones dificilmente descifrable. Esto nos indica que actualmente se
esta gestando una nueva légica de desarrollo ¥ que tienden a imponerse nuevos comportamientos
estratégicos por parte de los principales agentes econdmicos.

Las actitudes individuales de enfrentamiento y conflicto que se dieron en el pasado. son sustituidas
en la actualidad por conductas concertadas Yy acciones colectivas. Evidentemente. existen
modelos de cooperacién con diferentes niveles de asociacién, que van desde Ia simple
colaboracion funcional hasta la integracidn total de las entidades, perdiendo cada una de ellas. su
soberania e independencia. Las conexiones complejas directas e indirectas establecidas entre

empresas s¢ superponen hasta crear unas redes compactas con unos objetivos colectivos muy

precisos.

* Granovetter, M.. "Economic Action and Social Structure: The Problem of Embeddedness®, American Journal of
Sociofogy. nam, 3, vol.91, 19835,

s Evmard-Duvemay, F, "Cooperation et Concurrence dans le relations demterprise”. en Cahter die Cenrre d'étuddes de
l'emploi, 1989, y “Conventions de qualité et formes de coordinations", Revie Economigue. nim.2. vol 40, marzo
de 1989, Véase tambicn Favereau, O, "Organization et marché”, Frangaise de E‘cmrmm'e. nim. 1. Paris, 1989,



Estos iltimos,que pueden traducirse en términos de beneficios o poder de mercado. no se
logran por el simple hecho de aliarse, es preciso que todo acuerdo vaya acompaado de un escrito
contractual que recoja el catélogo de derechos y obligaciones de todos los socios. Una red de
cooperacion constituye una forma dindmica que permite consolidar, a largo plazo. la posicién
competitiva de sus miembros. De este modo, para conseguir este objetivo en optimas condiciones.
¢s conveniente que los socios mejoren, de forma individual y constantemente. su eficiencia interna
Y externa para gque no se llegue a cuestionar, en ningdin momento, su participacion. En la medida
en que todos los participes vayan superando sus propios indices de competitividad. mas
revigorizada se encontrara la red y mayor poder de mercado ird adquiriendo.

El concepto de red de cooperacidn pone de manifiesto la existencia de una serie de
conexiones entre empresas decididas a colaborar en un  proyecto comiin a favor del interés
colectivo.

El éxito de Ias redes esta supeditado al grado de regeneracion conseguido que dependerd de
la calidad de la contribucién prestada por cada empresa.

Una red, por muy grande que sea el poder econdmico que acumule en un momento
determinado. no estara en condicion de sobrevivir si no consigue imponer dia a dia, unos avances
tecnolégicos o una eficiencia comercial y productiva,

En el seno de las redes figuran compafias

i GELLG,

que aozan de una competitividad interna y
externa indiscutible, es decir, entidades que dado su perfil estructural y estratégico aportan
conocimientos. recursos y posibilidades reales de expansién y mejora, Por otra parte, quedan
aisladas las organizaciones pasivas e inertes no dispuestas a hacer concesiones competitivas y
empefiadas en no querer compartir su experiencia por temor a perder el control de su negocio.

La no-participacion o la ausencia de determinadas empresas en las redes supone, para las
mismas, una pérdida de contacto con las compafias de punta, lo cual marca y fija el ritmo
competitivo del sector en el ambito mundial. Esta desconexidn con la elite compromete, por
consiguiente. la supervivencia de las compafiias rezagadas que se encontrardn rapidamente en
situaci6n de precariedad ante el reto competitivo impuesto por los convenios de cooperacion.

La asociacién de entidades emprendedoras favorece la concentracién de un poder
productive. comercial y teenolégico que les sera practicamente imposible contrarrestar a las

empresas independientes.



Los modelos de redes se estan implantando en la mayoria de las ramas industriales, En las
que atraviesan dificultades, las redes sirven para resistir fa crisis y readecuar la demanda hacia
ellas gracias a su mayor predisposicion y potencial competitivo. En las industrias emergentes. Ia
constitucion de redes obedece al deseo de imponer unas normas o estandares para alcanzar el
méximo beneficio o controlar un mercado en expansion.

En el sector tecnolégico, las redes creadas en ellos nos llevan a la construceion de ramas
industriales integradas, cuyo punto de arranque es la tecnologia. Sobre el dominio de dicha
tecnologia basica o genérica s¢ fundamentan las competencias industriales que dan lugar a
estrategias de especializacién-diversificacién. Lo anterior exige el control de importantes recursos

que slo puede reunir un modelo organizativo como es el de la red.

4.1.1. Tipos de redes.

Desde la perspectiva de la gestion estratégica, dos grandes tendencias han caracterizado el
mundo empresarial en los Gltimos afios. Una es la aparentemente irremediable internacionalizacion
o globalizacién; la otra es la creciente utilizacion de las alianzas estratégicas para crear "redes" de
intrincadas relaciones de negocios entre grandes compafiias. Muchos investigadores han sefialado

una u otra, pocos las dos.

Al citar los distintos tipos de redes cabe clasificarlos en funcién del o de los campos de la
actividad que abordan. De esta forma podemos hablar de redes horizontales, verticales y

transversales:

a) Las redes horizontales son las que configuran empresas de un mismo sector y el objetivo que
suele presidir esta cooperacion es el ejercicio del control externo que favorece la maximizacion de
los beneficios colectivos y estabiliza el entomo reduciendo los riesgos inherentes a toda
competencia,

b) Las redes verticales son las ciue establecen entidades cuyas actividades se integran parcial o
totalmente de arriba hacia abajo. cs decir, considerando su expresién mds amplia. desde el
abastecimiento de materias primas hasta la fase de comercializacion de los productos acabados o

servicios. Los objetivos mds comunes en esta clase de operacion son los que atienden a



la comprension de los costes v a la obtencién de un vasto margen de manicbra conseguido a través
del control ejercido sobre las fuentes de aprovisionamiento y las salidas comerciaies.

¢) Las redes transversales resaltan el cardcter multifuncional de algunos acuerdos de
cooperacion que cruzan multitud de sectores muy dispares. Esta asociacion se lleva a cabo cuando
las compatiias de distintos campos necesitan los conocimientos ¥ la experiencia de los demads para
introducirse en nuevos sectores. En este caso, el objetivo que prevalece consiste en intentar
superponer correctamente las distintas actividades para entrar en dichas ramas con importantes
probabilidades de éxito.

Las redes horizontales responden a reacciones defensivas, aunque a veces no sea asi. En
los sectores consolidados, las empresas protagonistas pretenden elevar unas barreras de entrada
capaces de convertir ¢l mercado en un limite privado mientras que en los sectores nacientes las
compafiias pioneras, por imperativo tecnolégico en la mayoria de los casos. intentan anular a sus
mas directos competidores asocidndose con ellos para imponer, conjuntamente, las pautas de
conducta que van a permanecer en el nuevo sector. Ademds, los modelos de redes horizontales
modifican las estructuras sectoriales porque con el tiempo, a medida que se desarrolla la
cooperacion. el acercamiento de las empresas y la comunién de intereses permiten sentar las bases
de una préxima concentracion que cambie las condiciones de la concurrencia. A su vez, este tipo
de redes favorecen el desarrolio de estrategias de especializacion, ¥. en menor grado. de
diversificacion de proximidad (nuevos productos para mercados actuales o productos actuales para
nuevos mercados) e internacional (mecanismos que faciliten la entrada en mercados extranjeros).

La primera clase de estratepia corresponde a la produccién de lineas de productos muy
especificas que incorporan un importante valor afiadido. destinados a un mercado muy
segmentado.

Para que esta estrategia sea posible es imprescindible que. por una parte, las empresas
puedan combinar sus sistemas de fabricacién y cultura corporativa y que, por otra, el mercado
ofrezea un gran valor comercial. La segunda clase de estrategia, la de diversificacion de
proximidad. se refiere al lanzamiento de productos mas o menos diferenciados para un mercado
potencial muy amplio.

En este caso, los procesos de produccién y tecnoldgicos. asi como las funciones
comerciales propias de las compaiiias miembros de la red. deben ser complementarias o de facil

compenetracion.



Por altimo, en cuanto a la tercera clase de estrategia que trata de la internacionalizacion.
las compafifas recurren a los acuerdos horizontales para penetrar, de forma arriesgada. en
mercados exteriores.

Las redes wverticales ponen en contacto empresas que desempefian actividades
interdependientes y que deciden aunar sus esfuerzos pata organizar infraestructuras y sistemas
de informacién los suficientemente eficaces para garantizarles un desarrollo equilibrado y
constante. Este tipo de red se crea, fundamentalmente, en sectores bésicos sensibles muy
mediatizados por los condicionantes de Ia oferta y la demanda. Las estrategias que predominan en
las entidades que participan en las redes son las de liderazgo en costes y las de mantenimiento de
la posicién competitiva gracias al control ejercido sobre las fuentes de aprovisionamiento v la
elaboracion final de los productos y servicios comercializados.

Las redes transversales se establecen para explotar las sinergias que emanan del concurso
de empresas procedentes de distintos sectores. Dichos modelos de cooperacion se llevan a cabo
por parte de organizaciones que desean entrar y posicionarse rapidamente en industrias nacientes
que reclaman competencias multiples. En determinadas ocasiones, las empresas aprovechan
también esta alternativa para iniciar la diversificacion de sus actividades.

Por cuestiones de seguridad y facilidad, suele predominar la constitucién de redes
horizontales, ya que las asociaciones verticales y transversales implican cambios de rumbo que las
empresas se plantean en muy contadas ocasiones.

Cabe mencionar, que los acuerdos entre compafiias de un mismo sector no modificaran sus
ejes estratégicos que seguirdn siendo idénticos, aunque reforzados, debido a la contribucién
prestada por los socios. Por el contrario, es mucho mas frecuente que unos acuerdos verticales o
transversales alteren los comportamientos de las empresas por abrirse nuevos horizontes a las
actividades y funciones originarias.

La red de cooperacion, al ser la materializacién de unos acuerdos muy puntuales y
coyunturales, afiade nuevas dimensiones a los negocios tradicionales de las empresas
multisectoriales.

Los observadores del crecimiento de las alianzas se han dividido en gran medida en dos
campos: los que consideran que las alianzas son importantes principalmente en el contexto de las
compafiias nacionales y los que reconocen la alianzas en el contexto de la competencia

internacional, pero consideran que son arreglos rapidos que resuelven necesidades inmediatas del



mercado ¢ artimafias temporales para aprender de los competidores o para ayudar a las empresas
norteamericanas y curopeas a penetrar en mercados clave. De las redes y de su crecimiento. la
mayoria sugiere dnicamente que no es probable que adquieran un caricter permanente.

Consideramos que el efecto colectivo de la globalizacion ¥ la creacidn de redes sefiata un
cambio en la naturaleza de la compaiiia tal como Ja conocemos., A su vez, el nuevo fenémeno de la
compafiia basada en redes globales brinda oportunidades excepcionales, al tiempo que plantea
enormes retos a los directivos.

Las tendencias observadas recientemente en el escenario competitivo internacional nos ha
conducido a pensar que las alianzas estratégicas no satisfacen necesidades a corto plazo, sino a
largo plazo. Las alianzas y las redes de alianzas estan destinadas a ser indispensables para todas
las empresas. grandes y pequefias, no arreglos temporales como han sugerido algunos
observadores y tal vez, esperan algunos directivos.

Las redes de alianzas, al permitir a las compaias participar en multitud de tecnologias,

sistemas de gestion y mercados, fomentan la cultura de la iniciativa empresarial.

4.1.2. La empresa-red

La tendencia a Ia externalizacién (outsourcing) ha desarrollado un nuevo tipo de empresa-
red que entrafia un cambio en la coordinacién de las transacciones interempresariales cuyos
efectos modifican las relaciones de subcontratacion. La concertacién de convenios contractuales
entre la empresa principal y el grupo de proveedores especializados se ha transformado en una
relacion mas estable y constante. Los contenidos de los acuerdos se modifican segun la
complejidad de los pedidos, la calidad y la evaluacién de los resultados. La incursién en terrenos
no exclusivos de la fabricacion abre posibilidades al proveedor para acumular experiencias y
conocimientos en ¢l intercambio de la empresa principal.

En investigaciones realizadas en Japon y Francia sobre las industrias automotrices y
aeronuticas se han identificado dichos cambios en la relacion de subcontratacién. Las nuevas
exigencias en la eleccién de las empresas proveedoras se basan en la capacidad de cumplir las
normas de calidad fijadas por ef contratista; entregar a tiempo las cantidades solicitadas: participar
en ¢l desarrollo tecnolégico; ofrecer precios competitivos. y contar con una situacién financiera

sana.
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El mercado de proveedores de la empresa-red se dividen proveedores primarios y
secundarios. La pertenencia a cada segmento se vincula con el grado de autonomia técnica de la
empresa subcontratista y con la duracién estipulada en el contrato. La duracién del contrato para
un proveedor del primer segmento es de cuatro o cinco afios segiin la actividad industrial. lo cual
estabiliza la relacion de intercambio y permite a la empresa prever sus inversiones e
inclusosubcontratar ciertos componentes. Para una empresas del segundo segmento Ia duracién del
contrato es mas corta, en general de un afio, y ello limita las inversiones v las posibilidades de
adquirir equipo y tecnologia.

El objeto de coordinacién interempresarial varia de acuerdo con el segmento ocupado. En
el segmento primario la relacién asume un caracter multidimensional, dado que el intercambio no
se realiza sobre un solo componente o pieza especificando ex ante y supone la capacidad del
proveedor de entregar a tiempo cumpliendo estrictamente las normas de calidad. Las empresas
proveedoras poseen informacion técnica que les permite interactuar con la contratista. Las
relaciones de subcontratacién en las empresas del primer segmento se caracterizan por un tipo de
vinculo mis bidireccional respecto a los flujos de informacion y la distribucién de los beneficios
de la relacidn, vinculada mds con una subcontratacién de especialidad.

En el segmento secundario el objete de coordinacion se parece mas a la subcontratacién
tradicional, ya que que se acerca a la demanda de una pieza. La informacién circula de arriba a
abajo; el proveedor de segundo nivel se sujeta a un funcionamiento incierto y es ficilmente
sustituible, pues los costos de cambiar de proveedor (fwrnover) son bajos y las capacidades
tecnologicas de las empresas escasas.

Los instrumentos de coordinacion varian en funcién del segmento ocupado por la empresa
proveedora. A medida que ésta se encuentra mas cerca de la cima, la coordinacion se torna mas
compleja no por el precio sino por la evaluacion de la capacidad de entregar a tiempo, propuesta
de innovaciones y aseguramiento de la calidad. Cuando la empresa ocupa el nivel mas bajo de la
pirdmide, al contrario, el instrumento de coordinacién es el precio. La posibilidad de pasar a los
segmentos superiores no responde a una logica mercantil sino industrial.

Quiza Japén sca el pais donde los mecanismos de subcontratacién (empresa-red) aparecen
con mayor fuerza y es mas clara la vinculacion de ese fendmeno con el surgimiento de la pequefia
y mediana empresa y la segmentacion del mercado de trabajo, aunque estudios empiricos recientes

sobre ¢l caso de Francia han comprobado (en las industrias de automotores y acronautica) un



acercamiento al modelo japonés en la evolucion de las relaciones interempresariales. sobre todo en
fa duracion de los contratos, Ia redefinicion de tareas entre cliente y proveedor vy en los modos de
entrega justo a tiempo (JIT).>®

La teoria de la empresa-red ha sido desarrollada por varios autores entre ellos Aoki. M.¥El
modelo de Aoki sirve para explicar tanto las relaciones internas de las empresas como las externas,
es decir, las relaciones de cooperacién y negociacién que la empresa principal teje con las
subcontralisias. Las relaciones con los proveedores def primer segmento son casi de la misma
naturaleza que las internas de la empresa principal. Para Aoki las relaciones interempresariales
constituyen el entorno cooperative de las empresas.

Su poder sustentado en un sistema de informacién eficiente permite a la empresa principal
construir una organizacion eficaz y de fuerte coherencia interna. Segun Aoki, el sistema de
informacion entre la empresa principal v las subcontratistas es mas eficiente que un mecanismo de
control ceniralizado.

El uso de los contratos a largo plazo, como los aplicados en Japén, representa una
herramienta fundamental en la coordinacion cooperativa de las empresas.

En ese proceso interactivo cada actor dispone de una buena informacién sobre los
conocimientos tecnoldgicos del otro. La comunicacion reduce lz asimetria de Ya informacién y
consolida el aprendizaje; por tanto, se reducen Jos comportamientos oportunistas de actuar sobre el
precic.

El analisis de Aoki es interesante para evaluar las relaciones de cooperacién en la empresa-
red pero insuficiente para evaluar la cooperacién entre empresas autoénomas, ya que las formas de
coordinacién que examina son las que se dan entre empresas con una relacion de dependencia y
sujetas a mecanismo de control e imitacidn. Desde el punto de vista del subcontratista. la
integracion a la empresa-red se basa en la expectativa de reducir la incertidumbre al tener un

mercado relativamente seguro y contar con ¢l respaldo técnico de la empresa principal.

* Banville.E.. ¥ Chanaron, .. "Du fordisme au toyotisme. Les voices de la modernisation du sistéme automobile en
I‘rance et au Japon" Enudes et Recherches, nims, 7-8. La Documentation Frangaise, febrero de 1990,

* Aoki, M., "Horizontal vs, Verical: Information Structure of the Firm", dmdrican Economic Review, vol. 76, 1986, y
La estructura de la economia japonesa, Fondo de Cultura Econdmica, México, 1990.
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4.1.3.Las ramas industriales integradas.

El punto de partida de las ramas industriales fue el estudio del concepto de filicre. *que se
empieza a estudiar a principios de los ochenta. Al comprobar que el término francés. no podia
traducirse literalmente para aplicarlo al anélisis econémico, ya que tenia varios sentido. y se optd
por proponer como alternativas las expresiones procesos industriales integrados o cadenas de
indusirias integradas  (Lamothe, P., y Valero#, F-J., 1983). Mas tarde. se pretendié recuperar
el sentido propio de la palabra filiére -trama- y se denominé al modelo como: tramas de
actividades integradas (Morcillo, P., 1991). Pero al final, con la preocupacion de acotar lo mejor
posible el t#mino filiére y elegir una terminologia castellana facilmente comprensible. nos
inclinamos por la expresion ramas industriales integradas.

La palabra ramas se asocia de forma automatica con sectores o actividades. el término
industriales refleja el nivel de andlisis considerado, el cual no es ni micro ni macro sino
mesoeconomico, es decir, intermedio, mientras que el vocablo integradas traduce el caracter de

interdependencia de todas las partes comprendidas en el modelo.

A continuacién definiremos las ramas industriales integradas y las partes que las
componen.

Las ramas industriales intcgradas constituyen una sucesion de operaciones
transformadoras auténomas que se relacionan a través de téenicas diversas o tecnologias que
nacen sobre los ejes de comunicacion establecidos entre las empresas colaboradoras. Este conjunto
de relaciones facilitard un 4ptimo aprovechamiento de las sinergias y recursos colectivos
disponibles y definirs nuevos espacios de estrategias, fundamentandose en una légica tinanciera.

productiva, comercial y tecnoldgica.

* El concepto de fifiére aparecid en Francia durante los aftos sesenta. Fue propuesto por economistas que trabajaban
en el campo de la Economia Industrial. A lo largo de estos 30 afios, el concepto ha ido enriqueciéndose y ya es

admitido y utilizado por todos, hasta tal punto que ha pasado a formar parie del lenguaje comin y hoy, al referirse a la
politica industrial nacional o a 1a estructura industrial de Francia, se sustituye a menudo el 4mbito sectorial por el de

filitre que ¢s mucho més integrador (la filiére electronica, 1a filidre informdtica. la filiére madera, la filicre maquinas -
herramientas... por ejemplo)
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Dichas ramas se dividen en tres partes perfectamente diferenciadas: el nicleo, las

actividadles anexas y las condiciones ambientales:

* El niclo: La cooperacién se organiza 2 partir y en tomo a un sistema o proceso que
denominamos micleo. En las economias modernas, esta cooperacion se organiza alrededor de unos
niicleos tecnologicos que son puntos de referencia obligados para las entidades que desean
explotar ks oportunidades de desarrolo asociadas a sus productos. Dichos niicleos son los que se
pretenden controlar porque actiian como verdaderos corazones que reavivan ¢ infunden fuerza a
actividades econémicas dependientes.

¢ Las actividades anexas: Esta parte aglutina los distintos niveles de integracion, subsidiariedad,
complementariedad y diversificacion que encierran las ramas. Las empresas encargadas de estas
actividades anexas desempefiardn, de inmediato, un papel secundario en el seno de la rama
considerada porque no controlan ninguna fraccion del centro neurélgico representado por el
nticleo pero. a mas largo plazo, las ensefianzas recibidas de la cooperacioén pueden ayudar a estas
compaiifas a crear un nuevo miicleo que tome su aliento en el micleo originario y en sus propias
capacidades competitivas.

* Las condiciones ambientales: La influencia de determinados condicionantes como, por
ejemplo, la disponibilidad de los recursos necesarios, la evolucion de la demanda. el
comportamiento de la competencia, ¢l papel de log poderes piblicos o las expectativas sociales,
puede afectar al desarrollo de las ramas. Por consiguiente, las comparias deberan poseer un
exhaustivo conocimiento del entorno a donde llevardn a la préctica su proyecto.

Podemos decir que cuando colaboran en un mismo proyecto determinadas empresas con
importantes capacidades y una firme intencién de conseguir logros que se traducirdn en ventajas
competitivas y garantizaran su desarrollo futuro, se obtendrdn, ademas de lo programado, otros
resultados imprevisibles fruto de las logicas pero incalculables sinergias que se producen al aunar
esfuerzos y compartir conocimientos. Estos inesperados resultados constituyen nuevas
oportunidades de negocio que se convertirdn en sectores o industrias nacientes de gran proyeccion,

A titulo de ejemplo, podriamos referimos al desarrollo de la electrénica, En un inicio,
cuando aparecid esta industria, la fabricacién de los componentes electronicos, formaba el nricleo
de la ramuy electrénica y, por consiguiente, para dominar la sociedad informatizada era necesario

controlar Ja cvolucién de la teenologia incorporada en los componentes de las nuevas
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generaciones. Sin embargo, esta industria basica. a medida que ha ido evolucionando. ha dado
vida a un sin fin de'ramas que hoy las empresas tratan de dominar a través de sus acuerdos. De
esta manera. en sectores como la informdtica, las telecomunicaciones, la automatizacion de
maquinaria. el material de radio-television, los bienes de consumo en conjunto, etc. nacen redes de
empresa que se transforman en nuevas ramas en funcion de las relaciones producto-tecnologia-
mercado existentes en cada caso.

