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Introducción 

INTRODUCCiÓN 

El presente trabajo fue realizado con la finalidad de crear un documento que siNa como un apoyo teórico para todas 
aquellas personas que tengan alguna empre$a (principalmente pequeñas y medianas) o capital y que desean encontrar 
alguna opción que les pennita enfrentar la competencia de la mejor manera posible en los próximos años y desarrollarse 
con un ano nivel de eficiencia y productividad a nivel nacional e intemacional. 

Para poder lograr este objetivo las empresas pueden recumr a varias opciones, como por ejemplo prestamos bancarios, 
emisión de acciones, venta de activos, etc. En este trabajo la opción que se propone para poder cumplir con el objetivo 
deseado es utilizar las alianzas estratégicas. 

La principal razón por la que se propone a las alianzas estratégicas como una herramienta para aumentar la 
competitMdad de las empre$as es por que en el futuro las empresas que operan en forma aislada (entenderemos como 
aislada, al poseer, controlar y financiar todos los activos importantes de la empre$a) tenderán a desaparecer a causa de 
la gran CO!f4letencia que se vivirá en el próximo sigo, por lo que será necesario que los empresarios se asocien con 
otras empresas, con el fin de poder compartir sus conocimientos y recursos, lo cual les ayudará a enfrentarse en 
conjunto a SUS competidores. 

Las alianzas estratégicas constituyen una herramienta para que las pequeñas y medianas empre$as participen en 
nuevos mercados y consolidar la competitividad al hacer más eficientes los sistemas de producción y ampliar los 
recursos disponibles para adoptar o innovar las nuevas tecnologías. De esta forma, dos o más empresas unen 
esfuelZOS, tratando todas ellas de ampliar sus posibilidades mediante la combinación de sus recursos con los de las 
otras partes. 

Es importante señalar que no debe considerarse la fOl1l1ación de alianzas estratégicas como una solución universal para 
garantizar el mantenimiento y la mejora de la competitividad de las pequeñas y medianas empre$as. Debe verse a las 
alianzas como una herramienta para lograr el incremento de los beneficios sobre beses recíprocas. Las ventajas 
competitivas deberán verse como elemento.s de los participantes y no como medio para desplazarlos. 

Durante el desarrollo de éste trabajo se proporcionan las herramientas teóricas que permiten conocer con detaile las 
caracteristicas principales de las alianzas estratégicas (ventajas, desventajas, tipos, etc.), y con base en este 
conocimiento los 91T1pre$arios puedan elegir la opción que más se ajuste a sus ceracteristicas individuales. 



Introducción 

la metodología a utilizar para elaborar el trabajo se puede apreciar en la siguiente gráfica: 

Se partirá de la problemática de que las empresas en el futuro se verán inmersas en un ambiente económico muy 
adverso, el cual las obligará a modificar sus procesos administrativos y operativos si es que quieren seguir existiendo. 

Postenormente tomando como base la problemática anterior, el problema que se trata de resolver es el determinar cual 
es la mejor forma en que las empresas pueden aumentar su eficiencia y competitividad. 

Como se mencionó antenormente existen muchas altemativas para resolver este problema, pero para nosotros la que 
otorga las mejores ventajas es la alianza estratégica. Partiendo de este punto el trabajo se abocó únicamente a analizar 
esta altemativa, pero haciendo hincapié en que las alianzas no son la única manara de resolver este problema y que 
todas las demás opciones podrtan ser utilizadas con éxito si son realizadas correctamente. 

Una Vf1Z. definido el problema y la herramienta que se va a utilizar, el siguiente punto es analizar con más detalle el medo 
ambiente económico, social y politico que rodea a las empresas, con el fin de determinar las principales fuerzas que 
alteran su funcionamiento y como se espera que se comporten en un futuro. 

Al mismo tiempo que se realiza el análisis del medio ambiente se deba hacer un análisis intemo de la empresa, en el 
cual se tiene como objetivo determinar el estado de la empresa. 
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Introducción 

Una vez que se tenga conocimiento del medio ambiente que rodea a las empresas y de las condiCiones de la empresa a 
analizar, la siguiente etapa consiste en determinar si la empresa necesita modificar la forma en que opera en la 
actualidad. 

En caso de ser necesario modificar la estructura y operación de la empresa, la siguiente etapa consiste en elegir el tipo 
de alianza que se quiere llevar a cabo y la búsqueda del socio más adecuado de acuerdo a las características de la 
empresa. 