La globalizacion de los mercados implica, entre otras cosas, que las compafiias contemplen
y tomen como referencia comercial el mundo. Por consiguiente, el lanzamiento de un nuevo
producto ya no se decide, exclusivamente, en funcién del potencial que apunta a un mercado
local, regional o nacional sino en funcién de la demanda internacional. Este contexto modifica la
actitud de las compafiias que, ante ¢l reto que representa la comercializacion de un nuevo producto
a nivel mundial, prefieren buscar aliados dispuestos a apoyar su iniciativa a enfrentarse solos ante
un gran mercado en buena parte desconocido para ellas. La globalizacion de los mercados fomenta
la creacién de ramas industriales imegradas. Las empresas exploran sus competencias para

introducirlas en todo el proceso activado por el cometido que ha impulsado la rama.

4.2. Analisis comparado de redes y ramas industriales integradas.

A continuacién se analizan los elementos caracteristicos de cada uno de los dos modelos
organizativos. Se presenta un cuadro que presenta los principales elementos diferenciadores. ( Ver
Tabla 3.)
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Tabla 5.

Principales elementos diferenciadores entre las alianzas empresariales en modelos de red y
rama.

Red de cooperacién Rama industrial integrada

Andlisss  microeconémico: la empresa  es  la | Andlisis mesoecondmico: el grupo de empresas que

protagonista. participan en la rama constituye el marco de referencia.

Se trata de un acuerdo puntwal y exclusivo de | La integracidn tecnolégica implica una integracion

cooperacion. basicamente tecnoldgica. econdmica global.

Los acuerdos son. en su gran mayoria, horizontales. Es un proceso de integracior que puede ser horizontal.

vertical y/o transversal.

Se realiza un uso individual de los resultados fruto de | E} uso es concentrado, respondiendo a un modelo de

la cooperacién expansién estructurado.

Las empresas conservan su plena autonomia Mayor grado de compromiso e interdependencia entre las

estratégica empresas colaboradoras.

Objetivo: Controlar y dominar una tecnologia Objetivo: Disefiar un modelo de desarrotto industrial a

partir del dominio tecnolégico.

Las partes contratantes sélo toman en consideracién | Las sinergias tecnologicas son decisivas siempre que
las sinergias tecnoldgicas. provoquen otras sinergias de tipo organizativo, comercial,

financiero...

La culura de las empresas no es decisiva porque se | La cultura es determinante porque las empresas deberdn

trata de un acuerdo parcial y momentaneo. acometer un proyecto global en comiin,

El comportamiento de 1a empresa es de tipo tictico El comportamiento de la empresa es de Tipo estratégico.

A diferencia de las redes de cooperacion, las ramas industriales integradas suelen
desembocar cn la formacion de nuevas estructuras competitivas que poseen un importante valor
estratégico ya que forman un conjunto articulado de actividades econémicas, interdependientes y
concentradas en torno a unos mercados, unas tecnologias genéricas y unos capitales productivos.

Dichos procesos de integracion-diversificacion describen un espacio de teenologias
representado por los conocimientos y las modalidades de organizacion del trabajo. un espacio de
relaciones comerciales y financieras que se establece en todas las fases transformadoras de las
ramas y un espacio de estrategios donde las actuaciones ccondmicas permiten obtener ¢l maximo

rendimiento de los lactores de produccion reunidos.



El concepto de rama integrada es semejante al sistema de valor industrial propuesto por
Porter, M.(1987) que agrega las distintas cadenas de valor de los diferentes agemtes que
intervienen en un sector de actividad. El valor de ia empresa se ve enriquecido por las cadenas de
los proveedores y distribuidores, hasta llegar a la cadena de valor de los clientes o compradores.
Los enlaces que crean interdependencias entre estas cadenas son fuente de ventajas competitivas,

Es importante destacar que la organizacion sobre la que se apoya el disefio de una red
puede ser perfectamente compatible con el planteamiento que prevalece en la concepcién de una
rama, ya que ambas se configuran sobre la base de un grupo de empresas interrelacionadas. Pero,
en el caso de la rama, tenemos alianzas con proyecciones e implicaciones econdémicas muy
superiores a producirse en las redes. Por consiguiente, la movilizacién de recursos destinados a

cada modelo organizativo sera mucho mayor en las ramas que en las redes.

Grado de autonomia de las empresas participantes.

En una red, las compafifas procuran conservar su libertad estratégica, al menos a nivel
corporativo, no cuestiondndose su independencia en la toma de decisiones Por el conftrario. en una
rama industrial integrada se imponen relaciones de interdependencia debido a la importancia
estratégica y estructural que reviste el proyecto de cooperacién convenido. En este ltimo caso, los
organos de direccién de las empresas estardn mas compenetrados, lo que les conducird a informar
¥ a convenir, posiblemente, acciones concertadas para las actividades desarrolladas en el ambito

de la rama
Flujos de comunicacién

En las redes, en funcién del acuerdo establecido, las empresas intercambiaran,
alternativamente, informacidn, conocimientos, competencias tecnoldgicas, servicios comerciales u
otros factores muy especificos. Por el contrario, la rama constituye un espacio integrado de
comunicaciones multidimensionales donde se sobreponen relaciones productivas. comerciales.

financieras y tecnolégicas,

Dimensiones estratégicas
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Las empresas se introducen en las redes para consolidar una estrategia de especializacidn.
de diversificacion por reforzamiento o de proximidad {nuevos productos para mercados actuales o
productos actuales para nuevos mercados) y conservar su posicién competitiva. mientras que las
compaiiias inmersas en una ramg tratan de estimular y apuntalar una estrategia de diversificacién
global { nuevos productos para nuevos mercados) mucho mas ambiciosa. Las ramas son una
excelente forma de entrar en contacte con empresas de actividades anexas que ofrecen

infraestructura y experiencias aprovechables para desarrollar, conjuntamente, nuevos negocios con

importantes expectativas de crecimiento.

La duracién de las alianzas

A priori, la red creada para llevar adelante un proyecto concreto podrd desaparecer una vez
cumplida la misién fijada por las empresas asociadas. En el caso de una rama, considerando la
envergadura del proyecto y su planteamiento a mas largo plazo, es probable que no se desintegre y

siga, en cambio, impulsando nuevas iniciativas inspiradas o emnanadas de la cooperacion creada.

Estructura industrial,

Las redes suelen estructurarse recurriendo a un modelo de integracién uniforme cuande las
ramas tienden a presentar una distribucién de actividades multiforme, Es decir, que las redes se
fundamentaran en coaliciones empresariales de tipo horizontal y. ocasionalmente, vertical o
transversal mientras que las ramas se sustentaran en las oportunidades industriales resultantes del
cruce de actividades conexas. Ademas, las ramas irdn acompafiadas de una profunda

transformacion de las estructuras existentes.

Efectos multiplicadores.

Si el objetivo de la red consiste en poner a punto una innovacién genérica, la asociacién
empresarial podra tener importantes cfectos multiplicadores hacia otros sectores afines si bien lo

normal es gue los resultados de las alianzas en red no traspascn los Hmites de las competencias



industriales de cada participe. Cuando, por el contrario, esto suceda y se produzcan efectos en
cadena que incidan en la evolucién de una amplia muestra de sectores siguiendo una modelo de
desarrollo, estaremos en presencia de una rama.

Para concluir podemos decir que las redes dan lugar a acuerdos entre empresas que

pretenden buscar soluciones conunes a problemas individuales, mientras que las ramas definen un
espacio vectorial integrado y diversificado, donde unen, en perfecta simbiosis, procesos
funcionales de todo tipo para potenciar un componente estratégico Unico y fundamental. Las redes
son. por consiguiente, una simple expresion de alianzas empresariales que responden a
planieamientos més bien técticos que estratégicos y las ramas, en cambio, con unos objetivos de
amplio espectro, intentan explotar todas las oportunidades de desarrollo asociadas a determinadas
actividades con buenas expectativas de expansién conectadas entre si por importantes flujos
tecnolégicoes, financieros, productivos y comerciales. Dicha interdependencia adquiere un caracter
estratégico que tiene un impacto estructural muy apreciable para las empresas y sus sectores
respectivos.
Con la descripcion de red de cooperacion y de rama indusirial integrada  valoramos
perfectamente las implicaciones estratégicas que pueden llegar a tener las alianzas empresariales.
Dichos procesos de asociacién ¢ integracién creardn un poder econémico que no dependera tanto
de la cantidad de recursos reunidos entre unas y otras compaftias como de la calidad de las
alianzas que sirve de soporte a las mismas.

Es necesario sefialar que las pequefias empresas también son candidatas a crear procesos
organizativos como los descritos anteriormente.” Es evidente que la asociacion de pequenas
empresas no puede producir impactos econémicos y una trascendencia similar a los
correspondientes a una concentracién de grandes compaiiias, pero el valor estratégico de una y
otra agrupacién es igual de importante para las empresas que encuentran en esta alternativa unas
oportunidades de desarrollo a su medida.

La evolucion tecnolégica en comunicacién que estamos viviendo estd transformando la
naturaleza de los mercados de “lugares™ a “redes”. Es decir, estamos en plena globalizacién.

Para poder ser competitivos en este nuevo ambiente es necesaria la modemizacién de las-empresas
y el mejoramiento de la infraestructura de las telecomunicaciones y transportes.
Cabe recordar, que en México la mayor parte de las ganancias de las grandes empresas

depende de inversiones del extranjero y que la mayoria de los centros productivos del pais estan
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cerca de las grandes wrbes. situacion que empeora nuesiro problema demografico y de

concentracion del poder.

Redes de proveeduria.

Una red de proveeduria es un acuerdo mediante el cual distintas empresas establecen
relaciones consisientes en el tiempo, es propiamente un tipo de alianza estratégica. Este tipo de
acuerdos son estables en el sentido de constituir una relacién de largo plazo. que considera no
simplemente la compra-venta de partes y componentes, sino que ademas comprende la

cooperacion entre las empresas que conforman la red de proveeduria.

La cooperacion se ileva a cabo en aspectos como:

* Uso delaboratorios de prueba, entre las empresas de la red.
* Informacion y conjuncidn de los procesos productivos y tecnologia

+ Cooperacidn financiera, enfocada a la modernizacion de la planta y/o procesos.

4.3. Los costos de transaccidn

La informacion juega un papel fundamenial en e] desarrollo de las actividades econdémicas
en el sistema de mercado. En competencia perfecta el sistema de precios es la herramienta para la
coordinacion y monitoreo de la actividad econdmica. Cuando esto falla, el acceso a la informacidn
genera costos de transaccion. Por medio de los sistemas de informacién, se facilita el movimiento
hacia los acuerdos estables con grupos selectos de proveedores (redes de proveeduria que
funcionan como jerarquias) mas que a los acuerdos con varios proveedores (mercado), porque esto
reduce ¢l costo de coordinar a cada uno de los proveedores de la firma, disminuyendo asi los
costos de transaccidn.

La flexibilidad. una de las caracteristicas de alianzas estratégicas, permite a las empresas
tener costos de transaccién menores comparativamente a los de las relaciones puramente de
mercado v en algunas ocasiones con las formas convencionales de inversion (ya sean

organizaciones jerarquicas, adquisiciones. inversiones extranjeras directa. entre otras): 1o que s¢
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suma a la posibilidad de adquirir activos intangibles y de monitorear a las empresas. mercados.
etc.

Los costos de transaccion abarcan el estudio de los contratos establecidos para el
intercambio en el mercado y los intercambios realizados dentro de las jerarquias. La importancia
econdémica de los costos de transaccién radica en su comparacién, de manera organizativa, es
decir, evalua los costos de transaccién en un tipo de organizacién, como el mercado,y estructuras
de organizacion empresarial no convencionales como las alianzas estratégicas. El argumento de la
teoria de los costos de transaccidn esta en la eficiencia de la competencia para la seleccién entre
estructuras organizacionales eficientes.

Los costos de transaccién son los costos derivados de la administracion del sistema
econdmico. y deben ser diferenciados de los costos relacionados directamente con la produccién.
El andlisis de los costos de transaccién, se centra en el estudio de los problemas directos o
indirectos de la contratacidn. Considera a las empresas como una estructura de direccion, y no
sélo como una estructura productiva; ya que la reduccion de los costos de transaccidn es
posible mediante la asignacién de diferentes transacciones a Ia estructura de direccién, dentro de

la misma empresa.
4.3.1. Tipos de costos de transaccién,

Existen dos tipos principales de costos de transaccion: ex-ante y ex-post. Los ex-anfe se
derivan de la negociacion del acuerdo, abarcan desde la redaccion del acuerdo hasta las clausulas
de propiedad y las garantias para cada empresa. Por otra parte, los costos de transaccion ex-pos/,
consideran a todos los costos derivados de una mala negociacion del acuerdo. es decir. a las
transacciones gravosas que no fueron previstas al momento de establecer el contrato.

El andlisis de los costos de transaccién toma relevancia con el surgimiento de formas de
organizacion no convencionales, como las alianzas estratégicas, que tienen como uno de sus
objetivos la economizacidén de los costos de transaccion respecto a los de las relaciones puramente
de mercado.

Los costos de transaccion de las alianzas estratépgicas no siempre son menores en las
alianzas estratégicas frente a los del mercado o la or{;,anizacién jerérquica. como consecuencia del

constante monitoreo requerido por las empresas socias ante la imposibilidad de prever los
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resuliados del acuerdo. No obstante, a pesar de esto las empresas establecen alianzas estratégic

por los beneficios potenciales que pueden obtenerse a través de este tipo de acuerdos.

4.4.Principales beneficios obtenidos por medio de las alianzas estratégicas:

* Reduccion del tiempo de desarrollo de productos.

as

Reduccion del tiempo de entrega. Las terminales trabajan conjuntamente con los proveedores

para maximizar los ahorros en costos y delegarles mayores responsabilidades. El desarrollo de

actividades con proveedores implica la asistencia en aspectos come la supervision, métodos de

operacién y sistemas de calidad. La responsabilidad compartida en la produccién, obliga a las

empresas de autopartes a realizar entregas de productos justo en el momento en que Ia empresa

terminal los requiera.

Aumernito de la velocidad de comercializacion. Los productos son comercializados en menores

lapsos de tiempo, gracias al ensanchamiento de las redes de distribucién. Las empresas socias

de la alianza estratégica comercializan los poductos de las otras empresas. en sus propios

mercados y con sus distribuidores, facilitando la comercializacion en distintas partes del

mundo, evitando nuevas inversiones en mercadeo.

* Adquisicion de flexibilidad. Las alianzas permiten probar, experimentar y sacar ventaja de los

productos. tecnologias e ideas de una gama mas amplia de compafifas; estas con menores

Costos en comparacion con los gastos necesarios para que la empresa de forma independiente

desarrolle dichas actividades. Las alianzas permiten a las compaiiias abarcar mds asuntos de

los que podrian perseguir si se apoyaran unicamente en sus propios esfuerzos. En las alianzas

estratégicas las empresas comparten no s6lo sus recursos. sino los esfuerzos de las empresas

socias, para asi obtener el resultado deseado.

 Reduccidn de costes de transaccion. Los costos de transaccién son generadores de las distintas

actividades productivas y organizativas de las empresas, a lo large del proceso productivo

incluso «n la etapa de comercializacién, Esta reduccion de costes de transaceion surge de la

combinacién de Jos aspectos de mercados con los de la organizacidn jerarquica, en la alianza

estratégica. Las empresas obtienen beneficios de las jerarquias, sin que esto implique costes

fijos de administracién.
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Control de competidores, Las alianzas pueden convertirse en ventanas a traves de fas cuales se
puede observar como, cuando y donde los competidores estan desplegando sus conocimientos
y capacidades innovadoras. Asimismo las alianzas permiten neutralizar a los competidores, ya
que se aseguran ¢l abastecimiento de productos que ios competidores piensan utilizar para
atacar los negocios mas rentables. Ademds, la combinacion de recursos y capacidad de las
empresas permite la union de conocimientos y fuerza de mercado, fortaleciéndolas ante sus
competidores,

Aprendizaje. La colaboracion entre empresas permite a los competidores acelerar el proceso de
aprendizaje mediante el acceso a la experiencia y recursos del socio. El conocimiento engloba
todo un proceso en la adqusicion de habilidades tan especificas que es imposible copiarlas. a
menos que conlleven un proceso de aprendizaje. Las alianzas encierran un proceso de
aprendizaje y constituyen un portafolio de fuentes de informacidn, La diversificacién de
informacién es deseable porque incrementa la probabilidad de adquirir la informacion que se
requiere, debido a que no es posible conocer anticipadamente la utilidad de un conocimiento
particular para la empresa.

Economias de alcance. Las alianzas estratégicas con rivales en el mercado permiten obtener
economias de alcance, mediante la combinacion de activos intangibes de las empresas:
proporciondndoles beneficios adicionales. Las empresas aprenden de las actividades de sus
socios, permitiéndoles en un futuro desarrollar nuevas actividades.

Acceso a canales de distribucién, Los canales de distribucién representan una oportunidad de
reducir los costes y mejorar Ja productividad. Los beneficios potenciales de estas formas de
asociacion surgen de la oportunidad de apalancar recursos y compartir capacidades dentro del
canal. La ampliacion de los canales de distribucién es resultado de la comercializacién de

productos a través del socio de la alianza estratégica,

4.5. Riesgos de las alianzas estratégicas.

De entre los riesgos que las empresas han declarado tener con mas frecuencia como

resultado de una alianza estratégica estén:
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+ Pdérdida de tiempo. Las empresas invierten tiempo y esfuerzo en la implementacion de las
alianzas estratégicas. El tiempo requerido por cada una de las empresas en la estipulacion del
acuerdo en ocasiones llegd a limitar la posibilidad de explotar oportunidades de mercado mas
atractivas.

» Derechos de propiedad. El desarrollo conjunto de productos puede causar algunos conflictos
sobre los derechos de propiedad intelectual; sobre todo en el caso de pequefias empresas, que
buscando fondos para realizar sus investigaciones aceptan ¢stablecer un alianza estratégica con
una empresa multinacional.

» Riesgos financieros. El establecimiento de la alianza estratégica puede mermar los beneficios
de las empresas y elevar los riesgos financieros, debido a los problemas que surgen al
momenio de distribuir los beneficios alcanzados con el acuerdo cooperativo; ademas de los
gastos que se requirieron para la alianza.

* Reduccién del periodo de recuperacion de costos. El aumento de la velocidad de
comercializacién, es decir, cuanto mas rapido emigre el conocimiento y mds agresiva sea su
explotacion por parte de los competidores, mas breve serd el periodo de gue disponga una
firma para cubrir los costos fijos del desasrolio de un productos y asi poder recobrar su

inversidn.
4.6. La tecnologia como factor de competitividad.

El avance y la evolucién del hombre, desde sus origenes. ha dependido de la tecnologia y
de la invencion que, traducida en innovacién, ha condicionado la transformacién de las sociedades
¥ su consecuente desarrollo y conformacién de poder.

La teoria econdmica nos ha aclarado que aparte de los factores fundamentales de la
poblacidn, los recursos naturales y la formacién de capital. surge la tecnologia como uno de los
clementos mas estratégicos en el nuevo capitalismo para el crecimiento y cambio econdmico. La
imitacién tecnoldgica de unos paises por otros, aunada a la innovacion empresarial, constituyen.
cntre otros. factores suslanciales que explican ¢l desarrollo historico de paises como Japén y
Alemania.

Las innovaciones tecnolégicas han estado siempre cn ci origen de las revoluciones

industriales. La incorporacién de nuevas técnicas suponc modificaciones en los sistemas de
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fabricacién, incrementos de productividad y, como consecuencia, reducciones de coste que
repercuten favorablemente en el potencial de demanda. Los cambios radicales introducidos en las
condiciones de produccion se extienden a la consecucién de los medios de transporte de tal
manera que se incide, también, en la calidad y abundancia de la oferta propuesta. En definitiva, se
obtiene una mayor variedad de productos a precios més accesibles y se fomentan los intercambios
comerciales en el &mbito internacional.

Actualmente, mucho més que antes, el desarrollo de las naciones ha dependido de manera
fundamental del acervo tecnolégico con que contaban. Asi, a la tecnologia se le considera como
esperanza, como amenaza ¢ ¢como ambas a la vez.

La tecnologia es un medio, pero también es un producto con valor comercial por si mismo.
y se¢ ha afirmado que es probablemente ¢l principal factor de crecimiento de la productividad.

Poniendo el ejemplo de una compafiia, ésta puede ser pionera y comercializar una
innovacién bésica con poder irradiante y efecto multiplicador. Cuando este logro se consigue, la
empresa protagonista goza de un monopolio teenoldgico que perdurara hasta que otra competidora
la imite y lance un producto similar 0 mejorado. Por lo anterior. el autor Posner, M.®' desarrolla la
teoria de la brecha o gap tecnolégico. Segin esta teoria, la innovacién llega a conferir una ventaja
comparativa al pais de origen de la compafifa precursora para iniciar una estrategia de
especializacion que utilice intensivamente dicha tecnologia. El andlisis de Posner se apega al
modelo de Ricardo, D.,* y sefiala que en la medida en que las diferencias de productividad del
trabajo, que crean las ventajas comparativas, se pueden explicar por el uso exclusivo de una
tecnologia por parte de un pais.

En el contexto mundial, la casi totalidad de los paises tiene como objetivo la creacion de
una capacidad cientifico-tecnolégica propia. Sin embargo, sélo un pufiado de paises de Furopa
Occidental y de América del Norte, ademas de la Unién Soviética, Japdn, Australia y Nueva
Zelanda, poseen esta capacidad actualmente. La transferencia de tecnologia es una constante en la
historia del hombre. Desde el siglo XVHI, Europa occidental, después América del Norte y mds
tarde Japon, han sido mayormente exportadores, mientras Africa, América Latina, ¢l Medio

Oriente, Asia del Sur y el Lejano Oriente han sido sobre todo importadores.

“: Posner, M., International Trade and Technical Change ,Oxford Economic Paper, Octubre, Oxford, 1961.
* Ricardo, David , Principes de 'économie politique et de {'impir. Traduceidn francesa. Calmann-Lévy, Paris. 1970,
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Las innovaciones constituyen la fuente mas segura de ventaja competitiva. Con el anélisis
de los procesos de internacionalizacién ¢ integracion, podemos sefalar que las empresas deben
posicionarse y evaluar su eficiencia siempre en el ambito mundial y, por otra, que el mercado de
referencia para todas ellas es el global, independientemente de st tamafio o de fa industria en
cuestion.

El encadenamiento de los paises desarrollados a la tecnologia se explica en buena parte por
su bsqueda de! poder econémico y politico mundial. Asi, en la lucha por el poder mundial, tres
factores se entrefazan hacia este objetivo: la estrategia militar, el capital disponible y la ciencia y
la tecnologia. Este tltimo factor se combina con la capacidad de “informacion™ de los paises en el
extranjero, la diversidad de sus sistemas de comunicacion y su impacto cultural mundial.

El tridgngulo del poder en el mundo occidental se encuentra delimitado por tres centros de
innovacién tecnologica: Japén, Europa y Estados Unidos, Ia llamada triada, término acufiado por
Ohmae, K. El buen funcionamiento de esta triada, dependera del equilibrio de las fuerzas existente
entre las tres areas. Este planteamiento establece, de alguna forma, un mercado con competencia
“concertada”. basado en relaciones privilegiadas entre empresas que se coalicionan mediante
alianzas formales que unen algunos aspectos de sus actividades. Japén estéd ingresando en la
tercera fase de su milagro econémico; la primera se basd en las habilidades masivas de la
manufactura. la segunda en Su estrategia financiera y la tercera en su superioridad en tecnologias
especializadas que, combinadas con su capital, dominan el mundo. El poder financiero juega de
esta manera una influencia crucial en la industria automotriz, la alta tecnologia y el aeroespacio. y
s esta colocando para llegar a ser ¢l laboratorio de los nuevos productos en los noventa. Japén
desarrolla desde la biotecnologia hasta las ciencias espaciales y dispone de grandes recursos
financieros para la investigacion y desarrollo y para la inversion en empresas de reciente creacion
centradas en la alta tecnologia v ubicadas en cualquier lugar del mundo.

También el poder europeo se ha cimentado sobre la investigacioén y el desarrollo. Tiene
mucha fuerza en energia nuclear, tecnologia aeroespacial y robética, y ha iniciado la investigacion
en superconductores. La Unién Europea ha reforzado el financiamiento de ia ciencia y tecnologia,
sobre todo a escala internacional. En este marco Alemania lleva Ja delantera. Los cientificos
germanos disponen de los mayores presupuestos para investigacidn y desarrollo de toda Europa. y

tienen 2.5 veces mas patentes registradas en Estados Unidos que los briténicos o los franceses. Sin



embargo, Europa, inciuida Alemania, va a la zaga de Norteamérica y Japon en los campos de la
tecnologia de computadoras e informacion.

La base cientifica y tecnolégica de Estados Unidos ha dejado de ser un monopolio en el
ambito mundial, pero en la actualidad todavia se levanta por encima de las de sus rivales. Segin la
Fundacién Nacional para la Ciencia, el gasto privado y piblico de Norteamérica en investigacion
y desarrollo se aproxima a los 120 millones de délares al afio, cifra que supera a los presupuestos
combinados de Japén, Alemania, Francia y el Reino Unido, y aproximadamente es ¢l triple de
Japén. Estados Unidos dispone todavia de un nimero de cientificos e ingenieros dedicados a la
investigacidn que duplica al de Japdn, por més que el total japonds se estd incrementando
exponencialmente.

Aunque claramente competida, la primacia estadounidense en alta tecnologia. y
especialmente la de informacion, todavia es significativa. En el campo de las computadoras, los
fabricantes norteamericanos dominan el 69% del mercado mundial y el otro 31% se divide casi
por igual entre firmas europeas y japonesas. Entre las veinte empresas lideres a escala mundial en
este tipo de productos, diez eran norteamericanas, seis europeas y s6lo cuatro japonesas, en 1988.
Una vez més, los japoneses ilevan la delantera en hardware y los norteamericanos en software de
aplicaciones y sistemas {70% del mercado mundiai).

Como se puede advertir, Japén se encuentra en pleno ascenso en el mundo cientifico.
mientras que Estados Unidos trata de mantener su posicién y la ex-Unién Soviética ya esta fuera
de esa carrera. La posicién mundial japonesa de lider es muy fuerte y lo seguira siendo en
tecnologia informatica, en computadoras vy en toda la industria de semiconductores.

Un andlisis del poder de Jos tres centros mundiales mencionados sugiere que, a pesar de su
avance tecnologico, Estados Unidos se verd agitado internamente por problemas sociales y
raciales, pero sin punto de comparacidn con las conmociones que pueden esperarse en Europa.

En el dmbito empresarial, al no poder basar su competitividad en bajos costos de mano de
obra y capital, las empresas deben elegir nuevos gjes estratégicos que contemplan la incorporacién
constante de nuevas tecnologias. Esta prioridad concedida a la variable tecnolégica permite pasar,
de alpuna forma, de las ventajas comparativas, que estriban en gran medida en una mayor
dotacién de factores. a las ventajas competitivas, que radican en una mejora de la productividad y

calidad derivadas del progreso 1écnico. Por consiguiente, con Jas innovaciones se revitalizan las
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industrias maduras o en declive, se crean nuevas actividades, se abren mercados y se acelera el
crecimiento empresarial independientemente de los factores de contingencia existentes.

Con relacion a los impactos internos producidos por las innovaciones, a partir de unas
condiciones de base favorables. se obtienen innovaciones que consolidan las ventajas competitivas
genéricas de Ja empresa y se mejora la posicion estratégica de la misma. De este modo, si una
empresa pretende ser lider en costes para alcanzar margenes superiores a los de la competencia,
ésta introducird los cambios tecnoldgicos que le permitan incrementar su productividad. La
originalidad. exclusividad y complejidad de la innovacién disminuirdn el riesgo de imitacion y
protegeran la ventaja coste. Si, a la inversa, la empresa desea incrementar su nivel de
diferenciacion atendiendo a necesidades de la clientela potencial, tendrd que actuar sobre factores
ajenos al costo, como puede ser la calidad, imagen, nuevas aplicaciones, etc. En el pasado se
afirmaba que para lograr una adecuada diferenciacién se tenian que hacer concesiones en materia
de costos, puesto que la diferenciacion exigia gastos excepcionales para lanzar, en Optimas
condictones nuevos productos. Sin embargo, en la actualidad constatarmnos que las empresas més
competitivas son las que logran compaginar los costos con una adecuada diferenciacidn percibida
y aprobada por los usuarios.

En el contexto de la lucha por la hegemonia tecnoldgica y cientifica, los polos de poder del
mundo desarrollado mantienen su inter€s y vinculacidén progresivos con la tecnologia v la

innovacion. buscando consolidar su poderio financiero, econdmico y politico.
4.6.1. La investigacion tecnologica en México

Remarcando una bipolaridad mundial, los paises en desarrollo aparecen como el lado
opuesto de la moneda. Su encadenamiento a la tecnologia de los centros hegemonicos de
innovacién, los aprisiona en una periferia con “dependencia tecnoldgica™, atados a sus problemas
de deuda externa ¢ inflacién y a los problemas estructurales de sus sociedades en la bisqueda de
un nivel decoroso de crecimiento econdmico y desarrollo arménico; por més que ciertos paises en
desarrollo han tratado de incorporarse 2 los avances tecnologicos contempordneos y a los cambios
que plantean la globalizacién y la apertura del comercio internacional.

Se estima que. mundialmente, el 97% de las inversiones en ciencia y tecnologia son

aportadas por las naciones desarrolladas, mientras que el conjunto de paises en vias de desarrollo y
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subdesarrollados participan s6lo con alrededor del 3% de tales inversiones. América Latina
atraviesa por una oscura etapa en st evolucion cientifico-tecnolégica. Los paises de este
continente generan sélo alrededor del 1% de ia ciencia y la tecnologia mundiales.

Por lo que respecta a Mcxico, la situacién tampoco es alentadora. Segin la Cdmara
Nacional de la Industria de Transformacién (Canacintra), México sélo cubre alrededor del 10% de
sus requerimientos tecnolégicos mediante desarrollo propio, en tanto que el restante 90% lo
satisface mediante adquisiciones externas. Mientras que en naciones avanzadas, los recursos
destinados a investigacidn y desarrollo se sittan en el 2 o 3% del PIB, en Meéxico el gasto
gubernamental representa apenas alrededor de 0.4% del PIB. La contribucion privada a la ciencia
y la tecnologia es muy débil, estimandose de un 3 a 15% del gasto nacional. Se estimé ademas.
que para 1989, nuestro pais tenia 6 investigadores activos por cada 100,000 habitantes, mientras
que en Estados Unidos habia 341.5; en la Unién Soviética, 531; en Espafia. 32 y en Brasil 25.

Meéxico necesita plantear una estrategia prioritaria de emergencia ante las nuevas corrientes
internacionales de ciencia y tecnologia, sobre todo por le desequilibrio competitivo que plantea el
Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canada, que le permita imitar y aprovechar las
tecnologias de bloques y paises avanzados, adaptar sus centros académicos y de investigacion.
gubernamental, a los retos tecnoldgicos nacionales en la nueva apertura comercial y de
modernizacion, vinculdndose con el sector productivo y de servicios al proceso de innovacién y
desarrollo industrial.

Mucho tendré que aprender nuestro pais al establecer prioridades, pero sélo asi conseguira
que ¢l desarrollo tecnolégico nacional se incorpore con éxito al aparato productivo. México
enfrenta interna y externamente un reto de cambio y competencia, y para participar exitosamente
requiere audacia, imaginacion y sobre todo “inteligencia™ su porvenir dependera de su capacidad

tecnolégica y de su asimilacién de otros aprendizajes de la sociedad mundial.

4.6.2.Efectos positivos y negativos de la innovacién

E! progreso técnico no tiene efectos negativos sobre los demds factores de produccién sino
que, por €l contrario, los valoriza y enriquece. Al incremento de productividad del capital y trabajo
conseguidos sc afiade el maximo y mejor aprovechamiento de los recursos disponibles, y todo ello

en beneficio de una competitividad que se traduce en términos de crecimiento de la cuota de
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mercado. En entomos favorables, la innovacion provoca un efecto multiplicador que aumenta més

que proporcionalmente el rendimiento individual de los factores.

En lo referente a los principales aspectos positivos de la innovacién, podemos presentar las
siguientes especificaciones:

a} Los avances en I+1) y los cambios tecnolégicos afectan al empleo de diversas maneras:

s Modifican el contenido de una gran cantidad de oficios, 1o cual repercute sobre los niveles
de cualificaciones.

s Incrementan las tasas de productividad de los empleos (reduciende la intensidad de la
actividad laboral para el mismo tipo de empleos o aumentando la salida de bienes para cl
mismo namero de personas).

* Se definen nuevos modelos laborales (distribucion del tiempo de trabajo. trabajo a tiempo
parcial, trabajo compartido, turnes de trabajo y trabajo a domicilio) que permiten conseguir
objetivos sociales sin sacrificar la rentabilidad de la entidad.

s En el dmbito macroecondmico, la utilizacién de nuevas tecnologias favorece la creacion
de empleos porque los paises mas avanzados innovan en perjuicio de los demas que no
poseen idénticas capacidades tecnoldgicas. A este regpecto. se puede comprobar que los
paises que mas invierten en investigacion y desarrollo son los que registran las menores
tasas de desempleo y los mayores niveles de competitividad.

b) Cuando algunos productos se caracterizan por temer ciclos de vida muy cortos es muy
importante que dichos articulos se introduzcan répidamente en el mercado y satisfagan el nivel
de exigencia de los usuarios. Para ello, es fundamental que la duracion de las fases de
desarrollo y fabricacion sean lo mas cortas posibles con el fin de que el nuevo bien no llegue
con retraso al mercado; de esta forma, la tecnologia contribuye a recortar las referidas fases de
concepeidn y elaboracion del producto.

¢) La incorporacion de innovaciones rejuvenece los sectores tradicionales, lo que arroja como
consecuencia que ya no existan buenas y malas industrias, sino buenas y malas empresas en
foncidn de la capacidad tecnoldgica demostrada por cada entidad. Las compahias japonesas.

por ejemplo, son lideres tanto en sectores nacientes y emergentes como en sectores maduros.
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d) Una acertada gestién de la innovacion estimulara Ja creatividad y motivacion de los miembros
de la organizacidn y facilitard la deteccidn de ideas convertibles en producios.

e) Con una adecuada capacidad tecnol6gica, las empresas optimizaran la flexibilidad de sus
sistemas productivos y se adaptaran mas facilmente a ios cambios surgidos en su entorne.

“...La innovacién, a pesar de los obsticulos inherentes a todos los procesos de
investigacién y desarrollo (riesgos repeniinos, coste, problemas de difusién de la innovacién,
ausencia de una cultura innovadora, falta de espiritu innovador por parte del entorno, carencia de
una vigilantia tecnoldgica que permita detectar las tendencias del mercado, ete.) s el factor de
competitividad clave y resulta imprescindible que las direcciones empresariales creen unas
estructuras y sistemas de planificacion estratégica que concedan una importancia prioritaria a la
valorizacidn de la tecnologia con el objeto de explotar todas sus posibilidades. Entendernos que
esta funcién de valorizacion se sustenta en el dominio y control de unas tecnologias genéricas que
otorgan competencias tecnoldgicas especificas aplicables a una multitud de actividades y
funciones para la obtencién de nuevos productos y oportunidades...”%

Podemos definir a la gestién de la innovacién como la capacidad de poder reunir. organizar
y optimizar de una forma racional (principio de eleccién utilizando un minime de recursos), eficaz
(actualizacion de los conocimientos cientificos y técnicos para mejorar 1a rentabilidad de las
competencias tecnolégicas) y eficiente (principio de productividad técnica y economica) los
recursos disponibles con miras a la realizacidn de la estrategia formulada.

En muchas ocasiones, las empresas desaprovechan parte de sus posibilidades tecnoldgicas
porque subestiman y desconocen parte de sus propios recursos tecnoldgicos al carecer de vias de
comunicacién o dispositivos de enlace interjerarquicos. De ahi que sea de gran interés analizar ¢l
nivel jeraquico ocupado por el director 0 maximo responsable de la investigacion y desarrollo para

determinar la importancia prestada a la gestion de {a innovacion.
4.7.La inversién en tecnologia
Como consecuencia del imperativo tecnolégico antes aludido, las empresas y organismos

privados y pablicos de los paises econdmicamente avanzados incrementan de forma repular su

inversién en investigacidn y desarrollo.

** Bueno, E., y Morcillo, P., La direccion eficiente, Piramide, Madrid. 1993. -
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Las principales potencias mundiales dedican a dicha actividad cantidades porcentualmente
similares. En el caso de la Comunidad Europea, el valor relativo es menor debido al insuficiente
esfuerzo realizado por las economias menos desarrolladas.

La capacidad de innovacion tecnolégica e industrial en Europa es evidente, ya que ¢l
47.04% de las patentes mundiales inscritas en 1991 fueron europeas mientras que Estados Unidos
presentd el 27 % y Japon el 22%; si bien hay que partir del supuesto de que éste dltimo pais es
muy poco propenso a divulgar informaciodn sobre sus innovaciones.

Objetivamente. es imposible pretender que la industria mexicana sea tan activa en materia

de tecnologia como la de las economias que ocupan actualmente posiciones competitivas
privilegiadas.

4.7.1.Valor estratégico y estructural de la innovacién

La generalizacion de la investigacion tecnoldgica, crea nuevas condiciones competitivas
que afectan directamente al desarrollo de las empresas. Dicha generalizacidn intensifica la
concurrencia tecnoldgica e implica que los productos tengan periodos de vida mucho més cortos
por fa constante comercializacion de nuevos bienes sustitutos. Ef inconveniente al que se enfrentan
las entidades del financiaciamiento de proyectos que necesitan presupuestos cada vez mas altos
para fabricar productos cuya esperanza de vida se ve reducida. El problema puede llegar a
convertirse en un elemento de importancia vital cuando las empresas no dispongan del tierpo
suficiente para hacer m4s productiva su inversién o, al menos. recuperar ¢l dinero invertido. Ante
esta alternativa poco alentadora, debido al nivel de riesgo asociado a proyectos de investigacion
que resulten en una innovacién fAcilmente imitable y mejorable, las compaiiias adoptan conductas
estratégicas y crean estructuras productivas y organizativas encaminadas a contener la actitud
ccondmicamente agresiva de entidades pioneras o con poder de mercado.

La hostilidad que existe por el riesgo, incita a las empresas a elegir opciones estratégicas
integradoras y ascciativas. Uniendo :sus fuerzas competitivas y, en este caso sus conocimientos y
experiencias tecnoldgicas, las entidades pretenden obtener sinergias positivas y controlar cl
desarrollo tecnolégico que se lleva a cabo en su sector de actividad. Las modalidades estratégicas
que las empresas van ¢ligiendo son planteamientos flexibles que en una primera ctapa no alteraran

sus estructuras productivas. En este sentido, se crean redes de cooperacion tecnoldgica que se
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configuran principalmente a través de alianzas fundamentadas en operaciones de Joint-venture y
que consisien en asociaciones parciales de duracién temporal. Estos acuerdos de colaboracién
sirven para canalizar y traslapar las distintas contribuciones tecnoldgicas con el propdésito de hallar
innovaciones que constituirdn el eje estratégico de las empresas implicadas en el procesa de
alianza.

Las coaliciones empresariales convierten a los competidores potenciales en aliados,
generando conjuntamente ventajas estratégicas decisivas. Si todos los participes hacen uso similar
de las innovaciones conseguidas, las estratepias disefiadas irdn encaminadas a proteger el
monopolio tecnologico resultante de las investigaciones comunes.

Las estrategias en cuestién favoreceran la instrumentacién de practicas colusivas que
derivaran en la implantacién de barreras a la entrada. El economista norteamericano J. Bain®® ha
sido el primero en estudiar las condiciones de entrada en los sectores y en afirmar que la
introduccidn de una empresa en una rama de actividad es ficil cuando:

a) Las empresas establecidas no poseen una ventaja absoluta y duradera con respecto a los
entrantes aparecidos tras la creacién de una entidad, 1a incursién de nuevos competidores
provenientes de otras industrias o de paises en desarrollo.

b) Las empresas establecidas no estdn en condicién de incrementar permanentemente sus
precios y beneficios sin que este hecho atraiga a nuevos participantes, ya que buena parte de fas
empresas emprenden una estrategia de diversificacion o se crean cuando existen buenas
perspectivas de ganancias.

Partiendo de estas consideraciones podemos definir a las barreras de entrada como medidas
que tratan de obstaculizar o, simplemente, de impedir la aparicion de nuevos competidores en un
sector concreto. Por consiguiente, una barrera a la entrada exigird que, tanto las empresas
establecidas como las candidatas a introducirse en el sector, se esfuercen en ser mas eficientes que
las demas. ‘

Para Bain, ¢l origen de las barreras de entrada puede ser una ventaja costo, la

diferenciacién de los productos, unas economias de escala o la inversion en capital: (Ver Tabla 6.)

1. La posesién de una ventaja coste puede deberse al monopolic tecnoldgico de una empresa

{derecho de exclusividad otorgade por una patente o el simple control y dominio de una

“ Bain, )., Barriers 1o New Competition, Harvard University Press, Cambridge. 1956,
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competencia fruto de Ja experiencia y de las habilidades profesionales). En este sentido. el
elevado nivel de especializacion y el stock de conocimientos almacenados por las
empresas de sectores como el farmacéutico o el informatico (software), frena el impetu de
posibles participantes. Por otra parte, las imperfecciones del mercado de factores de
produccion también suponen trabas para las compafifas deseosas de introducirse en un
sector (las empresas ya implantadas han podido adquirir factores de produccion de mejor
calidad y presentan mayores garantias de solvencia a los proveedores de materias primas,
energia y capital que se traducird en una mejora en las condiciones de abastecimiento).

La continua diferenciacién de productos obstaculiza la aparicién de nuevos bienes y
servicios por parte de las empresas entrantes que encontrardn importantes dificultades al
pretender imponer su producto o marca competitiva. Al manifestarse permanentemente la
diferenciacton via mejora de los productos comercializados por las compatiias implantadas,
las entrantes se convertiran en entidades seguidoras, que llegardn siempre con retraso al
mercado con su articulo porque mientras lo han desarroflado y elaborado, las compaiias
establecidas habran actuado e incorporado una nueva mejora a su producto (entre otros
ejemplos podemos citar el del sector de Jos detergentes. donde la diferenciacién a ultranza
impide que aparezcan nuevas empresas, y ¢l de las molos de fabricacion japonesa, que
intreducen anualmente innovaciones incrementales v diferenciaciones muy al gusto de los
usuarios). En otras ocasiones, cuando una empresa establecida ha sabido hacerse con una
buena imagen de marca, su clientela le sera fiel y la demanda sera ineldstica.

Las empresas establecidas han ido creciendo y ampliando sus capacidades de produccion
de tal manera gue han alcanzado una economia de escala que las entidades candidatas no
pueden obtener de enirada. Dichas economias de escala constituyen un obsticulo muy
selectivo en un sector cuyas condiciones de entrada estan directamente influenciadas por la
relacion existente entre la dimensién del mercado v el tamaiio dptimo de las unidades de
produccion (en el sector cementero, el tamafio minimo dptimo tedrico se alcanza con una
capacidad equivalenie a un millén de toneladas/afio por unidad de produccién, lo cuval
obligaba a las nuevas empresas a considerar desde el principio un amplic mercado para
vender su produccion). Sin embargo, esta barrera de entrada va perdiendo efectividad a
medida que se van introduciendo innovacioncs de proceso. fuentes de flexibilidad y

reduccion de costo, sin alterar la productividad.



4. La entrada en sectores intensivos en capital (automévil, energia, cemento, etc.) o en

sectores cuyas empresas desarrollan estrategias de integracién vertical (siderurgia integral,

papel y cartén, quimica orgénica, etc.} implica importantes inversiones en capital que sélo

pocas entidades pueden asumir.

Tabla 6. Clasificacidn de las principales barreras de entrada
D. Encaoua
J. Bain (1956) A.Jacquemin (1975) M. Porter (1980) P. Geroski
A. Jacquemin (1986)
-Ventaja competitiva -Ventaja coste. -Ventaja coste. Del lado de 'a demanda:
-Diferenciacion  de  los|-Diferenciacion  de  los|-Diferenciacién  de  fosj-Markating  (publicidad :
productos, productos. productos, promocidn).
-Econamias de escala -Econgmias de escala. -Econcmias de escala -Diferencizeién

-Necesidades de capitales.

-Barreras institucionales.

~MNecesidades de capitales.
-Dificultad de acceso a los
canales de distribucion.

-Costes cambiantes.

<Nuevos  productos,  margas )
patentes.

Optumizacion de 1a locatizacion.
Del lado de bos costes:

-La ventaja aprendizaje.

-Escasa disponibilidad de los

factores de promocidn

Después de la aportacidon de Bain, algunos autores presentaron su propia tipologia que

coincide entre los origenes de las barreras a la entrada citados por los economistas a los que nos

referiremos. Las primeras diferencias incorporadas por Jacquemin, A% y Porter, M.%, en cuanto a

clases de barreras a la entrada sefialan que: son barreras institucionales por parte de Jacquemin, y

la dificultad de acceso a los canales de distribucion y los costes cambiantes, en opinidn de Porter.

** Jacquemin, A.. Economia industrial. Estrucuras de mercado ) estrategias enropeas de emprese, Hipano-Europea,

Barcelona, 1982,

(2

Porier, M., Estrategia competitiva, CECSA, México, 1982,




Estas tres dltimas propuestas se pueden explicar de Ia siguiente forma:

¢ Las barreras institucionales corresponden a trabas y obsticulos creados por las
Administraciones Pdblicas. Entre las medidas que tendrdn mayor incidencia en la libre
competencia citemos las ayudas regionales y sectoriales que fijan las politicas de
subvenciones y créditos, los sistemas de patenies, las reglamentaciones fiscales, las normas
de seguridad y de higiene y las disposiciones arancelarias.