Posteriormente se propone una serie de recomendaciones que ayudarán a los participantes de la alianza a integrarse 
(administrativa yoperalivamente) de la mejor manera posible. 

Rnalmente en la última etapa de la metodología se proporcionan los elementos necesarios para poder verificar y 
controlar el funcionamiento de la alianza una vez que está se ponga en operación. 

La descripción más detallada de las etapas que componen la metodologia anterior será realizada en los primeros cuatro 
capítulos de este trabajo y finalmente en el último capítulo se presentará un análisis de un caso con el objetivo de 
ejemplificar algunas de las etapas de la metodología propuesta. 

El contenido de cada capítulo se expondrá a continuación: 

Capitulo 1: Por que formar una alianza IIStrat8gica, 

En este capitulo se expondrán las razones principales que pueden llevar a las empresas a buscar aliarse con otras. El 
capítulo se ávide en dos partes, en la primera se le proporciona una breve explicación del entomo económico nacional e 
intemacional que rodea a las empresas en la actualidad y en un futuro cercano. Esta parte tiene el fin de mostrar la 
necesidad que tienen las empresas de modificar su forma tradcional de pnoducir, y por que es necesario buscar nuevas 
formas de desarrollo. 

En la segunda parte del capítulo se presentan las caracteristicas principales de las alianzas estratégicas (ventajas, 
desventajas, etc.), y las oondcíones necesarias para poder pensar en ellas como una herramientas para lograr aumentar 
la competitividad de las empresas, 

Los objetivos que busca satisfacer este capítulo son: 

» Describir cómo el medo ambiente económico nacional e intemacional ha afectado el modo de producir y 
el desarrollo de las empresas mexicanas en las últimas dácadas.' 

» Analizar por qué las empresas deben buscar las alianzas estratégicas como un medio para su 
subsistencia y desarrollo en el futuro. 

Capitulo 2: Tipos de alianzas 

En este capitulo se presentan los dstintos tipos de alianzas que pUeden formar las empresas. Al principio del capítulo se 
explica brevemente cuales son los principales criterios que se utilizan para realizar la tipología de las alianzas 
estratégicas y se mencionan todas las alianzas que pueden formarse. 

3 
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Posteriormente se analiza con más detalle las alianzas estratégicas que más se utilizan en México y en el resto del 
mundo. Este análisis incluye una explicación de las caractensticas distintivas de cada alianza y en caso de haberlos que 
sub-tipos de alianzas se pueden formar y las ventajas y desventajas que presentan cada una de ellas. 

El objetivo que busca satisfacer este capitulo es: 

~ Mostrar los distintos tipos de alianza que puede formar un grupo de empresas y determinar cuales son 
las caractensticas principales de cada una de ellas. 

Capitulo 3: Tendencias y problemática de tas atianzas eslratégicas 

En este capitulo se le proporciona un panorama global del funcionamiento de las alianzas estratégicas en los últimos 
años en México y en el resto del mundo, con el fin de que se puedan apreciar cuales son las principales razones que 
permiten que una alianza estratégica tenga éxito o fracase. 

Al principio del capitulo se muestran cuales son las principales razones que han llevado a los empresarios a crear 
alianzas. Una vez que uno tenga conocimiento de estas rnzones podrá compararlas con sus necesidades y determinar si 
necesita aliarse con otras personas. 

Posteriormente se revisan las experiencias que se tienen en México y en el resto del mundo para conocer cuales son las 
alianzas que más se han llevado a cabo y que grado de éxitcYfracaso han tenido cada una de ellas, en este punto se 
mencionaran los principales factores que han originado los fracasos de la mayoría de las alianzas. 

Finalmente se exponen algunos casos reales de alianzas estratégicas realizadas en México. En este capitulo se pueden 
apreciar que tipos de empresas han unido sus esfuerzos en los últimos años y cuales fueron las razones principales que 
las llevaron a pensar en esa unión. 

Los objetivos que busca satisfacer este capítulo son: 

~ Mostrar el comportamiento que han tenido las alianzas a nivel nacional e internacional en la última 
década y las tendencias que se espera tengan para los próximos años. 

~ Presentar al lector las principales razones por las cuaJes han fracasado las alianzas estratégicas. 