» La dificultad de acceso a los canales de distribucién implica que en determinadas
ocasiones que las empresas entranies tengan que creat sus propias redes de distribucion
para comercializar sus productos. Cuanto mas limitados sean los canales de distribucion
para sus productos, y cuanto méas estén controlados por las empresas establecidas, mas
dificil serd entrar en el sector. Actualmente el sector de la alimentacién estd muy
conirolado por los hipenmercados y las grandes cadenas comerciales, que a través de su
poder de mercado y de negociacién acaparan los canales de distribucién e imponen sus
exigencias. dejando como linicas alternativas a las empresas productoras las de aceptar sus
condiciones comerciales o de crear sus propias redes de distribucién que en ningtin caso
conseguirdn imitar a las suyas. ‘

s Los costos cambiantes emanan cuande aparecen nuevos imperativos productivos por
cambiar de proveedor. Tales costos pueden incluir los gastos aplicados a la formacion
profesional (educacion), a la adquisicién de nueva maquinaria, 2 la utilizacion de una
nueva materia prima o al recurso de una asistencia técnica. Dichos cambios suelen ser muy
frecuentes en sectores dinamicos y complejos, ahuyentando a potenciales empresas
entrantes que temen enfrentarse a continuas modificaciones internas que alterardn su
estructura de costo. La  ausencia de normalizacidn y estandarizacién en la fabricacion de
nuevos productos, sugestiona la voluntad de estas dltimas. En lo que se refiere a la iiltima
propuesta formulada por los autores Encaoua. D., Geroski P., y Jacquemin, A.%. lo que
difiere realmente es ¢l enfoque adoptado desde el momento en que tales barreras ya estan

contenidas en las anteriores tipologias analizadas. Dicha clasificacion de las barreras de

" Encaoua, .. Geroski. P, y Jacquemin, AL, Strategic competition and the persisience of dominant firms A Swrver
New Developmenis in the Analvsis of Market Striectare, ), Stiglitz and F. Mathewson Editions, The MIT Press, pp 55-
26.



entrada estriba en distinguir aquellas inversiones que afectan a la demanda de las que
influyen en los costos. Las baireras a la entrada se sustentan béasicamente en lag ventajas
competitivas de las empresas establecidas y que explotan sus puntos fuertes en contra de
los competidores potenciales, por lo tanto, las companias deberan inteniar, en primer
término, allegarse de alguna ventaja compelitiva decisiva. De este modo, para inhibir el
poder de sus competidores potenciales, las compaiiias deberan intentar, en primer lugar,

proveerse de alguna ventaja competitiva decisiva.

Por su parte, Chevalier. J-M.,®® coincidiendo con Morvan, Y., ®* afirma  que  las

barreras de entrada dependen de tres grandes factores:

L

El primer factor toma en consideracion las condiciones de produccién Gptimas vigentes en

cada sector {economias de escala, necesidades de capital. costes cambiantes, ventaja de
aprendizaje, imperfeccion del mercado de inputs.etc.).
Las barreras incluidas en el segundo factor depende de las estrategias desarrolladas por las
empresas establecidas y que tienen como objetivo disuadir a los entrantes eventuales
(diferenciacidn, nuevos preductos y mareas, publicidad y promocion, optimizacion de la
localizacién, etc.).

El tercer factor recoge las barreras dependientes del marco reglamentario y de las
disposiciones juridicas, en el interior de los cuales se ejerce la actividad econémica
(politicas sectoriales, regionales, y de innovacién, normas, politicas comerciales.
protecciones lepales, ete.).

El estudio de las barreras a la entrada puede ser de gran utilidad para explicar. por una

parte las estructuras industriales contemporéness; es asi como las empresas establecidas. llegaran a

acuerdos y se concentrardn o asociarsn hotizontalmente para ejercer, conjuntamente, un poder de

mercado que les genere ingresos de monopolio y les permita maximizar los beneficios colectivos.

Segin el autor Jacquemnin.”® el 70 % de los acuerdos contractuales entre empresas toma la forma
q

de acuerdos puntuales sobre aspectos muy especificos (por ejemplo: I+D-I+D. Produccion-

Produccién, Distribucién-Distribucidn. etc.). La constitucion de coaliciones empresariales dentro

“@ Chevaher. 3-M., La Economia indusirial en cuestion, Blume, Madrid, 1979.
“ Morvan, Y., Fondements d'écononie industrielle, PUF. Paris, 1990,
mJacqucmm A, Lu nueve organizacion mdustrial, Vicens-Vives, Barcelona, 1989,

14



de un mismo sector tiene como efecto agrupar importantes capacidades materiales vy
conocimientos dificilmente superables por nuevas empresas que, al menos en principio, actuarfan
de forma individual. Las practicas colusivas desembocaran en la creacion de fuertes barreras a la
entrada, ya que las compafiias establecidas hardn frente comiin en contra de cualquier iniciativa
exterior.

En cuanto a las condiciones concurrenciales existentes en la rama de actividad, éstas se
veran reducidas hasta su mas simple expresién, va que el niimero de competidores autdnomos
tendera a ser muy bajo y s¢ producira una perfecta concordia entre los distintos grupos de socios.

A veces. los acuerdos podran ser té-citos, es decir. que las empresas adoptaran
implicitamente comportamientos idénticos que contribuirdn a mejorar la situacion de todas las
entidades, sobreentendiendo que esta analogia en las actitudes y conductas empresariales
constituye la mejor opcidn para defenderse de 1as amenazas competitivas provenientes del exterior
y asegurar un crecimiento de todas las empresas presentes.

Cuando se trate de sectores muy estructurados, las barreras a la entrada. y sobre todo las
gue levanten las empresas establecidas de manera conjunta, facilitaran la permanencia de
situaciones de posicidn dominante. Es importante sefialar. que la globalizacion de los mercados
debilita la efectividad de las barreras a la entrada erigidas por una sola empresa porque la
competencia es multitudinaria y variada, lo que hace imposible obstaculizar y repeler las
intromisiones Hevadas a cabo de forma continua por empresa; de distintos horizontes econdmicos.
En cambio. las alianzas permiten aunar los esfuerzos de las empresas mds fuertes, v las que no
participen en ellas podran quedarse definitivarmnente apartadas del mercade pues no conseguiran
expandirse.

En determinadas ocasiones, cuando el objetivo de las alianzas consista en poner 2 punto
alguna innovacion genérica, las empresas podran elaborar estrategias muy distintas para sectores o
industrias dispares en funcién de la aplicacidén que se dé a la innovacion. Es preciso sehalar y
recordar el caracter transversal de las innovaciones genéricas © basicas, es decir, que las fronteras
de los mercados v sectores se cruzan sin ningin tipo de obstdculo, ya que las innovaciones tienen
muiltiples aplicaciones (la electricidad, el laser. los componentes electronicos. el disefio. la 6ptica,
¢l corcho, ete.)

En lo relativo a la vertiente estructural de la tecnologia, que sucede a planteamientos

estratégicos basados en el desarrollo de una eficiente infraestructura de investigacion, convicne

()



hacer una distincion entre las innovaciones radicales v graduales dado que los impactos
estructurales de unas y otras son notablemente diferentes (segtin su naturaleza, las innovaciones
pueden clasificarse en tres grandes categorias: las innovaciones de producto, de proceso ¥y en
métodos de gestién. Estas innovaciones serdn radicales o graduales en funcién del grado de
originatidad que presenten).

La innovacion gradual o de mejora perfecciona un proceso o producto ya existente ¥ no
modifica necesariamente la estructura productiva u organizativa de la empresa.

El objetivo que prevalece es el de incrementar, tanto cuantitativa como cualitativamente,
las prestaciones de los procesos instalados con anterioridad o de los productos en cartera.

Por c} contrario, las innovaciones de proceso de tipo radical incitan a las compaiiias a
emprender importantes planes de reconversion que tendrdn incidencias en las variables
productivas. En cuanto a las innovaciones revolucionarias de producto, éstas promoveran los
cambios que reclamen las exigencias competitivas asociadas al nuevo bien o servicio. Si la
innovacién permite completar una gama de productos, fas modificaciones o reajustes estructurales
seran menores, pero si se trata de una diversificacion de producto en toda regla que conduzca a la

empresa a entrar en un nuevo sector, el esfuerzo de reestructuracion y adaptacion sera drastico.

Los riesgos inherentes a una diversificacion total motivada per una innovacién radical son

los siguientes:

1. La empresa se introduce en un sector desconocido,

2. La empresa debe contar con una capacidad que le permita mantenerse con idéntica
eficiencia y eficacia en todos sus mercados.

3. La diversificacién suele debilitar las posiciones competitivas de la empresa (dispersion de
las orientaciones estratégicas)

4. A medida que la empresa se aleja de sus competencias y experiencias tradicionales,

mayores son los riesgos de fracaso.
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4.7.2. El imperativo tecnoldgico

La dinamica y los procesos de globalizacion que caracterizan el entomno econdmico actual

obligan a las empresas a visualizar la funcién tecnolégica ya no como una altemativa o posibilidad

competitiva sino como un imperativo que asegure su continuidad. La necesidad apremiante de

innovar conduce z las organizaciones a adoptar delerminadas medidas y a implantar politicas

especificas.

La gestion de los recursos tecnologicos

La gestion de los recursos debe estar apegada a las funciones bésicas que se exponen

continuacion:

L

Optimizar la utilizacion de los recursos disponibles buscando la solucién y combinacidn de
los factores de produccion mas favorables.

Enriquecer permanentemente ¢l patrimenio tecnoldgico de la empresa adquiriendo patentes
e impulsando la investigacion propia.

Salvaguardar y proteger el patrimonio de la empresa patentando las innovaciones y
actualizando constantemente los conocimientos propios de forma que los competidores
encuentren mayores dificultades al momento de querer dar alcance al lider tecnoldgico.
Inventariar los recursos tecnoldgicos de la empresa, incluidas las sugerencias propuestas
por la plantilla, ¢on el fin de conocer en cada momento el potencial innovador de la
organizacién.

Evaluar la capacidad investigadora e innovadora de la empresa detectando sus fuerzas y
debilidades respecto a la sitvacion de los competidores.

Vigilar la evelucidn tecnolégica sepuida por los competidores directos e indirectos

procedentes de otras industrias o dreas geogréficas.

La relaliva ignorancia que tienen las empresas acerca de su capital tecnoldgico proviene del

propio nivel de integracién de éste, ¢l cual, se encarna en las competencias de [a propia
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organizacion. Capital humano que, por otra parte, no es nada ficil evaluar cualitativamente por fa
escasa atencidn que se ha prestado, hasta la actualidad al desarrollo y estimulo de la creatividad.

Por consiguiente, es de gran importancia administrar eficientemente los recursos huinanos,
procesos, conocimientos, patentes, experiencia v otros sistemas de informacién, componentes
todos ellos del patrimonio méas valioso de las empresas.

Si efectuar el inventario del patrimonio tecnolégico parece una tarea sencilla es. sin
embargo, sorprendente comprobar hasta qué punto numerosas compafifas desconocen con
precision el limite de sus competencias tecnolégicas. Este desconocimiento contrasta con el
absolute control que tienen aguellas de su patrimonio material. desde el momento en que resulta
mucho més facil inventariar bienes tangibles que intangibles como las ideas, la experiencia. los
conocimientos, etc. A pesar de ello, todas las empresas sin excepeién, poseen un patrimonio
tecnolégico, Su inventario revelara, por una parte. el stock de conocimientos y competencias que
posee la compafifa y, por otra, el grado de aprovecharniento alcanzado en los mercados.

Un patrimonio tecnologico gestionado con rigor refuerza las ventajas competitivas de la
empresa. El necesario enriquecimiento de este patrimonio no se reduce exclusivamente a una
cuestidn financiera materializada en la inversion en tecnologia propia (gastos en 1 + D) y ajena
(adquisicion de licencias y patentes, contratacion de asistencia técnica), pues la implantacién de
una cultura innovadora que estimule el pensamiento creativo favorecerd la generacion de ideas y.

posteriormente, la realizacion de innovaciones.
La gestion de la investigacidn y desarrollo

En las paginas anteriores quedaron demostrados los efectos benéficos producidos por las
innovaciones en cuanto a eficiencia empresarial se refiere.

La introduccion de nuevos métodos de gestion y nuevos procesos, ast como el lanzamiento
de nuevos productos, se traducen en ventajas competitivas, clave para las compafiias enfrentadas a
una concurrencia global. Es indiscutible que el progreso tecnoldgico no constituye un nuevo
fendémeno, pero lo que caracteriza a la tecnologia en la actualidad es su sistematizactdn. su
aceleracidn y su generalizacién. Es importante sefialar que Ja tecnologia se sistematiza debido a la
importancia que ha ido adquiriendo, integrandose y alineandose la investigacién y desarrotlo con

las demas funciones de la empresa. La comunicacién horizontal entre las funcicnes de marketing,
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produccién e 1+D debe ser muy fluida y constante para que las innovaciones sean materialmente
concebibles y satisfagan las necesidades de la demanda potencial, Del nnismo modo, la
comunicacién vertical entre la direccion general y la direccién técnica debe ser directa y
preferencial.

El autor Foster, R”'; ha sefalado con insisitencia que el director general tenia que
involucrarse en la planificacion tecnologica ya que es preciso que se comprometa a fondo en la
politica de innovacién para que se concientice de los problemas y cuestiones que arroja el
progreso tecnologico.

No obstante, esta clase de relaciones privilegiadas entre los distintes representantes de la
alta direccién no se produce de manera natural y automatica en todas las empresas. Este autor en
su investigacién toma como base empirica una muestra que agrupa las 400 mayores empresas
americanas: se observa que sélo una empresa de cada cinco analizadas considera al director
técnico como méximo directivo. En una compafiia modelo representativa de dicha muestra, el
director técnico ocuparia, por orden de importancia. el décimo puesto cuando. por el contrario. en
una empresa-tipo de origen japonés éste llegaria en tercera posicidn. Por otro parte. el autor
sostiene que el 80% de las empresas niponas califican al director técnico de consejero con

influencia preponderante,

Los autores. Roussel, P., Saad, K. N. y Erickson, T. J.”. proponen clasificar a las empresas en
funcién de la importancia que conceden a la investigacion y desarrollo. detectando tres

generaciones en la gestién empresarial de los recursos tecaolédgicos: (Ver Tabla 7.)

La primera generacion de 1+D (enfogque intuitivo) es un indicio de los afios cincuenta y
sesenta. Las compaiifas que se han quedado con este patrdn. no definen un marco estratégico
aplicable a un amplio horizonte temporal, sino todo lo contraric. Su filosofia consiste en mantener
apartado al responsable de 14D de toda decisién que concierne al futuro del negocio. Esto es tan
natorio, que 1a eleccidn de la funcién objetivo de la compafia es patrimonio exclusivo de fa

direccién gencral. En lo que se refiere a la estructura organizativa de la empresa, sc trata

" Foster, R.. fnenacidn, estrategia del iriunfo, Folio, Barcelona, 1987

7 Roussel, P.A., Saad. K.N, y Erickson. T.J.. Tercera generacion de 1+D. Mc Graw-Hill. Madrid. 1992
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generalmente de organizaciones de tipo funcional, descartando los disefios matriciales. los cuales

suelen favorecer la cooperacién interdisciplinar interna.
Los principios operativos de este primer modelo son los siguientes:

» La financiacion de la I+D constituye una partida méas del presupuesto anual y se le asigna una
cantidad residual.

e La asignacion de recursos se realiza a discrecién de [+D), existiendo una débil o falta de
comunicacion entre los expertos funcionales de la empresa.

* La fijacién de objetivos se impone para la divisién de I+D, produciéndose una distincién muy
clara entre los objetivos del negocio y los teenologicos.

¢ Los resultados esperados no se establecen de manera precisa.

Con relacion a la segunda generacién de la gestidn de I+D (enfoque sistemdtico), ésta
aparece en organizaciones que han captado el interés estratégico de la tecnologia, aunque s6lo sea
parcial, ya que tinicamente se manifiesta a nivel de proyecto. La estructura interna de las empresas
es mas flexible y la comunicacién maés fluida. Roussel, Saad y Erickson califican a fas relaciones
direccion general-I+D, y empresa- I+D de tipo juez-abogado y cliente-proveedor, respectivamente.

Los principios correspondientes a esta segunda generacion de gestién de 1+D se presentan
a continuacion;
¢ El financiamiento de la +D se fija en funcidn de las necesidades expresadas por los

empresarios, asumiendo la direccién general de los riesgos inherentes a los proyectos elegidos.

» Cada proyecto tiene sus propios objetivos acordes con los de la estrategia corporativa.

» Se procura evitar que la responsabilidad de un proyecto recaiga, exclusivamente. sobre Ia
persona responsable de la innovacion. En este sentido, se fomenta la participacién de otros
expertos para convertir lo gque inicialmente era un proyecto individual en un proyecto
empresarial.

e Ladireccién de la empresa, con la ayuda de la I+D, prioriza los proyectos de innovacion.

La tercera generacién (enfoque estratégico} rompe con ¢l aislamiento de la funcién de

investigacién y desarrollo. La estrategia tecnoldgica es parte integrante v fundamental de la
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estrategia corporativa, existiendo una total colaboracién y confianza mutua entre la direccion
general y la divisidn de I+D. Esta dltima division de la empresa intenta compatibilizar sus dosis de
creatividad con las exigencias de rentabilidad econémica al comprender que Ia continuidad de la

compaiiia dependerd, en gran parte, de las aplicaciones encontradas a las innovaciones concebidas.

Las entidades que operan basindose sobre este modelo de gestién adoptan los siguientes

principios de funcionamiento:

» Las politicas de asignacion de recursos financieros son flexibles cuando la situacidn o la
envergadura del proyecto lo requiere. Se conceden los fondos necesarios sin limitaciones, «
priori estrictas.

¢ La empresa intenta, en cada caso, evaluar Ja importancia estratégica de la innovacién
planteada.

+ Las prioridades tecnoldgicas se determinan de acuerde con la composicién de la cartera
corpotativa.

» Los resultados tecnoldgicos se estiman a la Juz de los objetivos del negocio.

La evoluciOn registrada en las distintas generaciones de gestion de I+D permite comprobar
cOmo las empresas. a medida que han ide tomando conciencia del valor competitivo de la
tecnologia. han ido también acercando la funcién de I+D a Iz direccién general que incorpora la

competencia tecnoldgica de la compaiiia a la planificacién estratégica,



Tabia 7. Evolucién de la gestién de I+D

1*. Generacidn: *50-60 2%, Generaci6n :*70-80 3" Generacién: *90

Estrategia  de la esperanza, | Estrategia adapiada a las necesidades Estrategia: La alta direccion de +D

caracterizada  por la intwicién o | de los negocios. trabaja conjuntamente y decide:
potencial tecnolégice a explotar. Naturaleza discontinua (proyecto a *  ;Qué hacer?

La i+D era una partida més del]proyecto). *« Por qué?
presupuesto. Dificultades en establecer prioridades » ;Cuando?

entre proyectos de 1+D.

Evaluar de forma realista;

Costos/ Beneficios/ Riesgos:

Se produce un equilibrio de fa cartera
dz actividades de 1+D, contemplando
los propésitos de la organizacion

como un todo.

La cultura innovadora

Segin Malinowski y Lewis (en Lessem, R.)” la culura contiene fres aspectos
fundamentales, el tecnoldgico, el sociolégico y el ideolégico. El tecnoldgico esta relacionado con
herramientas, materiales, técnica y maquina. EI aspecto sociologico comprende las relaciones
entre los hombres. El aspecto ideoldgico incluye creencias, rituales, arte, €tica, practicas religiosas
y mitos. Sin embargo, con el desarrollo de la cultura corporativa, el término “cultura™ ha adquirido
connotaciones mas limitadas reduciéndose a la siguiente definicion propuesta por Peters. T.. y
Waterman. R. : “En un sentido organizativo son historias, mitos y leyendas que expresan los
valores compartidos de la organizacién empresarial.” ™

Podemos constatar que esta definicién de aceptacion general se centra en lo sociolégico e
ideoldgico desmereciendo el aspecto tecnolégico.

A partir de aqui surge la necesidad de incidir en un modelo de cultura centrada en e}

aspecto tecnoldgico.

7 Lessem R.. Gestion de la cultura corporativa, Diaz de Samos, Madrid, 1992,
™ peters, T. , ¥ Waterman, R., En busca de la excelencia, Lasser Press Mexicana, México. 1924,




A continuacién mencionaremos las caracteristicas que suelen surgir en empresas conocidas

por implantar una cultura innovadora:

b

Se fomenta una mentalidad abierta.

Se introduce un cambio en la escala de valores. Nueva cultura.

Se exige creencia, confianza v compromiso. Estructuras organizativas flexibles.

Se asumen riesgos, rivalidades y conflictos. Combinar las ideas y las operaciones.

Se reclama el esfuerzo de todas las personas de la organizacion.

Se fomenta la receptividad y la adaptacién al cambio.

Se impulsa la innovacién a través de lderes auto y heteroexigentes.

Se requiere concrecion y especificacién de objetivos cuantificables.

Se mtenta comprender la evolucién del entorno y del negocio en ¢l que se ubica la empresa.

Se analiza la competencia y la empresa se autoestimula en relacion a ella.

Se inaova en funcién de las necesidades del mercado y tds adelante se pretende derribar las
basreras de la segmentacion para impulsar el negocio.

Se incorpora una gran dosis de realismo.

Se insiste sobre “lo obvio™ y se educa al cliente.

Se apuesta por un permanente estado de alerta que vigila ¢l comportamiento de los

competidores.

Se planifica y se organizan los recursos necesarios.
Dentro de la cultura innovadora se destacan los cuatro elementos siguientes:

La direccién de Ja empresa asume riesgos inherenics a cualquier proyecto de investigacidn sin
contemplar medidas que sancionen en caso de fracaso. por lo complicado que resulta acertar
en materia de innovacidn, pero insistiendo en establecer sistemas de recompensa en caso de
éxito por las implicaciones competitivas derivadas.

El estilo de direccion elegido, concede un amplio margen de actuacidn y participacién a todos

los miembros de la organizacién para facilitar la captacién de ideas y favorecer la cooperacion



interfuncional o multidisciplinaria interna creando puestos de enlace v redes de comunicacién
en una estructura organizativa flexible,

3. Se incentiva Ja creatividad para imaginar nuevas lineas de actuacion que permitan convertir, de
manera original, una o varias ideas en innovaciones. Son miltiples los métodos utilizados por
las empresas para recabar y seleccionar sugerencias propuestas dentro y fuera de la misma.
Entre los mas usuales y eficaces resaltemos el analisis de valor, que consiste en introducir
mejoras funcionales suscitadas por los trabajadores sin incrementar los costes, los circulos de
creatividad que facilitan la expresién del ingreso humano y la eficacia de los bienes y servicios
comercializados.

4. Se evita que la responsabilidad de un proyecto de investigacion recaiga en una sola persona.
En ¢l momento que la alta direccién de una empresa aboga por la autogestién en materia de
investigacion y fomenta el progreso técnico, todos los experimentos tienen que llevarse a cabo

bajo los buenos auspicios de Ja misma.

Es natural. que al presentarse una exigencia de cambio, se enfrenten, a priori, a actitudes
de rechazo debido a los esfuerzos de adaptacion que se reclama a los usuarios.

La formacion de la cultura de la innovacion pasa ahora a alojarse en la consciencia del
conjunto de los participes de la empresa, quienes aprenderén a vivir con el cambio Y & gjercitar su
creatividad para que la empresa se convierta en pionera o sepan reaccionar rapidamente ante la
ofensiva tecnoldgica de un competidor.

En la actwalidad, las empresas ya no pueden permitir pasar por alto la investigacidn
tecnoldgica y asignarle un papel secundario. En las condiciones competitivas actuales, el dominio
de una tecnologia constituye un elemento diferenciador de primera magnitud que conviene

explotar dandole un valor estratégico esencial.
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CAPITULO QUINTO
MEXICO Y LA UNION EUROPEA

"Una sola chispa puede
incendiar toda la pradera"

Mao Fre-Tung.
5. Situacién Actual en Europa

Después de la Segunda Guerra Mundial, devastadora para toda Europa, el fildésofo alemén
Karl Jaspers escribié que Europa deberia acostumbrarse a la idea de convertirse en et museo del
mundo, entendiendo por eso que el viejo continente habria dejado de jugar un papel en la historia
mundial e intentaria suministrar ideas y valores al mundo, mientras que Estados Unidos y la Unién
Soviética dominarian el mundo. Jaspers se imaginaba que, entre las superpotencias y Europa podria
establecerse la misma relacion que entre el Imperio Romano y Grecia: unos reinan y los otros se
ocupan de la cultura.

Lo que ocurrié fue muy distinto. Los europeos contrario a lo anterior, no querian
convertirse en museo, sino decidieron asociarse y constituyen en la actualidad una fuerza
econdmica impresionante, lo que conviene a nuestro pais de manera muy importante. De la Union
Soviética no ha quedado mucho, Europa le ayuda a Rusia "no viceversa".

El proyecto europeo para el fin de milenio toma forma. Expresa el cansancio sentido por los
europeos por un pasado en el cual, de acuerdo con el historiador Fernand Braudel, "Europa es
ambos: el cielo y el infierno, una mezcla de siglos brillantes y de siglos obscuros. Desde el principio
su historia ha dominado y explotado al mundo, haciendo uso del crimen y de logros inspirados".

Originalmente fundada por seis Estados, la Comunidad Europea, que en la actualidad esti

formada por 15 miembros, constituye el nicleo del proceso de 1a unificacion europea.

Los elementos fundamentales de la Comunidad Europea podrian expresarse como los
siguientes

¢ La afiliacion a la Comunidad es voluntaria,

i



¢ La Comunidad establece metas que deben ser realizadas en comtn, o en otras palabras, los
Estados se asocian para vencer el futuro mds que para contemplar el pasado.

» Los conceptos comunes de Democracia, Estado de Derecho v Derechos Humanos crean wna
nueva identidad a la cual todos los que comparten estos valores se pueden adherir.

Tras el fracaso de todos los intentos de establecer al lado de la Comunidad Europea otros
modelos de unificacion competidores, nos encontramos en la actualidad con una ola de solicitudes
de afiliacion. Turquia esta esperando el estatusde miembro pleno; Chipre, Austria, Malta y Suecia
también han solicitade su adhesion, asi como muchos otros paises recientemente formados o

democratizados, como es el caso de algunos paises excomunistas como Eslovenia y Croacia.

Para ]a década de los noventas la Comunidad Europea consideré dos puntos de gran

importancia a tratar:

+ Europa necesita una moneda iinica para asegurar sus logros econdmicos.

+ La Comunidad Econdmica tiene que convertirse en Unién Politica para que la comunidad
pueda encontrar su papel en cuanto a la politica exterior y de seguridad. Se ha conseguido una
considerable unanimidad con respecto a la unién monetaria. Esta previsto un Banco Central
Europeo independiente de los gobiernos v de la comisién de la Comunidad Econémica
Europea.

En referencia a la Union Politica de Europa existen mayores dificultades. Por una parte
existen estados que aspiran a una Europa Federal con un Parlamento Europeo Fuerte. Entre ellos
destacan ltalia, Alemania, Bélgica y los Paises Bajos. Ellos estan dispuestos a trasladar su
soberanfa nacional en buena parte a la comunidad, bajo la condicién que ésta sea democratica.

Por otro lado hay estados en una posicion mds escéptica de cara a una Europa Federal. a
este grupo pertenecen naciones mas pequefias como Dinamarca, Luxemburgo, Irlanda y Portugal
que temen ser vencidos por una mayoria de votos en una Europa Democratica.

Francia ocupa un papel especial, que se explica probablemente por la unificacion alemana
ya que con una Republica Federal Alemana més grande, la influencia de Francia en la Comunidad
Europea disminuye, el eje de gravedad de Europa se traslada mds hacia el centro y este lo ocupa

Alemania.
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El propésito del nuevo esfuerzo integrador europeo es el de transformar la estructura
corporativa comunitaria para mejorar su competitividad. Se ha establecide claramente de que si la
Comunidad no utiliza plenamente el mercado anico potencialmente vasto que constituyen los
quince estados miembros, seguird perdiendo terreno y mercados en favor de sus principales
competidores, Estados Unidos y Japén.

Con esta medida los paises integrantes de la Unién Europea han iniciado la cuenta
regresiva para la circulacién de una sola moneda de manera plena hacia el afio 2002. con la
creacion de un gobierno base que incluird a Alemania, Francia. Espafia. lalia. Bélgica,
Luxemburgo, Paises Bajos, Portﬁgal, Irlanda, Finlandia y Austria.

Con esta decision algunas de las economias mas desarrotladas del mundo. se preparan para
tratar de desplazar al délar americano como la divisa mds importante, es por ello que México debe
tratar de apresurar la firma del Acuerdo con la Unién Europea para terminar de depender de
manera absoluta de Estados Unidos.

E! "Euro”. asi se denomina a la nueva moneda, no sustituira al délar americano de la noche
a la mafiana. pero podria desgastar poco 2 poco dicha moneda. Esto significaria que los bancos y
las reservas cambiaran de délares a euros. Por lo que en un momente determinado la economia
norteamericana cederia su liderazgo a la economia que ahora se empieza a formar.

México debe de considerar darle mayor imporlancia ali comercio con Europa ya que
representarian un mejor cliente y en un plazo no muy lejano esa divisa puede convertirse en la

reserva mundial, va que las economias asiaticas no estdn pasando por sus mejores momentos.

5.1 El Euro

En una atrevida medida hacia una posterior Unidon Politica. Europa esta emprendiendo una
revolucion monetaria.

El 2 de mayo de 1998, 11 paises - Alemania, Francia, Espaifia, Italia. Irlanda, Holanda,
Austria, Bélgica. Finlandia, Portugal y Luxemburgo- establecieron los términos bajo los cuales
cambiaran sus monedas nacionales por una divisa completamente nueva, ¢l Euro. Solo Reino
Unido y Dinamarca por decision propia y Suecia y Grecia. por no cumplir con los requisitos de

adhesion. no entraron a formar parte de la nueva moneda "¢l Euro”.



"Se sacrificard un elemento fundamental de la soberania -el derecho a emitir su propia
moneda-. En tugar de ello, un Banco Central Europeo dirigira la Unién Monetaria de Europa. Los
miembros también renunciardn a dos de sus mas poderosas medidas de seguridad -el derecho a
devaluar para salir de problemas, y el de incurrir en déficit presupuestarios para contrarrestar el
desempleo masivo-. En esencia, han amarrado el gasto v la politica fiscal de sus gobiermos. asi
como sus mercados bursatiles, a un futuro europeo. La tnica salida es renunciar a la Unién
Europea, de lo cual ninguna nacién ha dado muestras."”

El Euro, de un solo golpe, crearia la segunda zona econémica mas grande del mundo de

6.4 billones de délares ; los beneficios potenciales son ilimitados, al igual que los riesgos.

5.1.1.La mecénica.

El Banco Centra] Europeo fijard su politica monetaria mediante una banda de tipos de
interés, con un "piso” y un "techo, entre los cuales se colocara la tasa de intervencién que sera el
tipo (cambio frente a otras monedas). Dicho banco verd la fuz en julio de 1999 pero se haré cargo
de la politica monetaria desde el 1° de encro de 1999. La etapa final comenzara el 1° de enero del

2002 cuando los billetes se conviertan en la moneda oficial de Ja Unién Europea.

3.1.2.El nombre

La denominacién del Euro aparece por primera vez en diciembre de 1995 durante una
reunion ¢n Madrnid llamada Maastricht 3; los protagonistas de este macro proyecto establecen tres
fases de definicion: preparacion, introduccién monetaria y canje.

La etapa de preparacidn da inicio con la Comunidad Econémica Europea, hace 3 afios,
cuando se definen los criterios de Convergencia: la parte monetaria, déficit fiscal, inflacion y tasas
de interés, condiciones para el éxito del euro.

En 1999 los bancos podran mover fondos de un pais a otro sin costosas conversiones de
divisas que superan unos 65 mil millones de délares al afio. La campadia por ¢l euro ha contribuido
a generar el crecimiento mas grande que Europa ha visto en casi una década. Las fusiones para

eficientizar las compafias aumentaron 48 por ciento el afio pasado. alcanzando 384 mil millones

™ Peterson. Thane. "El Euro™, lo mejor de Business Week en Refprma | Scecidn Negocios, 20 de abril de 1998.p.12
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de ddlares. ¥ las oficinas ejecutivas se estan permeando con una nueva cultura de valor para los
accionistas.

La clave para el éxito del Euro debe centrarse en el crecimiento. Gran parte de la
reestructuracion que esta llevindose a cabo ahora en Europa es el resultado de la desregulacién
que las compafifas preparan para hacer frente a la competencia global. Se estan sentando las bases
para ]a expansion econdrmica.

En industrias desreguladas, como las telecomunicaciones y las aerolineas estdn llegando nuevos
actores. Mientras las compafifas més grandes se adaptan y cambian a dreas de mayor crecimiento,
nuevas compafiias de servicios estan surgiendo a su alrededor,

Quiza el efecto mas grande en favor del crecimiento del euro vendra cuando fomente la
competencia en precios. A medida que los precios se vuelven visibles en una sola moneda por
todo el continente. los costos serdn comparables al instante. Las compafiias colocardn sus
inversiones en las regiones mas rentables,

Ademas, la nueva competitividad podria ser apuntalada una vez que los gobiernocs
europeos coniencen a comparar las tasas de Impuestos vy gastos. Asimismo, inversionistas
extranjeros. encabezados por compafiias financieras. también incentivarin la generacién de
empleos y crecimiento. Existe una paradoja pues por una lado se perderin empleos y por otro se
dara paso a la creacidn de nuevas fuentes de trabajo.

Surge entonces un gigantesco mercado financiero nuevo. Para empezar. el mercado de bonos
gubernamentales de la zona del euro -de 1.9 billones de délares y casi del mismo tamaiio que el
mercado del Tesoro de Estados Unidos- puede diversificarse. Ademas, los mercados bursétiles
europeos que se encuentran fragmentados probablemente se combinardn y los indices de

capitalizacién se disparardn.
5.1.3.Un proyecto en tres clapas

* En diciembre de 1995.durante ta reunién Maastricht 3 en Madrid, la Unidn Europea acufa el
nombre de euro para su moneda nica y fija etapas fases para introducirta:

Etapa L. Preparacién
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Desde principios de 1998 y hasta el 1° de enero de 1999. Incluyé el proceso de seleccién de paises
participanzes. También se dara la formacion del Banco Central Europeo y del Sistema Europeo de

Bancos Centrales para las decisiones estratégicas.

Etapa IL Tipos de conversién

Del 1° de enero de 1999 hasta fines del afio 2001 se acordara un tipo de cambio del euro respecto

a las monedas de los 11 participantes.

Etapa IIL Canje
Del 1° de enero de 1999 al 1° de julio de 2002 se hara el retiro gradual de billetes y monedas
nacionales e iniciara la circulacidn de los nuevos denorminados en euros.

También saldran de circulacion los billetes v monedas antiguos.
5.1.4 El Banco Ceniral Europeo

Gobermnantes y prominentes funcionarios financieros de Europa celebraron ¢l 30 de junio
de 1998 la inauguracién del nuevo Banco Central Europeo y expresaron su seguridad para que sus
dogmas de independencia vy estabilidad permanezcan inalterables.

Wim Duisenberg, el presidente del Banco que controlara la politica monetaria de la Unién
Econémica y Monetaria Europea cuando sea lanzada en 1999, dijo que es crucial mantener una
inflacion baja frente a la puesta en circulacion del euro.

Duisenberg, subrayé la necesidad de una moneda fuerte y estable, subrayé que "tal vez el
reto més importante. . sea ganar la confianza de los ciudadanos de Europa”,

"El Euro es su moneda y deben poder confiar en que mantendra su valor”. adadié.

El canciller aleman Helmut Kohl, quien en octubre de 1993 pugné con fuerza por
conseguir que el Banco Central Europeo (BCE) quedara situado en Francfurt, dijo: "El mundo
financiero internacional tiene una tremenda confianza en la moneda tnica europea, un afio antes
de su introduccion”.

"El Euro es una importante respuesta de Europa a la globalizacién que cada vez se vuelve

mas intensa entre estados y regiones", afadio.



El presidente de la Comision Europea, Jacques Santer, enfatizd que todavia hay que
convencer a un piblico escéptico de las bondades del euro. "La comunicacion debe ser una de
nuestras principales preocupaciones", dijo.”®

El impacto de la crisis asiatica sobre las economias de la Union Europea (UE) fue
ampliamente compensado por la reactivacion de la demanda interna, pero las dificultades de
Japén. que acaba de entrar en recesién. amenazan con perturbar este panorama optimista.

Las tres grandes economias del continente (Francia, Alemania e Italia) mantienen
aproximadamente sus previsiones de crecimiento para este afio, pese a la crisis que afecta a los
"tigres" asiaticos.

Los especialistas estdn preocupados en especial por las balanzas comerciales de los paises
europeos, afectadas por la baja de exportaciones y el ingreso de productos de precios atractivos
debido a fuertes devaluaciones de monedas locales.

Francia mantiene su prevision de crecimiento para 1998 y 1999, del 3% y 2.8%
respectivamente. En Alemania se estima que el crecimiento del PIB podria estar mas cerca del 3%
este afio que de los 2.5% inicialmente previstos.

Los expertos estiman también que la previsién de ltalia sea de un alza'del 2.5% del PIB
este afio, podria ser alcanzada.

-
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5.2. México y la Union Europea

"El mundo econdmico ha sido dominade en muchos periodos por Europa: primero la
Europa mercantilista, después la Europa industrial ¥ més tarde una Europa inventiva e innovativa.

Un impetu positivo fue proporcionado por la perfeccion y la explotacién de la maquina de
vapor que dio lugar a la Primera Revolucion Industrial. La Segunda Revolucién Industrial
comenzé en Alemania alrededor de [880 con la llegada del vehiculo de motor y sustentado por la
industria quimica. La Tercer Revolucion Industrial esta tomando forma en nuestros dias con la
migracion de la informacién tecnoldgica. El factor es la industria electrénica. El nuevo cambio

tecnolégico lo podemos ver con el empleo de la fibra 6ptica y nuevas herramientas como el

laser."”’

Uno de los aspectos més importantes que impulsaron a México a diversificar sus relaciones
con el exterior y a concretar el acuerdo con la CEE, fue el agotamiento del modelo econdmico a
finales de la década de los sesenta. El sector exteno de la economia fue uno de los mas afectados.
por lo que fue necesario la biisqueda de nuevos mercados y socios comerciales, a fin de adaptarse
al nuevo modelo de desarrollo que empezd a impulsarse a partir de los setenta. La relacién
bilateral con Estados Unidos se desplazari para que Meéxico amplie sus relaciones a nivel
internacional.

La relacién con Europa en la década de los ochenta se concentrd basicamente en el aspecto
econdmico. Como resultado de la crisis econdmica, México adoptd un nuevo modelo de desarrollo
"hacia afuera” que se basé en la apertura comercial y en la Bisqueda de inversiones. lo que
permitié la entrada de inversidn extranjera directa procedente de los palses comunitarios a lo largo
de la década, no obstante el estancamiento econdmico. A partir de 1986 la economia mexicana
experimentd cambios importantes como fue el pasar de una cerrada y centralizada por el estado. a
una apertura econémica, asi como Ja adhesion de México al GATT.

El contexto econdmico mundial estaba cambiando, como fue la caida Muro de Berlin, la
unificacién alemana. la desintegracién de la URSS, el término de la Guerra Fria. Jo que propicié
que en la década de los noventa surgieran alianzas estratégicas, estrategias comerciales.
importantes bloques econdmicos por lo que México y la Comunidad Europa deciden revisar y

actualizar el aspecto econémico y juridico de sus refaciones.

™ Urban $. and Vendemini Serge., Exvopean Straregic Alfiances, Blackwell, Oxford, 1992



Durante los 1iltimos afios, México ha evolucionado vertiginosamente de una economia de

mercados cerrados y protegidos a un sistema de desarrollo orientado a la exportacién, lo que ha
constituido una verdadera revolucién en la historia econdémica del pais. La aprobacién del Tratado
de Libre Comercio (TLC) con Canadd y E.U. en noviembre de 1993, reafirné la vocacion
exportadora de nuestra nacion. Es asi como México se perfila hacia el siglo XXI como una
economia emergente dinamica. Dentro de nuestras nuevas estrategias de apertura hacia el exterior,
la relacién con ta Unién Europea cobrars una importancia creciente.
La estrategia de desarrollo econdémico que han adoptado las tres ultimas administraciones tiene
‘como pieza central la orientacion hacia la exportacién del mercade mexicano. Dentro de este
contexto. nuestro pais negocid v firmoé el Tratado de Libre Comercio de América del Norte con
Canadd y Estados Unidos, que representa un paso historico en la evolucién comercial del
continente. La administracién pasada procuré promover las relaciones comerciales con Europa y
la Cuenca del Pacifico. con la intencién de no convertir al TLC en un bloque comercial cerrado.
Mi propuesta es que México evite concentrarse unicamente en sus intercambios comerciales con
Estados Unidos y se abogue a otros mercados como el caso de la Unién Europea.

Ante las disyuntivas planteadas por el TLC, la Unién Europea. al igual que la Cuenca del
Pacifico. significan mercados de alio potencial donde la imagen y presencia de México requieren
revilalizarse constantemente. La Unién Europea, con un mercado Onico de 380 millones de
habitantes ¥ una poblacion con altos ingresos per cdpita. es una salida factible para las
exportaciones mexicanas, asi como una fuente de enormes volimenes de inversion extranjera.

Aqui radica la importancia de concretar este acuerdo. Ademids. es posible asimilar las
eficaces tecnologias productivas europeas en diversos sectores econdmicos mexicanos.

La unificacion europea. hasta hace relativamente poco tiempo, no era todavia un hecho
consumado. pues abundaban divergencias en cuanto a una plena integracién mediante el Tratado
de Maastricht. Las diferencias econdmicas y sociales entre los Estados comunitarios era palpable.
Los altes niveles de desempleo ensombrecian el panorama econémico. Las diferencias en politica
exterior de las naciones comunitarias eran notables. Asimismo.surgieron varias disputas
regionalistas en paises como Espafia, Bélgica y Reino Unido.

La pugna por el liderazgo europeo lambién era evidente. Frente a una disidente Gran
-Bretafia. aparcce una clara identidad de intereses entre Alemania, Francia e ltalia. que emergen

como ¢l nuevo eje del peder europeo,
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En cuanto al poder econdrmico, destacan cuatro naciones: Alemania, Francia, ltalia v Gran
Bretafia. Sus PIBs (Producto Interno Bruto) oscilan entre 500,000 millones de délares (Jtalia) y
751 millones de ddlares (Alemania). El total de los cuatro abarca el 80% del PIB de la Unién
Euvropea.

El economista Alfred Marshall sefialaba que “las causas que determinan el progreso
econdmico de las naciones pertenecen al estudio del comercio internacional”. Para muchos paises
de América del Norte y Europa occidental, el comercio internacional actué en varios momentos de
la historia como “motor dé crecimiento”™.

México empezd a cortejar desde hace tiempo a la Unién Europea para emtablar un acuerdo
comercial , actualmente parece ser que este acuerdo serd inevitable pues las negociaciones van por
buen camino.

La importancia que la Unidn Europea tiene para México como socio potencial radica en
que representa uno de los polos de mayor crecimiento econdmico de cara al siglo XXI.

México y 1a Unidn Europea tienen una larga vinculacién. México establecio relaciones con
la entonces Comunidad Econdmica Europea en 1965. En 1975 firmé un primer acuerdo de
cooperacion, que en 1991 pasé a ser un Acuerdo Marco de tercera generacién.

Cabe mencionar que los productos europeos han ido perdiendo participacién en el mercado
mexicano. Si México llegé a comprar el 15% de sus importaciones en Europa en 1990, en 1997 no
Hegaron al 9% del total.

México ocupaba en 1980 el lugar niimero 20 como destino de exportaciones europeas. en
1990 pasé al lugar 22 y en 1995 al lugar 32.

Europa también ha perdido importancia como mercado para las exportaciones mexicanas.
Como abastecedor del mercado de la UE , México ocupd en 1980 el lugar 26 v en 1995 el lugar
34.

El capital europeo en México asciende a un 30% del total de la inversion extranjera en el
pais y, en ¢l ambito de la promocién comercial, la Unién Europea ha puesto especial interés en el
desarrollo de los sectores agroindustrial y pesqueros mexicanos.

En cuanto al comercio, las cifras no son muy positivas. Para 1991, Espafia, Alemania y
Francia ocupaban los lugares 3°, 4° y 5° respectivamente como socios comerciales de México. con
Japén en el segundo lugar. y naturalmente, Estados Unidos en primero. En cuanto a las

inversiones extranjeras ubicadas en México, para 1991 Alemania, Gran Bretafia, Francia y Espafia



ocupaban los lugares 2°, 3°, 5°y 70 respectivamente, con Japén colocado en el 4° hugar y Suiza en
el 67 (segun cifras de ]a OCDE en 1991).

Para 1a Unién Europea, la participacién comercial y econdmica de México no es muy
significativa, aun cuando nuestro pais, junto con Brasil, es el Estado latinoamericano con gquien
este bloque mantiene relaciones comerciales mis estrechas. México absorbe up 27% de las
importaciones latincamericanas de la Unién Europea, aungue sélo le destina un 4% de sus
exportaciones totales, J

Por otro lado. las relaciones de la Unién Europea con México estén lejos de ubicarse en un
segundo nivel de prioridades. Después de las relaciones intercomunitarias, los mayores vinculos
de la Uniéon Europea se dan con otras economias desarrolladas, como los paises europeos
agrupados en la Asociacién Europea de Libre Comercio (EFTA), Estados Unidos y Japén. Aqui
reside la importancia de realizar el acuerdo. Por lo que toca a los-;)é;sés en desarrollo. sus mayores
relaciones se realizan con su ex-colonias, agrupadas en ios denominados "paises ACP" (Aftica, e]
Caribe y el Pacifico) y recientemente, con las economias del este de Europa.