Capitulo 4: Metodología para ta elaboración de alianzas estratégicas. 

En este capítulo se presanta una metodología que se puede utilizar para definir cuaJes son los pasos necesarios que 
deben realizarse para poder implantar una alianza que garantice el mejoramiento de una empresa y elimine en un alto 
porcentaje los riesgos que pueden presentarse con dicha alianza. 

la metodologia se cjvide en dos partes, la primera está integrada por todas aquellas actividades preliminares a la 
implantación de la alianza (análisis interno y extemo de la empresa y análisis del socio), en las cuales las personas 
pueden determinar el estado de una empresa y cuales son las principales amenazas y oportunidades que se pueden 
presentar. Posteriormente basándose en los resultados obtenidos en las dos etapas anteriores se debe elagir al socio 
que garantice las mejores condciones de desarrollo y minimice los riesgos. 
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La segunda parte de la guia está integrada por todas aquellas actividades que permiten la implantación y desarrollo de la 
alianza. En esta parte se indican los pasos que deben realizarse para establecer las condiciones adecuadas para la 
implantación y operación de la alianza. Al final de esta parte se tendrán los elementos necesarios para poner en marcha 
la alianza. 

Una vez que el lector se haya leído trabajo las personas tendrán los conocimientos necesarios para poder determinar si 
una empresa necesita realizar una alianza, y en caso de ser necesaria dcha alianza, se pueda seleccionar al socio 
adecuado y crear un plan de desarrollo para la creación y operación de la alianza. 

El objetivo que busca satisfacer este capitulo es: 

» Presentar una metodología en la cual se brinden los elementos teóricos necesarios para evaluar y 
seleccionar alianzas estratégicas. 

Capítulo 5: Análisis de caso 

En este capítulo se presenta un análisis de un caso real, en el cual se desarrollan y ejemplifican las etapas preliminares 
de la metodología descrita en el capítulo anterior. En el análisis sólo se aplicaron las primeras etapas de la metodología 
anterior debido a que no se contó con la información necesaria para aplicar todo la metodología propuesta. 

Los objetivos que busca satisfacer éste capítulo son: 

» Analizar un caso real con el fin de que el lector pueda apreciar con detalle el proceso de creación de una 
alianza. 

» Aplicar a un caso específico las etapas preliminares que se plantearon en la metodologia presentada 
anteriormente. 

5 



Capítulo 1: Por que formar una alianza estratégica 

CAPíTULO 1 

POR QUE FORMAR UNA ALIANZA ESTRA TÉGICA 

1.1 Entorno económico mundial 

Las condiciones económicas y sociales que se presentan en todo el mundo han ido cambiado considerablemente en las 
últimas décadas: Las barreras comerciales han estado desapareciendo y la economía mundial a tendido a ser un 
mercado único en el que se están eliminando las fronteras nacionales. Este proceso económico es llamado 
globalización, el cual se describirá con más detalle a continuación. 

1.1.1 E/ proceso de "g/aba/ización" y e/ pape/ de/ mercado 

Como se acaba de mencionar la globalización es un proceso económico en el cual, las barreras comerciales que han 
existido a través de toda la historia, han ido desapareciendo en las últimas décadas de una manera muy acelerada y 
esto a ocasionado una gran cantidad de cambios en la forma en que se comportan los mercados. 

Como fenómeno de mercado, la globalización tiene su impulso básico en la capacidad de éste para reducir el costo de 
mover bienes, servicios, dinero, parsonas e información. Esta reducción de la 'distancia económica' ha permitido 
aprovechar las oportunidades existentes en los mercados de bienes, servicios y capitales, disminuyendo (aunque no 
eliminando) la importancia de la geografia y la efectividad de las barreras politicas. 

En la etapa actual el proceso de 'globalización' se caracteriza, además, por un notable incremento en la capacidad de 
las empresas para fragmentar geográficamente los procesos productivos, lo que ha tenido como contrapartida un 
crecimiento sostenido del comercio (especialmente de manufacturas) y la inversión intemacional. 

Monitor 

Canadá 

c:: Procesador 

E.U.A. 

Gr,""" 1.1 El fenómeno deis g/aba/lución 
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Capitulo 1: Por que formar una alianza estratégica 

Algunos indcadores que nos pueden servir para apreciar como ha ido aumentando la globalización de los mercados, los 
podemos apreciar en la siguiente tabla, en la cual se muestran los cambios que sullió la economía muncial en la década 
pasada, en la que predominó un incremento oonstante del comercio a nivel mundal y de la inversión extranjera. 