A pesar de los vinculos claramente desiguales entre México ¥ la Unién Europea, en el
futuro inmediato resulta evidente que para nuestro pais serd indispensable fomentar la
diversificacion de sus relaciones comerciales, y en este sentido el incremento de nuestros NExos

con el Viejo Continente deviene una verdadera prioridad.
5.2.1. Lecciones politicas de la integracién econémica europea.

En lo que se refiere a las repercusiones politicas que tienen los procesos de integracion
econdmica. la Unién Europea sélo puede dejar una gran leccién para México.

No es posible contemplar un proceso de integracién econdmica sin que al mismo tiempo se
verifigue un grado considerable de interdependencia politica. Por su parte. en cuanto a la
supremacia que han adquirido fas politicas llevadas a cabo por los estados miembros de la Union
Europea. los autores Rossell, M., y Aguirre, P, sefialan que : "En efecto. la creacién de los
blogues comerciales le ha dado un importante giro al conceplo de soberania, que ya ha dejado de
ser aquella inexpugnable fortaleza a la que se referian los viejos tratados de Derecho. Ahora. los
imperativos econémicos y comerciales contempordneos han obligado a las naciones a renunciar a

grados considerables de su poder unilateral de toma de decisiones. En aras del desarrollo y dei



crecimiento econdmico, ha sido rebasa;do ¢l mito de la soberania. Al mismo tiempo. la derrota del
totalitarismo en la Guerra Fria v la liberalizacion de Europa de! Este y de América Latina han
internacionalizado. como nunca antes, los valores de la democracia y del respeto de los derechos
humanos, a tal grade que la tendencia actual, al parecer irrefrenable. consiste en que los
organismos internacionales (ONU, OEA, QUA. etcétera) adquieran mayores competencias de
vigilancia sobre la vigencia de los procedimientos democréticos y el respeto de los derechos
humanos al interior de los Estados. Es decir, los 6ganos multilaterales tienen va la posibilidad de

intervenir en los asuntos internos de los paises, idea hasta hace poco completamente inaceptable

.7
para muchos”. ™

Meéxico ha experimentado una "doble conducta” del gobierno en lo que se refiere 2 la
internacionalizacién. En los aspectos econdémicos y comerciales, el goblerno siguid con la
corriente. mundial dindole continuidad 2 la integracién e interdependencia. Renegando
categéricamente del populismo nacionalista de los setenta, que propicid un fuerte proteecionismo
y un Estado demasiado obeso. Ios gobiemos de De la Madrid y de Salinas se apresuraron a
modernizar las estructuras econdémicas, para continuar con la tendencia de 1z apertura mundial.

Todo lo que significé velocidad, apertura y transigencia en lo econémico y comercial fue
lentitud, testarudez y negligencia en el aspecto politico.

En Europa, las naciones de Europa meridional no tuvieron la mds remota posibilidad de
acceder a la Comunidad Econémica Europea sino hasta que se desintegraron los regimenes

autoritarios y se implantd la democracia.
5.2.2.México y sus relaciones econdmicas con Europa.

Una economia europea unificada significa uno de los acontecimientos politicos mds
trascendentes del siglo XX. Los equilibrios del sistema de participacion estatal v la reivindicacién
del sistema de libre mercado como garantia de la libertad y la prosperidad. estrategias de la Unién
Curopea.

El Viejo Continente ha estado en situacion de dirigir al mundo en su transformacién

industrial. Inglaterra y Alemania fueron ias fuentes de esta transformacion.

™ Rossell. M., v Aguirre, P.. Lo Union Enrapea Evolueion y Perspeciivas, Ed. Diana, México. 1994, p. 183

156



Algunos piensan que el mercado iinico convertira a Europa en una fortaleza cerrada a los
paises no asociados a ella, mediante la imposicion de algin régimen preferencial privilegiado.
Otros opinan que una Europa Unida tendra mucha mas fuerza econdémica. lo cual la dotara de
mayor capacidad para estimular el comercio mundial. Lo anterior, no implica, necesariamente. Ia
existencia de una “"fortaleza europea”. Europa se considera en la actualidad como la region
econémica mas liberada a nivel mundial. No hay que pasar por alto que aproximadamente el 45%
del capital corriente americano invertido en el exterior se encuentra en acciones conjuntas en el
continente europeo. La creacion de una Europa unida se inspir6 en la esperanza de los multiples
beneficios que acarreaba un mercado libre. El limitarlo. eliminaria el propésito de que esta entidad
sc mantenga a la vanguardia de la innovacién industrial y tecnologica.

La Unién Europea es la segunda fuente de inversiones directas en México, después de
Estados Unidos. y desde Ja firma del Acuerdo de 1991 entre México y la Unién Europea se han
acordado 57 proyectos de cooperacién técnica y cientifica sobre temas como agua, medio
ambiente ¥ recursos naturales, biotecnologia, nuevos materiales, telecomunicaciones,
microelectrénica e informatica y combate a la pobreza..

Nuestro pais esté interesado en un mayor acceso de mercado para los productos mexicanos
y. al mismo tiempo en aumentar el flujo de inversiones a México.

Una Europa unida representa un enorme potencial de mercado para Japén y Estados
Unidos, este Gltimo deberia considerar a Europa més como una oportunidad que como un
problema. sobre todo. para emprender nuevas acciones en las areas de produccidn industrial y
tecnolégica. El fortalecimiento de Europa como una entidad (nica econdmica y politicamente.

cambiara inevitablemente el equilibric mundial.

5.2.3.Relacion multilateral

Las relaciones formales de colaboracion entre México y la Unidn Europea se establecen
con la firma del Acuerdo de 1973, sustituido el 26 de abril de 1991 por el denominado Acuerdo
Marco de Cooperacion México-Comunidad Europea. Esic se denomina también de "Tercera
Generacidn". ya que comprende igualmente aspeclos de intercambio tecnologico, educativo v de

promocion de fa inversion.



La ausencia de condiciones preferenciales provoca que México sea considerado como un
socio mas en la OMC, lo que difiere de los demas paises latincamericanos, los cuales mantienen
una refacién privilegiada con Europa. La relaciones de México con Europa, son més lentas que las
de paises de América Latina, lo que se debe a que México no puede ser considerado como un pais
en vias de desarrollo. debido a sus esfuerzos por ingresar a la OMC, la OCDE y en gran medida al
TLC, lo que ha provocado que nuestro pais pierda sus condiciones preferenciales ante los
mercados europeos, mientras que 1os pafses vecinos del Caribe y América Central entre otros,
hayan logrado negociar mejores condiciones para sus productos en los mercados europeos debido
a su poco desarrolio.

El ingreso de México a la QCDE y al TLC hizo que la UE redujera drasticamente las
ventajas del SGP (Sistema Generalizado de Preferencias) del cual México se beneficiaba.

Meéxico al integrarse al "Club de los paises ricos™, la OCDE, en lugar de mejorar empeord
sus condiciones comerciales con la Unidn Europea. Un ejemplos el aumento de los aranceles sobre
sus importaciones europeas de textil v de cobre de 10 a 35%.

La Comunidad Econdmica Europea fue establecida por el Tratado de Roma en enero de
1958. En esta organizacion, el destino econdmico y soctal de cada uno de sus miembros esta
conformado en comun. A los seis miembros originales (Alemania Federal, Bélgica, Francia. ltalia
y Luxemburgo y los Paises Bajos) se incorporaron en 1973, Dinamarca. Irlanda y Reino Unido.
Grecia lo hizo en 1981 y, finalmente. Portugal y Espafia, en 1986. A partir de su creacion. México
no esperaba demasiado de la CEE como mercado para sus productos, pero se consideraba a la
industria europea como una nueva fuente de bienes de capiial y tecnologia y se preveia un nuevo
flujo de inversiones europeas que aprovecharan el crecimiento del mercado interno v los esfuerzos
de industrializacion en México. Durante el periodo de auge de los precios del petrdleo, éste fue el
principal producto de exportacién del pais (60-65% del total) y las exportaciones mexicanas
destinadas a Europa tuvieron un incremento importante: pasaron de 12.1% en 1975 a 22.2% ¢n
1982 y a 19.4% en 1984, La participaciéon mexicana en las exportaciones latinoamericanas a la
CEE no ha sido la nids importante. En 1982 y en 1984, México vendid a ese mercado producios
por valor de 2,600 mijlones de délares (mdd.), lo que representd aproximadamente el 14% de las

importaciones comunitarias de origen latino.
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La Union Europea ha sido ¢l segundo socic comercial de México. solo detrds de Estados
Unidos v ¢l comercio con algunos paises miembros ha sido muy importante. en particular con
Espafia. Alemania Federal, Francia, ltalia y Reino Unido.

El grado de apertura comercial del blogue europeo hacia terceros paises es de gran
importancia para México. El comercio total {exportaciones e importaciones) entre ambos
representd 13.8% del total de México en 1991 .mientras que las exportaciones a la CEE
representaron 12.2% de su total y las importaciones provenientes de aquetla regién fueron del
orden del [4.9%. Més importante atn es el hecho de que el comercio total entre ellos se ha
incrementado en 56.6% entre 1985 y 1991 y que durante esos siete afios México pasé de tener un
superavit comercial de 2,280.3 millones de délares en 1985, a un déficit de 2.803.6 millones de
dolares en 1991 y en 1997 fue de 5,929.7 mdd. (Ver Cuadros)

En los afos setenta y ochenta. las exportaciones petroleras deMéxico hacia los paises
desarrollados representaron 75% de las exportaciones totales a la Unidn Europea en 1975 y 61.2%
en 1986. posteriormente, las exportaciones disminuyeron, representando solo 38.4% de las
exportaciones a la Union Europea en 1994,

Las exportaciones mexicanas sufrieron una evolucion estructural. ademas de la reduccién
de las exportaciones petroleras y derivados hubo un incremento de las exportaciones de
manufacturas. Dentro de estas Gltimas. hubo disminucién de exportacién de bienes intermedios y
se incrementaron los bienes de consumos y de capital, cuyo valor de 1989-1994 se incrementd un
131% en ambos. Las exportaciones de bienes intermdios tuvieron una tenedencia negativa en el
mismo periodo 7.06%.

Las exportaciones mexicanas destinadas a los paises comunitarios durante 1992 estuvieron
dirigidas principalmente a2 Espafia 1,238.1 mdd.(32.5%), Francia 595.9 mdd.( 19.7%) y Alemania
492.5 mdd.(14.3%). represcntando estos tres paises el 66.5% de las exportaciones totales a la
Unitén Europea. Exportaciones constituidas principatmente por materias primas. Cinco productos
representaron el 58% del total: aceites crudos de petrdieo (40%); motores de émbolo alternativa
(1%): cobre sin refinar (3.8%); maquinas para tratamiento de informacion (1.7%) v écido
teraftalico (1.5%) .cl total de exportaciones 1992 fue de 3.440.8 mdd. En 1997 las exportaciones
estuvieron dirigidas a Espafia 939.0 mdd., Alemania 718.8 mdd.. y 2 Francia 429.9 mdd.. el total
para ese afio fue de 3,987.6 mdd. (Cuadro 3.)
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En lo referente a las importaciones, los productos €Urope0s empezaron a penetrar al
mercado mexicano casi a finale de los aflos ochenta, en sectores que demandaban bienes de
capital. a fin de modernizar la planta productiva, asi se acercaron a la industria que demandaba
bienes intermedios. En bienes de consumo, su impertancia se incrementé 155% entre 1989 y 1994,
Los bienes intermedios contintian participando con la mayor parte de la importaciones mexicanas
de productos europeos. No obstante en 1989 y 1994 se redujeron en un 10% en su participacion en
el total de esias importaciones, las importaciones de bienes de capital ¢n 1994 representaron
55.26% del total de las importaciones provenientes de la Unién Euvropea.

Las importaciones europeas tuvieron una gran importancia en la composicion de las
tmportaciones mexicanas. Su valor se increments de 1989 a 1994 ¥ su participacion en el totai. en
este mismo periodo pasé de 22.6% a 32.25%, esto se debié al incremento en la demanda de
automoviles. equipo y material de transporte, equipo y aparatos electronicos, maquinaria y equipo
no eléctrico. En términos generales, la mayoria de las importaciones provenientes de Europa son
bienes intermedios y de capital.

Las importaciones provenientes de la Unién Europea en 1992 correspondieron
principalmente a Alemania 2,483.7 mdd., Francia 1,329.8 mdd., italia 989.3 mdd.. y Espaiia 880.6
mdd., el total fue de 7,704.5 mdd. En 1997 correspondiercn a Alemania 3,962.3 mdd.. ltalia 1,326
mdd.. Francia 1,182.4 mdd. y Espafia 977.7 mdd, el total para se afio fue de 9.917.3 mdd. (Ver
Cuadro 4.)

El descenso en las exportaciones mexicanas a Europa ha contribuido al déficit estructural
en la balanza comercial de México con la UE. Sin embargo, éste se ha agudizado por ¢l continuo
aumento de las importaciones provenientes de Europa. En 1996 se observo una leve recuperacion
del comercio entre la UE y México, comparado con el afio anterior. Esto se debié al ajuste que ha
tenido la economia mexicana después de la crisis de fines de 1994. En 1995 el comercio entre la
UE y México se afectd por la crisis econdmica y la devaluacién del peso. lo que dio como
resultado la caida de fa inversién exiranjera.

Meéxico ha mantenido un seguimiento de sus relaciones comerciales y econdmicas con la
Unién Europea a través de las reuniones de la Comision Bilateral en el contexto del acuerdo con
este bloque.En la reunién de diciembre de 1992, México expuso la necesidad de un mayor
aprovechamiento del sistema general de preferencias comunitario y exp:fesé su interés por mejoras

que incluyan nuevos productos. asi como el crecimiento de las cuotas y ¢l mantenimicnto de [a
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siluacion de aquelios productos que no tienen techos actualmente, También manifesté su interés de
que en ningiin caso se excluyan sus productos por pais. En cuanto a las preferencias especiales
otorgadas por la Comunidad a ciertos paises latinoamericanos v de Centroamérica. México ha
propuesto que se identifiquen los productos en que se ve afectado o se puede ver afectado y
encontrar soluciones pragmaticas que permitan mantener la competitividad de los productos
mexicanos en el mercado comunitario frente a los demas paises de América Latina.

En la reunién de la Comisién Mixta, celebrada en abril de 1994, la Unién Europea enfatizé
que se ha realizado la revision del Sistema Generalizado de Preferencias (SGP) que prevé las
orientaciones del esquema preferencial para los afios noventa dados los cambios experimentados
por algunos paises en la economia mundial . La Unién Europea ha elaborado criterios de
"graduacién” para seleccionar aquellos paises a los que podria retirar los beneficios del SGP. En
dicha seleccion se incluye a México, Brasil y Argentina. de América Latina. Este sistema es muy
importante para México, ya que durante 1992 se exportaron bajo este esquema el 49.7% de las
exportaciones totales a Ja Union Europea.

Algunos sectores de la Unién Europea mostraban preccupacién ante la instrumentacién del
TLC. en virtud de que sus inversiones en nuestro pais eventualmente podrian disminuir. Los
principales problemas en relacion con el Tratade se referian a los acuerdos sobre aranceles,
sisterna financiero. inversién, reglas de origen, azicar. propiedad intelectual y compras de
gobierno. Estudios europeos sefialaron que un 15% de las importaciones mexicanas provenientes
de la Union Europea experimentarian reducciones. previéndose que doce de 25 categorias
comerciales se verian afectadas por la desviacion comercial.

La inversion extranjera directa de la Unidon Europea en México se ha canalizado a
empresas privadas, joinf ventures e industrias maquiladoras y por sectores, el 55% a manufacturas
el 30% a servicios piliblicos, el 5% a comercio y otro 5% a servicios financieros.(Datos de 1994)

En una reunién de la Comisién Mixta- México-Unidn Europea, se vislumbreé la posibilidad
de que el TLC se convirtiera en un instrumento juridico eficaz para la proteccion de la inversion
extranjera. En efeclo. el tratado trilateral contenia previsiones especificas sobre la inversion
extranjera que no hace necesario celebrar acuerdos de proteccion con cada pais. México mantuvo
su posicion de evaluar a fondo la necesidad de adherirse a instituciones que pretehdian proteger la
inversion. come la Agencia Multilateral de Garantia a la Inversion (MIGA). institucién afiliada al

grupo Banco Mundial. y a la QPIC, agencia del Gobicrno de Estados Unidos. Se considera que ¢l
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TLC y la nueva ley de inversién extranjera son factores favorables que dan un entorno de
seguridad a la inversion foranea.

Las ventas de hidrocarburos de México a la Unién Europea alcanzaron durante 1993 la
cifra de 1,141 millones de dodlares, es decir, el 15.7% del total nacional de petrdleo. En este
periodo, Espafia y Francia se ubicaron como los principales consumidores de petréleo mexicano
con 750 y 115 millones de ddlares respectivamente, representando en conjunto el 83% de las
ventas totales de hidrocarburos a esa region. El Acuerdo Marco contemipla gue la planificacion
energética y la utilizacién racional de la energia constituyen elementos primordiales para el
desarrollo del acuerdo. La cooperacién energética incluye la consolidacién del sistema
institucional del uso eficiente de la energia, la coop
eracion industrial en el sector de eficiencia energética e impulsar acciones para el mejoramiento
del ambiental.

Después de que en el periodo 1980-1986 el comercio entre México y Europa occidental
experimentd una contraccion del 3.9% annual, entre 1986 y 1992 se registrd un desarrolio
particularmente dindmico. con tasas actualizadas de expansion cercanas al 20%. En Ultima
instancia, ¢l comercio con México ha reportade beneficios nada despreciables de la Unidn
Europea, pues solo entre 1990 y 1992, la exportaciones de la Union Europea crecieron mas del
47%, mientras que nuestras exportaciones mantenian el mismo nivel.

Esta dindmica ha conducido a que por cada 100 délares que la Union Europea vende a
Ameérica Latina, 28 dolares tengan como destinatario a México.

La firma del TLC no despertd gran optimismo entre los paises del Viejo Continente. De
esta forma, entre 1990 y 1992, las inversiones que mostraron movimientos significativos fueron
solo las francesas, que subieron un 60%, y las alemanas, que se incrementaron un 9%. En términos
relativos, la presencia de la inversion extranjera directa europea en nuestro pais se mantuvo casi
constante, pues en ese mismo periodo pasé del 25% al 22.1%

Nuestro pais no debe disminuir los esfuerzos por profundizar sus relaciones con la Unidn
Europea. sdlo por un simple deseo de diversificar nuestros puntos de contacto comercial: la
intencién de asimilar mas lo eurcpeo puede entenderse también desde la perspectiva de un interds
eminentemente pragmatico, es decir, la utilidad y el beneficio que puerde representar para nuestro

pais.
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5.3 Acuerdo de Asociacidon Econdmica, Concertacién Politica y Cooperacion entre México y la

Union Europea.
5.3.1. La Firma

El 8 de diciembre de 1997 se llevo a cabo en Bruselas la firma de los documentos que
integran el Acuerdo de Asociacion Econdmica, Concertacion Politica y Cooperacién entre México

y la Unién Europea. Estos documentos comprenden:

+ El acuerde interino, que establece el mecanismo de negociacién de la
liberalizacién comercial.

» El acuerdo global, el cual incluye los capitulos relativos al didlogo
politico y a la cooperacion.

s El Acta Final, que incluye una serie de declaraciones entre las que
destaca la declaracién sobre servicios. Esta establece los principios que
orientarin los trabajos para la liberalizacion de los servicios en el marco

de las negociaciones comerciales.

El Acuerdo Global y el Acta Final fieron firmados por parte de México por el Secretario
José Angel Gurria, y por la parte europea el Ministro de Relaciones Exteriores de Luxemburgo en
su calidad de Presidente del Consejo Europeo, Sr. Jacques Poos, por el Vicepresidente de la
Comisién Europea, Manuel Marin, y por los Ministros de Relaciones Exteriores de los Estados
Miembros de la UE. El Acuerdo Interino y el Acta Final, por su parte. fueron firmados por el
Secretario Herminio Blanco, por parte de México, y por el Vicepresidente Manuel Marin por parte

de 1a Union Europea.
5.3.2. La Negociacion
A pesar de que formalmente s6lo existieron dos dias de negociaciones, 10y 11 de junio. en

realidad ésta se Hlevé a cabo en diferentes etapas. Después de la primera reunién del 14 de octubre

de 1996 y de 1a presentacion de una contrapropuesta mexicana de Acuerdo el 18 de noviembre del

148



mismo afio. se tuvieron conversaciones preparatorias con los negociadores europeos en la Ciudad
de México en el mes de mayo de 1997, wras lo cual se intensifico el proceso de consultas entre
ambas partes.

Durante el 10 y 11 de junio se negocié simulténeamente con funcionarios de la Comisidn
Europea (DGIB). con el Secretariado del Consejo y con los Servicios Legales de la Comision v del
Consejo. en presencia de la Presidencia del Consejo y de representantes de los quince Estados
miembros . La delegacién mexicana fue presidida por el Embajador Manuel Armendériz y por
funcionarios de la Cancilleria, de SECOFI y de la Mision de México ante la UE.

A lo largo del primer dia se negociaron aquellos temas en los que prevalecia un cierto
consenso entre las partes, dejando para el segundo dia la negociacidnde los articulos en los que

existia un mayor grado de divergencia entre los planteamientos de ambas partes.
5.3.3.Contenido de los Textos Negociados.
La Clasula esencial sobre los Derechos Humanos y Democracia.

Titulo | (NATURALEZA Y AMBITO DE LA APLICACION), en su Articulo I se incluyd
la denominada "clausula democratica”, la cual constituye una clasula estandar gue se incluye en
todos los acuerdos suscritos por la UE con terceros Estados.

La clasula establece lo siguiente:

"El respeto a los principios democraticos y a los derechos
humanos fundamentales. tal como se¢ enuncian en la
Declaracién Universal de los Derechos Humanos, inspira
las politicas internas e internacionales de las Partes y

constituye un elemento esencial del presente Acuerdo”.

México, ademas. incluyd como anexo una Declaracién unilateral en donde se especifica
cuales son 1os principios que sustentan la politica externa del pais. Para México. esta Declaracion
enriquece ¢l sentido Jimitado de la “clausula democratica” y retoma nuestros principios

constitucionales en materia de Politica Exterior.
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Didlogo Politico.

Titulo II (DIALOGO POLITICO), cabe destacar que al incluir una Declaracién Conjunta
al respecto. se logrd incrementar la certidumbre de un compromiso politico.

Con la institucionalizacién de un didlogo bilateral del miés alto nivel. Es importante sefialar
que, en esle campo, ambas partes mostraron una firme voluntad de mejorar las interacciones
politicas entre México y la UE misma que se vio reflejada en la fluidez de la negoctacion de dicho

Titulo.

Comercio

Titulo 1T (COMERCIOQ). resulia fundamental sefialar que en el Articulo 4 (Objetivos) se
negocid la inclusidn de los términos "preferencial” y "bilateral” como adjetivos calificativos del
tipo de liberalizacion comercial que se acordd Hevar a cabo y para descartar 1a posibilidad de una
negociacion "erga omnes”, que solo tiene sentido en un contexto multilateral. Precisamente el
término "preferencial” le otorga al Acuerdo un caricter especial que lo diferencia de acuerdos que
la UE ha firmado con terceros paises en donde no se establece tan claramente el compromiso de
liberalizacién bilateral plena. _

Para dejar el concepto lo mas claro posible también en el Articulo 5 (Comercio de bienes)
las Partes se comprometen a lievar a cabo dicha liberalizacion "de conformidad con las normas
pertinentes de la OMC, en particular el Articulo XXIV del GATT" y en el caso del Articulo 6
{Servicios) el compromiso de respetar el Articulo V del GATT. Ambas normas multilaterales son
las que definen los criterios y el alcance de la liberalizacién en zonas de libre comercio.

Es importante tener en cuenta que la parte de comercio no se limita a los que seran la
liberalizacion de los intercambios de bienes y servicios. sino que también incluye otros temas de¢
gran relevancia en el contexto econdmico plobal , movimientos de capital y pagos, contratacion

publica y politicas de competencia.
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Cooperacidn

!\J

[P%)

En lo que se refiere a la Cooperacidn, el acuerdo prevé los siguientes aspectos:

El acuerdo prevé expresamente el desarrollo de la cooperacidén en los siguients ambitos:
industrial, fomento de inversiones, servicios financieros, pequefias y medianas empresas.
aduanas. sociedad de la informacidn, sector agropecuario, pesquero. minero, de la energia,
transportes.turismo, estadisticas. administracién piblica, lucha contra drogas, lavado de
dinero, control de recursos, ciencia y tecnolégica, formacidn y educacion. sector cultural,
sector andiovisual, informacion y comunicacion, medio ambiente y recursos naturales, asuntos
sociales v cooperacion de la pobreza, cooperacion regional, en materia de refugiados, derechos
humanos y democracia, proteccion al consumidor, proteccion de datos de salud. Sin embargo
deja claramente establecida la posibilidad de incluir nuevos ambitos y formas de cooperacion a

través de la clausula evolutiva.

En este apartado se incluyeron ademés algunos sectores novedosos. En todos ellos se abrio la
posibilidad de profundizar la cooperacion y , en algunos, de llegar a acuerdos sectoriales. De
esta manera se avanza con respecto al Acuerdo Marco de 1991 y se abre la posibilidad de

participar en programas hasta ahora exclusivos para los europeos.

En lo que se refiere al Titulo VI (COOPERACION), es importante resaliar e} hecho de que se
incluyé un articulo introductorio (Articulo 13) que sirve de paraguas para todo el titulo de
cooperacion en el que el 6rgano que crea el Acuerdo con facultades decisorias, el Consejo
Conjunto. se encargar de tomar las medidas necesarias para “intensificar " y "perfeccionar”
dicha cooperacion mediante evaluaciones periddicas, asi como para coordinar y supervisar la
aplicacién de los acuerdos sectoriales previstos en el Acuerdos y otros que eventualmente

suscriban las partes.
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Cumplimiento de las Obligaciones.

Este Articulo establece la mecdnica para solucionar diferencias o para suspender la
aplicacién de partes del acuerdo en caso extremo de incumplimiento de algin compromiso
esencial, a través de un proceso de discusion en el seno del Consejo Conjunto. En éste las partes se
obligan a un periodo de reflexion y consulta gue contribuye a darle certidumbre a la relacién y a

suavizar 1os efectos que una medida de este tipo pudiera tener sobre el conjunto del Acuerdo.

5.4.Ventajas del Acuerdo

Acceso a un mercado de més de 380 millones de habitantes, con un PIB en 1997 superior a
los 8 billones de délares y un PIB per capita de mas de 21.5 mil délares. En comparacion el TLC
constituye un mercado de 397 millones de habitantes, con un PIB superior a los 9 billones de
ddlares y un PIB per capita cercano a 23 mil délares.

La UE es el principal bloque comercial del mundo. En 1997 su comercio total (intra y exira
UE) fue de 3,983 mil millones de délares. Con el resto del mundo (40% del total). la UE compré
768 mil millones de délares y vendié 823 mii millones.

En materia de IED (Inversion Extranjera Directa), en 1996 los flujos netos extra regionales
fueron superiores a los 30 mil millones de délares. A México destinaron en ese afio poco mas de

753 millones de délares.
5.5.Precisiones sobre el proceso de negociacién para la liberalizacion comercial.

+ Sellevarin a cabo en el Comité Conjunto creado por €l Acuerdo Interino.
e Se estima iniciaran en septiembre de 1998.
* No existe acuerdo sobre la duracidn de las negociaciones
= Los temas que cubriran serdn los que normaimente forman parte de TLC:
* eliminacién de barreras arancelarias y no arancelarias;
* reglas de competencia
* compras gubernamentales;

* propiedad intelectual



* movimiento de capitales
* reglas de inversién

* liberalizacion del comercio de servicios.

El punto anterior significa que México y la Unidn Euroea incrementarén sus intercambios
bilaterales v se beneficiardn de las ventajas reciprocas derivadas del TLC.

Para los europeos el sector agricola es considerado muy sensible. por lo que lo protegen
firmemente. ocasionando una traba en las negociaciones comerciales. México en ese sector podria
verse afectado por su posicion ante las prioridads europeas y también en comparacidn con los
paises de América Latina.

Por lo tanto. si las importaciones de productos agricolas mexicanos no hacen que peligre la
produccion europea, podria existir ¢l antecedente por el cual se podrian valer los paises de
América Central y del Mercosur, asi como tambien los ACP con los que la UE establecié un
acuerdo de Libre Comercio y que presionardn para que no se le otorguen a México ventajas
similares.

Cabe sefialar. que es necesario que las empresas mexicanas cuenten con un buen ambiente
Juridico para establecerse en los paises miembros de la Unién Europea. Las inversiones podrian
ampliarse y promoverse con un nuevo acuerdo.

En lo referente a las profesiones, es decir. debe existir reconocimiento mutuc de
calificaciones para que profesionistas o ténicos mexicanos puedan trabajar en paises de la Unién
Europea. sin discriminacidn. Deberan considerarse también las limitaciones existentes en ciertos
estados niiembros

En lo referente a cooperacion, se plantea la posibilidad de que México participe en
proyectos y programas europeos de cooperacién, en sectores de industria, informacion y de
comunicaciones. Se menciona la cooperacidn en materia social, derechos humanos y

democratizacion. sin embargo . estos asuntos son competencia interna de cada pais.



3.5.1. Estado actual en el proceso de negociacion para la liberalizacién comercial de las
ratificaciones del Acuerdo.

[¥3)

En diciembre de 1997 la Comisién Europea envi6 el Acuerdo Global y el Acuerdo Interino al
Partamento Europeo. Asimismo, la Comision sélo envid el Acuerdo Global a ratificacién por
parte de los Parlamentos Nacionales de los Estados miembros de Ia Unién Europea (el

Acuerdo Interine no requiere ser ratificado en esos Parlamentos).

El 6 de febrero de 1998 la Embajada de México en Finlandia recibié el anuncié oficial por
parte del gobiemo finlandés de que ese pais habia ratificado el Acuerdo Global. Finlandia fue

el primer pais en ratificar dicho documento.

El 30 de marzo de 1998, el Gobierno de Suecia notificd a México que habian aprobado los

textos del Acuerdo Global por decreto publico y que ya habian informado de tal decisién a la

Secretaria General de la Comisién Europea.

El 23 de abril de 1998, el Senado de la Repiiblica aprobo, por 104 votos a favor y cero en
contra, el texto del acuerdo interino sobre Comercio y Cuestiones Relacionadas con el
Comercio entre la Unin Europea y México. Con este paso y de acuerdo con las disposiciones
constitucionales correspondientes, dicho tratado pasara ahora a ser ratificado por el ejecutivo
mexicano. Por la parte europea el texto estd siendo considerado tanto por el Parlamento
Europeo como por los Parlamentos de los 15 estados miembros de la Unién Europea. El 21 de
mayo del mismo afio se publica el Decreto correspondicnte en el Diario Oficial de la
Federacion. El H. Senado deberd ratificar el Acuerdo Global, una vez que hayan finalizado las

negociaciones comerciales.
El 13 de mayo de 1998 el Parlamento Europeo aprobé el Acuerdo Interino por amplia mayoria.

El 25 de mayo de 1998 el Consejo Europeo, aprobé las directivas complementarias para la

negociacion de la parte comercial. incluyendo las negociaciones sobre servicios. Estas



directivas son las instrucciones que otorgan los Estados miembros a la Comisién Europea para

las negociaciones comerciales.

5.5.2.La Declaracién Solemne Conjunta entre México y la UE.

Como se mencioné anteriormente, la parte europea -concretamente los franceses- propuso

que come una primera etapa se firmara una Declaracion Politica. El 10 de abril de 1995 el Consgjo

de Ministros de la UE aprobd por unanimidad el texto de una Declaracion Conjunta Solemne

entre México y la UE. Esta Declaracion tiene ¢l propodstio de estrechar las relaciones mutuas

dentro de una perspectiva de largo plazo.

La Declaracién Solemne Conjunta fue firmada el 2 de mayo de 1995 en Paris. por el

Canciller Guiria por la parte mexicana y por el Canciller Juppé. por la Presidencia Francesa del

Consejo Europeo, asi como también por el Vicepresidente Marin, por la Comisién Europea.

Los principales elementos que contiene Ja Declaracion son:

Objetivos comunes. La Declaracion recoge el compromiso de las partes de mantener una
estricta observacion de los "objetivos y principios de la carta de las Naciones Unidas". en
especial los relativos al sostenimiento de la democracia, el respeto de los derechos humanos. la
salvaguarda de la paz y la seguridad internacionales. el logro de una economia mundial sana y
Ia consolidacion del multilateralismo.

En el ambito politico ambas partes se comprometen a desarrollar "un didlogo politico
fortalecido sobre temas de interés comun y una consulta estrecha en el seno de los organismos
internacionales. "Las modalidades de este didlogo seran precisadas en el nuevo acuerdo, si
bien se conternpla que el mismo incluya encuentros periddicos a nivel de Jeles de Estado.
Secretarios y funcionarios del mds alto nivel.

En materia econdémica , se buscaré establecer un marco nonmativo que permita "el desarrollo
favorable de los intercambios de mercancias, servicios ¢ inversiones”. Los compromisos que
México buscard incluir en este apartado del nuevo acuerdo tendran por objetivo lograr un
incremento efectivo vy equilibrado de los intercambios entre ambas partes. asi como la
atraccion de inversion productiva europea a nuestro pais.

En materia de cooperacién, ademas de o ya incluido en el Acuerdo Marco de 1991, se

buscara poner en marcha proyectos que permilan incrementar los contactos y negocios cntre



crmpresas europeas y mexicanas, asi como desarrollar la cooperacion en sectores especificos de
mutuo interés como lo son la proteccidn del ambiente, e! desarrollo industrial, las
telecomunicaciones y la transferencia tecnologica y de conocimientos, entre otros, Se incluye
la posibilidad de que centros de investigacién mexicanos puedan participar en programas

europeos, a los cuales en estos Momentos no se tiene acceso.

Finalmente, la Declaracién hace un llamado al Banco Europeo de Inversiones (BEI) para

que intensifique sus actividades en México. (Cabe sefialar que el 9 de marzo de 1995, México

fimo un Convenio de financiamiento con el BEL, lo cual permite a nuestro pais acceder a los

recursos de esta importante institucton financiera europea para el desarrollo de proyectos de

infraestructura de gran envergadura).

5.5.3.E! Proceso de adopcion de las directivas de negociacion en el Consejo Europeo.

Para la parte mexicana el proceso de adopcidon de las directivas de negociacion en el

Consejo Europeo ha sido algo lento vy dificil, en el sentido de que se ha tenido que esperar gue

toda una serie de pasos al interior de la Comisién y del Consejo se cumplan para poder empezar

las negociaciones formales. El procedimiento interno en la CE ha contemplado lo siguiente:

El mandato de negociacion del acuerdo México-Unién Europea se empezd a elaborar
formalmente en junio de 1994 cuando en las conclusiones de la Cumbre del Consejo Europeo
del Corfir se manifestd el deseo de fortalecer las relaciones econ6micas y politicas entre ambas
partes. Este compromiso fue reiterado en la Cumbre Europea de Essen en diciembre de ese
ano.

En febrero de 1995 la Comisién Europea presentdé a México una propuesta de negociar un
Acuerdo de Asociacién Econdmica y de Concertacion Politica.

Tras la firma de la Declaracién Solemne Conjunta México-Unién Europea en mayor de 1995,
se {ijan las bases del futuro Acuerdo: con tres capitulos: didlogo politico, cooperacidn y o

comercial. mediante la cual se perseguird "la liberalizacion progresiva y reciproca de los flujos

comerciales”.
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La Presidencia espafiola del Consejo presenta una primera propuesta de mandato que. sin
embargo. no fue aceptada por la mayoria de los Estados miembros a lo largo del segundo
semestre de 1995. Al inicio de la Presidencia italiana, en enero de 1996. se prepard un nuevo
borrador de mandato que traté de resolver los defectos que se encontraron a la primera version,
para unos demasiado ambiciosa y para otros demasiado vaga.

Ya bajo la Presidencia italiana y con la aparicion de una versién “de compromiso”, la parte
mexicana reforzd sus acciones y envié a una delegacion de funcionarios SRE-SECOFI a
exponer en las capitaies de lfos Estados miembros de la UE la posicién mexicana.

La propuesta de la Presidencia italiana no lograba conseguir el consenso en las Reuniones del
Consejo de Asuntos Generales (CAG) de principios de 1996. Las posturas de los Estados
miembros se dividieron en tres grupos: uno que favorecié la negociacién de un acuerdo de
libre comercio en una sola etapa. incluyendo todos los sectores. otro grupo. diametralmente
opuesto al anterior, renuente a la negociacién de un acuerdo de libre comercio y que al
considerar que ¢l Mandato era demasiado ambigno, demandé la negociacion en dos etapas
limitando el alcance de la liberalizacion. y por ltimo. un tercer grupo que apoyé la propuesta
italiana y se inclind por una postura intermedia para el establecimiento de una zona de libre
comercio. aunque negociada en dos etapas y sin un plazo definido para su realizacién.

Al no haberse logrado el consenso en el CAG, el proyecto de Mandato regresé a los grupos
técnicos del Consejo para un nuevo andlisis. Asi fue posible que la propuesta de la Presidencia
italiana lograra mayor concenso.

Es importante destacar gque desde principios de 1996 se realizd un estudio sobre la incidencia
de los tratados bilaterales de libre comercio con los compromisos asumidos por la UE en la
OMC. El Consejo dio instrucciones para realizar ¢! estudio. Las conclusiones fueron
presentadas por la Comisidn el 30 de abril de 1996 al COREPER. Cabe aclarar que dicho
estudio se realizo sin consultar con México la forma del Acuerdo de Libre Comercio (ALC)
deseado y sin el insumo de los Estados miembros (productlos que considerarian sensibles y
desearian excluir).

El contenido peneral del estudio es ¢l analisis del impacto econdmico de un ALC con México
sobre ¢l comercio en general v en los sectores agricola e industrial. Define las reglas de la
OMC aplicables a zonas dc ltbre comercio y examina la compatibilidad de un Acuerdo de

Libre Comercio. También evalia el impacto del acucrdo en las politicas comunes (comercial.
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agricola e industrial) de la UE. asi como el posible impacto en la relaciones de la Unidn con
sus principales socios comerciales (Méditerraneos, Bélticos, Europa Central v del Este v paises
ACP). Examina el posible ALC México-Unién Europea, desde las perspectiva del TLC. Como
conclusiones, el estudio afirma que "la negociacion de un nuevo acuerdo es apremiante...” y
que no existe problema algune si se negocia un acuerdo de esa naturaleza pues se buscaran
asegurar condiciones satisfactorias de acceso al mercado mexicano para las empresas europeas
a la vez de mantener y desarrollar su competitividad y presencia en México.

El estudio concluye que sumado el maximo de sensibilidad en productos agricolas (3.9% de
exportacion total) y los producios sensibles industriales, el porcentaje de exclusion podria
llegar a un maximo de 11% por lo que las cifras demuestran su compatibilidad con la OMC.
Asimismo, el estudio apoya una inclusidn universal, plantea tiempo de liberalizacion. las
reglas de origen, la actualizacién del SGP y concluye que los beneficios para la UE serian
supertores a los de México.

Como resultado de las gestiones mexicanas. la posicion de los Estados miembros de la UE
mostrd moedificaciones que permitieron continuar con e} proceso.

La propuesta italiana inmediatamente sumé a la mayoria de los paises.

El 2 de mayo de 1996, la presidencia italiana presents en la reunion de Grupo sobre América
Latina del Consejo una nueva versién del proyecto de compromiso. Se refiere al titulo H
denominadoe "Cooperacion en los sectores econdmicos y comercial”. La propuesta tratd
especificamente los objetivos del acuerdo (establecer marco favorable al desarrollo de
intercambios de mercancias, servicios e inversiones. incluyendo una liberalizacion de los
intercambios). El Comité Conjunto quedaria encargado de decidir las modalidades y el
calendario de la reducci6n bilateral reciproca y progresiva (en mercancias) y de determinar
modalidades de una liberalizacién en servicios.

La posicion de todos los Estados miembros mostrd variaciones: se reconocid, por vez primera.
que una zona de libre comercio con México no presenta un riesgo particular y no considera
que exista ningln problema agricola con México.

El 13 de mayo de 1996, el Consejo de Asuntos Generales (CAG). acordd los mecanismos
internos en torno al procedimiento para llepar a suscribir el Acuerdo. Instruyd para finalizar of
proyecto de directivas del Acuerdo, a fin de que ¢l mismo fuese aprobado en su conjunto a la

brevedad. Dicho documento fue finalmente sancionado y aprobado el 25 de junio de ese afio.



El 14 de octubre de 1996 se llevd a cabo en Bruselas, Bélgica, una reunion técnica entre
México v la Comisién Europea cuyo objetivo era que las partes presentaran sus respectivas
propuestas sobre la mecdnica y los tiempos de la negociacion y el contenido preciso del
Acuerdo.

A rajz del encuentro anterior, en aras de encontrar una férmula de compromiso que acercara
las posiciones de ambas partes y permitiera iniciar el proceso formal de negociaciones,el 18 de
noviembre de 1996 México presenté a la Comisién Europea una nueva propuesta que retomé
algunos de los planteamientos europeos respetando los intereses fundamentales expresados por
México.

Durante los siguientes meses y bajo la presidencia holandesa del Consejo, los representantes
curopeos se abocaron a elaborar un mandato de negociacion que acercara las posiciones
presentadas por las partes en octubre de 1996, Sin embargo, esta tarea se vio dificultada por la
persistencia de posiciones divergentes entre los Estados miembros respecto a la mecénica para
alcanzar la liberalizacion comercial,

En el marco de la Cumbre Grupo de Rio-UE celebrada en la ciudad holandesa de Noordwijk
tos dias 7 y 8 de abril de 1997, el Canciller mexicano expresé publicamente que se habia
alcanzado un entendimiento con la Unién Europea sobre la mecanica de negociacion y que

México estaba dispuesto a iniciar las negociaciones a la brevedad.

El 10 y 11 de junio de 1997 se llevé a cabo la primera ronda formal de
negociaciones del nuevo Acuerdo de Asociacion Econdmica, Concertacion Politica

y Cooperacién entre México v la Unién Europea.

El 12 de junio de 1997 el Comité de Representantes Permanentes examing los resultados de la
negociacién. Algunos paises se manifestaron comtrarios a la redaccién alcanzada en ciertos
articulos. en especial los siguientes: 1 (clausula sobre derechos humanos y democracia): 4
{objetivos del acuerdo comercial que se empezari a negociar una vez adoptado el Acuerdo
Interino): 5 (clausula "stand still" para iniciar la liberalizacién del comercio de bicnes) y 24
(cooperacion ¢n transporte maritimo). Asimismo. se pidié al Comité 113. grupo encargado de

analizar los compromisos de la UE en materia de liberalizacién comercial. que cstudiara los



acuerdos alcanzados y diera su visto bueno sobre la compatibilidad de los mismos con el
mandato que e! Consejo otorgé a la Comisién.

* E127 de junio ¢l Comité 113 otorgd un dictamen conforme.

s El 17 de julio el Coreper finalmente autorizé a la Comisién a rubricar el Acuerdo Global. el
Interino y la Declaracién sobre Servicios. El acuerdo alcanzado por el Coreper fue ratificado
por los Ministros de Asuntos Exteriores ¢l 22 de julio como punto A (aprobacién sin debate).

* El 23 de julio el Embajador de México ante la Comisién Europea, Manuel Armendariz. y el
Director General Adjunto de Relaciones Exteriores, E. Cioffi , rubricaron el Acuerdo.

+ Posteriormente, los Acuerdos pasaron por una serie de procedimientos al interior de la
Comisién Europea que comprendieron su revision juridica y su traduccién oficial a fos once

idiomas comunitarios.

+ El 8 dediciembre de 1997 se llevd a cabo la firma oficial de los documentos.
5.6. Relacion comercial entre México y la Unién Europea.

La Unién Europea sigue siendo el segundo socio comercial de México y el segundo
inversionista en nuestro pais, su participacién en el comercio total de México ha disminuido
progresivamente de 11% en 1990 a menos del 6% en 1997,

Meéxico registra una menor presencia de productos europeos. Si México llegd a comprar el
15% de sus importaciones en Europa en 1990, en 1997 no llegaron al 9% del total puesto que las
relaciones con Europa estaban en franco deterioro.

México ocupaba en 1980 el lugar nimero 20 como destino de exportaciones europeas. en
1990 pasé al lugar 22 y en 1995 al 32 al orientarse exclusivamente a concretar el TLC y descuidar
sus relaciones con Europa.

Europa ha perdido también importancia como mercado para nuestras exportaciones. Como
abastecedor del mercado de la UE, México ocupd en 1980 el lugar 26 y en 1995 el 34.

El libre comercio es el intercambio de mercancias entre oferentes y demandantes, siendo
estos ultimos quienes. comprando o dejando de comprar en el mercado, determinan qué se importa
y en qué cantidades. intercambio entre oferentes y demandantes que, en ¢l caso del libre comercio,

se lleva a cabo sin la intervencidn de un tereero que por lo general ¢s ¢l pobierno.
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Ellibre comercio es la manifestacién de la soberania del consumidor. que se puede ejercer
en los mercados nacionales pero también en los internacionales, que representan a la integracion
comercial. por medio de la eliminacidn de las barreras proteccionistas de dos o més mercados
nacionales,

Ellibre comercio entre naciones implica que sean los consumidores en cada uno de los
mercados nacionales, quienes decidan qué se importa y en qué cantidades, sin que nadie més
intente obiener un resultado distinto de aquel que obtienen los consumidores al momento de
comprar o de dejar de comprar las mercancias importadas. Esto es el libre comercio entre las
naciones. sin embargo actualmente todavia no es una realidad.

Los medios que utilizan los gobiernos para practicar el proteccionismo son: el cierre de
fronteras, permisos previos de importacién, cuotas de importacién y aranceles.

Para alcanzar el libre comercio se necesitan eliminar cada una de las barreras
proteccionistas que el gobierno impone al flujo comercial entre las nacicnes. es decir, se requicre

la apertura de fronteras, la eliminacién de los permisos previos y de las cuotas de importacion. asi

como de los aranceles.
5.6.1. Relaciones Bilaterales entre México y la Unién Europea

Meéxico se ha planteado como objetivo principal de su politica exterior, fortalecer el
didlogo politico. liberar el comercio e impulsar la cooperacién con otras naciones y regiones,
logrando con ello un equilibrio en las relaciones internacionales. Para lo cual es necesario
establecer estralegias para ampliar vinculos con el exterior y establecer mejores condiciones para
consolidar capacidad de negociacion.

Europa se presenta como la principal opcién para fortalecer las relaciones econdmicas,
potiticas y de cooperacion, que sera parte fundamental en la dinamica mundial.

Meéxico desea consolidar sus relaciones bilaterales con los paises con los que ya cuenta con
una importanic colaboracién entre ellos destacan: Alemania, Espafia, Francia. lalia y Gran
Bretafia. el que se fortalezcan vinculos con estos paises impulsaran de manera definitiva la
instrumertacién del Acuerdo con la Unién Europea.

Alemania representa ¢ lider indiscutible de poderio econémico y politico. Sus niveles

salariales. su ingreso per cépita y el volumen de sus exportaciones son de los mas elevados en <l
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mundo. Alemania ocupa ¢l primer lugar de socio comercial de México en Europa. Entre las
cuestiones mas importantes de colaboracién que se han establecido con este pais, destacan la
Comisién México- Alemania 2000 gue es el medio para las consultas bilaterales. asi como un gran
didlogo parlamentario.

Con Espafia existe una tradicional relacién en todos los &mbitos. Con el fin de ayudar y
contribuir al desarrollo econdémico y social el Estado espafiol firmé un Tratado General de
Amistad y Cooperacién con México en el que se establecié la Comisién Binacional. que regula la
colaboracién existente en estos dos paises en economia, politica, comercio, turismo. educaci(')p_
cultura, ciencia y tecnologia, asuntos juridicos y consulares.

Francia se encuentra entre las siete economias mdas dindmicas del mundo. México ha
fortalecido los vinculos bilaterales con Francia, que se refieja en el alto nivel de contactos
realizados en los &mbitos gubernamentales y parlamentario. La Comisién Binacional representa el
foro en el cual se revisa en forma constante el nivel de la relacién y se proponen nuevas acciones
en el Acuerdo Marco de Cooperacién.

En [talia, ka principal actividad econémica de este pais esta representada por la industria.
que ha experimentado un crecimiento constanie desde finales de la Segunda Guerra Mundial,
debido en gran medida a los avances tecnolégicos y a la potente organizacién con que cuenta, la
micro. pequefia y mediana industria en esa nacién. La relacién de México con Italia se establece
por medio de un alto nivel de didlogo politico y un estrecho intercambio comercial. En el marco
del nuevo Acuerdo que México esta en vias de concretar con la Uni6én Europea. el papel de ltalia
es muy importante ya que ocupd la Presidencia de 1a Unién Europea en 1996.

Las relaciones de México y Gran Bretafia, mantienen un alio nivel de didlogo politico.
resuitado de un nuevo mecanismo de Consultas Politicas Bilaterales desde 1994, reuniéndose cada
ailo para revisar temas de la agenda bilateral y asuntos multilaterales de interés comiin. México

desea fortalecer la cooperacién en 4reas como: politica, cultural, financiera y econdmica.
Meéxico ha concentrado tode su interés para tener una solida relacion con estos cinco

paises. lo cual no necesariamente significa que desatienda sus vinculos con el resto de los paises

integrantes de la Unidn Europea, con los que tiene un buen nivel de didlogo.
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3.6.2.El Ewo v las relaciones comerciales con México.

Las empresas mexicanas verdn reducidos entre 2% vy 5% los costos de transacciones
comerciales con los paises de la Unién Europea (UE) que adopten la moneda Unica, cuya
circulacion iniciaré a partir del 1° de enero de 1999.

Ademas el Euro podriz cambiar el sistema monetaric y econdmico internacional cuvo
liderazgo lo ejerce Estados Unidos a través del ddlar. v

La reduccidn en los costos de las transacciones se debe a que las empresas mexicanas no
tendran que hacer cambios de moneda con los paises con que se tenga relacion. solo se realizara
un cambio,

Por consiguiente, los mercados euwropeos serén mas tranparentes para los comerciantes
mexicanos. pues a partir de una sola moneda podran comparar los precios de los distintos paises.

El Euro podria reducir los costos del riesgo que implica el uso de una moneda. pues en
lugar de cubrir riesgos de tipos de cambio y de volatilidad de distintas monedas. a partir del 1° de
enero de 1999 tendran que concentrarse en sélo una.

Los 11 paises miembros del euro (Alemania, Francia, Espaiia, Italia. Béigica. Luxemburgo,
Paises Bajos. Portugal, Irlanda, Finlandia y Austria) llevan a cabo una politica econémica sana. un
déficit pablico bajo v una denda publica en descenso, y se tiene previsto que los llevara a tener una
inflacion menor al 2%.

En mi opinion, podria suceder que en cinco o 10 afios el sistema monetario internacional.
que ahora es unipolar por el control de délar sea bipolar en una divisién de responsabilidades
dolar-curo. Tal vez el euro no desplace al ddlar pero podrian convertirse ambos en el eje

econdmice mundial. A continuacién haremos una cronologia del establecimiento del Euro.(Ver
Tabla 8.)
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Tabia 8. Cronelogia

* Como surgié la moneda que utilizarin 11 paises enropeos a partir de 1999,
1957 Tratade de Roma. Se establece que los tipos de cambios de los estados
miembros son una cuestion de interés comtin.

1962 La Comisién de las Comunidades Europeas fija un plan para la creacion
de una unién monetaria,

1979 E! informe Werner es aprobado por las maximas autoridades de las
comunidades europeas, el cual preveia el establecimiento de una unidn
monetaria en un plazo de diez afios, pero este plan fracasa con la ruptura del
sistema de paridades fijas, pero ajustabies en Bretton Woods.

1979 La integracion monetaria cobra un nuevo impulso con la creacion del
Sistema Monetario Europeo, basado fundamentalmente en un mecanismo de
tipos de cambio cuyo objetivo era crear una zona de estabilidad monetaria en
Europa.

1988 La decisién del Consejo Europeo, por la que se reafirma el compromiso
de Ia Union Europea de llevar a cabo la UEM vy el Informe del Comité Delors
de 1989, ponen en marcha el proceso de tres fases establecido en el Tratado de
Maastricht para la consecusion de la UEM.

1990 La primera fase, destinada a los preparativos iniciales, supuso la
supresidn por parte de todos los paises de la UE de las restricciones vigentes
sobre los movimientos internacionales de capital.

1994 Se procede a la creacién del Instituto Monetario Europeo, organismo
precursor del Banco Central Europeo: se prohibe la financiacién monetaria de
los déficit presupuestarios y el acceso privilegiado del sector publico a las
entidades financicras y se refuerzan los procedimientos de supervisién de las
politicas econémicas por parte de las instituciones de la UE.

1995 Reunién del Consejo Europeo en Madrid. se acuerda la fecha de

comienzo de la tercera fase, la cual seria el [ de enero de 1999.

Freme Bl euro, un recién nacido de 40 ados, Reforma | Seceién Negocios.8 de junio de 1998, p 1 7A
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5.7.Establecimiento de Foros Empresariales

En ¢l marco de la creciente complementariedad de los intereses econdmicos entre América
Latina , el Caribe y la Unién Europea, resulta prioritario el fortalecimiento de Programas de apoyo
a la cooperacion empresarial, como medio para generar un mayor flujo de comercio & inversion e

incrementar ¢} grado de conocimiento y acercamiento entre ambas regiones.

Entre los Programas horizontales existentes e instrumentos para el fomento de la

cooperacidn economica establecidos destacan:

* AL-INVEST

* AL-PARTENARIAT

¢ EUROPEAN COMMUNITY INVESTMENT PARTNERS (ECIP)
* RED DE EUROCENTROS DE COOPERACION EMPRESARIAL
s PROGRAMA ALFA

* PROGRAMA URB-AL

¢+ PROGRAMA ALURE

AL-INVEST

Allnvest es un programa de encuentros sectoriales entre empresarios, que tiene por objeto
promover negocios entre Europa y América Latina. En estos encuentros participan empresarios de
cualquier sector. tienen una duracién de dos dias y habitualmente se celebran en ferias
especializadas.

Los resultados van desde un acuerdo de distribucion, la formacion de una joini-venture o
la transferencia de tecnologia de punta, hasta una stmple informacién acerca del sector que facilite
las alianzas estratégicas.

La empresa solo paga el precio de su vigje y estancia. Todos los costos de organizacién,
especialmente los de preparacidn de la agenda, corren a cargo de la Comisién Europea. Hasta el

afio 2000. se tiene previsto que la Comision cofinancie 200 encuentros sectoriales mas.
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AL-PARTENARIAT

El encuentro empresarial AL-PARTENARIAT es una iniciativa de la Comisién Europea
dentro del marco del programa permanente Al-Invest. Su objetivo es estimular el desarrollo de las
regiones menos favorecidas, fomentando la internacionalizacién de las pequefias v medianas

empresas por medio de la cooperacién en las siguientes areas:

» Transferencia de tecnologia

» Licencias, franquicias, patentes y marcas
» Subcontratacién de procesos industriales
* Asistencia técnica y comercializacion

* Coinversiones

La primera edicién del Al-Partenariat se llevé a cabo en Montevideo, Uruguay en
diciembre de 1997. En ese evento ademas de los paises integrantes del Mercosur (Argentina.
Brasil, Paraguay y Uruguay). también participaron Chile y Bolivia; mientras que, por la parte
Europea participaron 13 paises.

A este tipo de evento, han asistido més de 750 empresas, de las cuales 552 son compariias
latinoamericanas y més de 200 de pafses europeos. Asimismo, han contado con la participacién de
representantes de variados sectores de la economia como: alimentos y bebidas. productos
quimicos-plasticos y componentes, textil, confecciones y metalmecanica.

En febrero de 1999 se realizara una Al-Partenariat-Unién Europea-México- Centroamérica.
En la organizacién del evento colaboraran los Eurocentros de: Canacintra. Bancomext, Honduras,
Guatemala, El Salvador, Nicaragua, Costa Rica y Panami, asi como las Euwrochambres
(Eurocamaras) encargadas de reunir a la totalidad de las Cémaras de Comercio Europeas que
actuardn como coordinadores en la eleccién de empresas europeas participantes.

Los sectores seleccionados para participar en el Al-Partenariat 1999 son: agroalimentario:
metalmecdnico; quimico-farmacéutico; equipamiento hospitalario; medio ambiente: cuero-piel y
calzado; textiles, confeccién y telecomunicaciones.

El Al-Partenariat 99 reviste una gran importancia ya que por sus caracteristicas y tamafio

serd el evento empresarial mas importante realizado entre México, los paises centroamericanos y
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la Unién Europea en el marco de una continua cooperacion econémica que permite a las pequefias

y medianas empresas de la regién competir en el mercado internacional.

EUROPEAN COMMUNITY INVESTMENT PARTNERS (ECIP).

El programa ECIP es un instrumento financiero de la Comunidad Europea que ha operado
desde 1988. destinado a promover la creacion de empresas conjuntas, proyectos de privatizacion y
proyectos relativos a infraestructura privada en paises en vias de desarrolle de Asia, América
Latina, Regidon Mediterranea y Sudéfrica.

Estd dirigido especialmente a las pequefias v medianas empresas; sin embatgo también
tienen acceso a €l las grandes empresas siempre v cuando sus proyectos presenten un interés
particular para el desarrollo de los paises.

ECIP s gestionado por la Comision Europea de manera descentralizada a través de una

red de instituciones financieras y agencias de promocién de inversiones.

ECIP ofrece cinco facilidades para apoyar sucesivas fases de creacién y de financiamiento

de una empresas conjunta en los paises en desarrollo:

1)Apoyo en la identificacién de proyectos y socios potenciales para empresas conjuntas

2) Estudios de viabilidad y proyectos piloto

3) Financiamiento de capital de riesgo

4} Formacién, asistencia técnica o asistencia a la gestién

5) Preparacion de estructuras que promuevan la privatizacién o de proyectos en materia de

infraesiructuras privadas, servicios medioambientales o de utilidad publica.

RED DE EUROCENTROS DE COOPERACION EMPRESARIAL

Los Eurocentros de Cooperacién Empresarial conforman unz estructura operativa de
atencion que tiene como propésito el fortalecer las lineas de cooperacion econdmica con ia Unién

Europea. con ¢l objetivo de facilitar a las empresas, principalmente a las pequefias y medianas. cl
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desarrollo de sus relaciones interempresariales en materias de alianzas estratégicas. transferencia

de tecnologias y coinversiones,

Existen 29 puntos focales latinoamericanos que actian como contrapartes de 170
operadores en Europa (Red COOPECQ).

ALFA

Es un programa de formacién académica que pretende fomentar la cooperacién entre
instituciones europeas y latinoamericanas de ensefianzas superior, organizadas en redes. El
objetivo que persigue es la mejora del potencial cientifico y tecnoldgico, asi como de fa situacion
economica, social y cultural de los paises participantes, todo ello mediante la formacion y

transferencia de conocimientos.

URB-AL

Este programa conjunta intercambios de informacién y acciones de cooperacién relativas
al desarrollo urbano. el establecimiento de programas de apoyo entre los paises es de gran

importancia para la obtencién de beneficios.

ALURE

Este programa financiado por la Comisién Europea tiene como objetivo general facilitar el
acercarniento de los agentes de los sistemas energéticos de la Unidn Europea y de los paises de
América Latina con la intencién de obtener beneficios mutuos.

Sus principales objetivos se resumen en: a) mejorar los servicios de las compafifas de
energia latinoaméricanas en el ambito técnico, economico y financiero , y ademas promover los
comaclos comerciales con las compafiias europeas, en particular las pequefias y medianas
empresas. b) Contribuir, cuando sea necesario, a la adaptacién de los marcos politicos.

reglamentarios ¢ institucionales y desarrollar acciones bajo la perspectiva de desarrollo sostenible.
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El programa ALURE recibe propuestas de proyectos presentadas por una agrupacién
constituida por. al menos dos representantes energéticos procedentes de los paises miembros de la
Unidn Europea y un representante latinoamericano. Los participantes pueden ser concretamente
compafiias eléctricas, de gas natural, empresas de produccion y distribucion energética,

instituciones especializadas en el financiamiento de proyectos energéticos y de oficinas técnicas.

Los foros empresariales se convertirdn en importantes puentes de didlogo para promover
las relaciones comerciales entre México y la Unidn Europea.

México es un pais que requiere de alianzas, tanto en el aspecto exterior como en el aspecto
interempresarial. es asi como este acuerdo impulsara la cooperacion interempresarial con la Unién
Europea . A su vez se requicre establecer estrategias especificas para ampliar vinculos con el
exterior y de ésta forma garantizar mejores condiciones tanto para el pais en general como para el
fortalecimiento empresarial ,en particular.

A partir de este punto. podemos sehalar que en México se detectaron dos tipos de reaccion
con respecio al concepto de alianza entre empresas: los que parecen estar interesados (que incluso
¥a concretaron algin tipo de alianza) y los que la rechazan. En la perspectiva de asociacion con
empresas extranjeras tiene gran relevancia la absorcién de conocimientos tecnolégicos y el acceso
a nuevos mercados o canales de distribucién. Otras alianzas parecen ser mas un sistema de ayuda
mutua informal puesto en marcha por los productores de una misma rama, esto es, un medio para
utilizar sus contactos, unirse y hacer mas eficiente cada negocio. Otro tipo de alianza es ¢l que
atafie a empresas integradoras, esta surge como respuesta para evitar se absorbidas por las
compafiias mds grandes o perder 2 sus clientes, asi como tener acceso a otros mercados y
garantizar seriedad a los clientes potenciales; en un entorno recesivo como el de México esas
ventajas son muy pertinentes.

La creacion de alianzas responde. en general. a dos preocupaciones: alcanzar un tamaiio
critico para seguir siendo un cliente confiable en el entorno de contraccién de ta demanda (crisis) y
aprovechar las oportunidades que oferecen los nuevos mercados {apertura). Sin embargo, ciertas
cmpresas rechazan toda forma de alianza. La mayoria argumenta la falta de_confianza en los
extranjeros. asi como el deseo de conservar el control de su actividad. La idea de asociacion y en
particular de empresa integrada no forman parie atn de la tradicidén empresarial mexicana. este

heho debe cambiar para que 1as empresas mexicanas sean receptoras de los beneticios que traen
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consigo las atianzas estratégicas. Los dirigentes de empresas més formales y mas estructuradas

tienen una mayor tendencia a participar en las actividades de su cAmar y son més abiertos a la idea

de asociacion,

Para varios empresarios mexicanos la apertura comercial entrafié cambios poSitivos:surgio
la cultura de calidad y se abrieron posibilidades de exportacion. Sin embargo, otros admiten que
las pequefias empresas no se prepararon bien para la nueva situacién; en la mayor parte de los
casos el proceso productivo fue afectado y su reaceidn ha sido principalmente defensiva,

La liberalizacién y los efectos de la crisis perjudicaron en mayor medida a las pequefias
empresas y el numero de las que se organizan de manera informal parece aumentar y la
inseguridad se hace cada vez mas evidente. Sin embargo, esa combinacion también favoreci6 la
aparicién de nuevas actitudes, como la asociacion entre empresas.

Los mecanismos de coordinacion de la actividad econémica son: la organizacion, el
mercado y la cooperacién interempresarial.

La esencia de los acuerdos de cooperacién se alcanza cuando las partes aceptan cierto
grado de obligacion y obtienen, a cambio, cierta garantia en su comportamiento futuro. Al
cooperar, las empresas construyen un sistema de relaciones internas y externas indispensable para
establecer mecanismos que permiten generar nuevas soluciones a los problemas.

Este nuevo Acuerdo de Asociacién Econdmica, Concertacion Politica y Cooperacion entre
Meéxico y la Union Europea dard una mayor certidumbre a las empresas de ambos lades para
planear negocios e inversiones a largo plazo.

Las medidas de apertura del mercado se aplicaran sobre una base de reciprocidad clara, los
que significa que reciprocidad sera sindnimo de fortaleza La Unién Europea emerge como gran
bloque econdémico y seréd protagonista de importantes cambios en la economia global que definiran

las reglas del comercio durante el siglo XX1..
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CONCLUSIONES

De lo anterior podemos concluir que las empresas recurriran a las alianzas estratégicas para
entrar o salir de determinados sectores geograficos o sectores de actividad que presenten mayores

© menores perspectivas de expansion.

El creciente avance tecnologico y los crecientes costos, ademas de Ia mayor competencia

por el mercade mundial, son las causas principales del establecimiento de alianzas estratégicas.

La globalizacion de los mercados implica, entre otras cosas, que las compafias contemplen
y tomen como referencia comercial el mundo. Por consiguiente, el lanzamiento de un nuevo
producto ya no se decide en funcion del potencial que apunta a un mercado local, regional o

nacional sino en funcidn de 1a demanda internacional.

Este contexto modifica la actitud de las compafiias que, ante el reto que representa la
comercializacién de un nuevo producto a nivel mundial, prefieren buscar aliados dispuestos a

apoyar su iniciativa a enfrentarse solos ante un gran mercado en buena parte desconocido

Es importante resaltar que ! fendmeno de las alianzas estratégicas es, por un lado un

resultado de la globalizacion y por otro lado, un catalizador de importantes cambios de la
competencia.

Cabe sefialar, que desgraciadamente la idea de asociacion y de cooperacion entre empresas
no forman parte aiin de la tradicion empresarial mexicana, lo que me parece sumamente negativo
para el desarrollo de las empresas mexicanas pues es necesario que se busquen los canales propicios

Para que las empresas sean receptoras de los beneficios de las alianzas,



La creacion de alianzas responde, en general, a dos preocupaciones: alcanzar un tamafio
critico para seguir siendo un cliente confiable en el entorno de contraccion de la demanda (crists) y

aprovechar las oportunidades que ofrecen los nuevos mercados (apertura).

En México se detectaron dos tipos de reaccion frente a las alianzas: los que parecen estar
interesados y los que la rechazan. La mayoria argumenta la falta de confianza en los extranjeros, asi
como el deseo de comservar el control de su actividad suponiendo que con un acuerdo de

cooperacion estaria en peligro ef control de la empresa.

Existe una gran diferencia entre los motivos que persigue una empresa extranjera a una
empresa mexicana, la empresa extranjera busca la conjuncién de activos intangibles, asi como el
desarrolto de estrategias productivas, organizativas y tecnolégicas comuns, donde las innovaciones
y la implementacién de I y D son los motivos de estos acuerdos: en México los acuerdos

cooperativos se centran en la posibilidad de acceder a tecnologia mis moderna, mediante

distintas formas de transferencia,

En el entorno actual de apertura econdmica es vital que las empresas se organicen si aspiran

a ser competitivas.

En la actual situacidn de interdependencia y de globalizacion de Iz economia, ningin pais
puede asumir un papel hegeménico dnico, lo mismo podria ser aplicado a las empresas las cuales

necesitan sooperar para lograr objetivos reciprocos.

Uno de los aspectos mas importantes que impulsaron a México a diversificar sus relaciones
con el exterior fue el agotamiento del modelo.economico a finales de la década de los sesenta, es
asi como Meéxico se plantea la necesidad de ampliar sus relaciones a nivel intemnacional. México
adopt6 un nuevo modelo de desarrollo “hacia afuera” basado en la apertura comercial y en la
basqueda de inversiones, lo que permitid la entrada de inversion extranjera directa procedente de

los paises europeos.



Meéxico y fa Union Europea se encuentran en vias de concretar un Acuerdo de
Cooperacion. La union europea es de gran importancia para nuestro pais pues cuenta con un
mercado de 380 millones de habitantes y una poblacién con altos ingresos per capita, lo gue

representa un enorme volumen de inversion extranjera.

La Unién Europea es el principal blogque comercial del mundo. En 1997 su comercio total
(intra y extra U.E.) fue de 3,983 mil millones de délares.

De llegar a concretarse el Acuerdo con la Unién Europea las empresas mexicanas verin
reducidos entre 2% y 5% los costos de transacciones comerciales con los paises de la Union

Europea que adopten el Euro.

Es muy posible que en un plazo no muy largo , et Sistema Monetaric Internacional
que ahora es unipolar por el control del dolar sea bipolar en una nueva division de

responsabilidades dolar-euro,
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