8 ProducCión Comercio Comercio mundial Inversión extranjera 
mundial mundiallotal de manufacturas directa mundial 
1983-100 1983-100 1983-100 1983-100 

I 1983 1I 100.0 1I 100.0 1I 100.0 1I 100.0 

I 1984 1I 103.8 I 105.8 !I 102.8 1\ 116.1 

I 1985 1I 107.5 106.2 11 102.8 1I 119.0 

I 1986 1I 111.3 117.4 11 125.7 1I 192.5 

I 1987 1I 113.8 137.8 1 153,3 1I 298.0 

I 1986 1I 118.8 157.0 1 176.6 1I 367.4 

I 1989 11 122.5 11 170.3 I 188.5 1I 470.6 I 

I 1m 1I 125.0 1I 192.3 1 216.4 1I 493.0 

! 1991 1I 123.8 1I 197.5 1\ 223.5 1I 392.9 

I 1992··· 1I 125.0 1I 213.1 1I 244.4 1I 396.9 

I f993 1I 127.5 1I 212.5 1I 246.7 1I 460.7 

I 1994· 11 131.3 1I 237.7 11 1I 468.1 

TahI.1.1 AJ"" ... /nd/CMlOIN del ftnómlflo d.l. globallzaclón (Rtf. 1') 

Como resultado de la g1oba1ización de la actividad comercial, se ha intensificado sustancialmente la competencia en los 
rneroados nacionales e internacionales. En éste contexto, las empresas locales enfrentan un número crecíente de 
oompetidores foráneos en sus mercados domésticos. 

Para adaptarse exitosamente a las nuevas circunstancias, las finnas nacionales se han visto oblígadas a consolidar su 
posición en los mercados tradcionales y a expandir sus operaciones al exterior. A su vez, las empresas transnacionales 
han desarrollado estrategias defensivas para mantener su partiCipación en los mercados mundales. 

La empresa modema debe enfrentar el proceso de g10balización mejorando su eficiencia, esto es, reduciendo oostos, 
elevando la calidad de sus productos, ampliando la escala de sus operaciones y extenciendo o conectándose a redes de 
comercialización a nivel intemacional. Las fusiones o las alianzas estratégicas son a roonudo el vehículo que las 
empresas utilizan para alcanzar estos objetivos. 

1.1.2 Las oportunidades de la globalización 

Los costos y tensiones que el proceso de globalizacián i'llpone sobre las economías nacionales son bien conocidos. Los 
más visibles son la limitación en la efectividad de las politicas nacionales y el oonfiicto que plantea la fractura existente 
entre las estructuras de gobiemo (de base predominantemente nacional) y la naturaleza 'global' de ciertos flujos e 
int6!acciones económicos. Sin embargo, el proceso de 'globalización' tambien ofrece nuevas oportunidades para las 
economías nacionales. 

Por una parte, el proceso de 'globalización' plantea la oportunidad de mejorar las condiciones de acceso a mercados 
que anteJionnente se hallaban más fragmentados. Los flujos de infonnación, tecnologia y capital de cartera han sido los 
que más han incrementado su movilidad y, por consiguiente, oonstituyen los mercados donde más han mejorado las 
condiciones de acceso para los inversionistas. 
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En la siguiente tabla se puede apreciar como afecta la globalización el funcionamiento de los mercados actuales: 

t ~=~==~=E=~=~=I~==S==~I~~~ER=C=~~=O=A=T=ru=BU=T=OS======================~I r I Eií1fonnación I 
la Movilidad ital de cartera 

~_==========~~OC~~~=la==========================~ 
~F=u=y=mó=V=il======:1 ~: humano desde los paises pobres I 
r Inversión en plantas 

I 

emi-móvil Fapital gerencial 
~_=======~ principios de reculación V maneio de las empresas 
¡;:: I ¡;;apiital humano de n~el medio 
r~=S=i=in=m=Ó=vi=1 =====:' ~rincipios reoulatorios v esouemas omanizacionales básicos 

'nmóvil Plnnrraestructura r , principios Profundos Y consideraciones de seberanla 

r.bl.1.2 G/olnllluclón. un fenómano dlve,.o (Rol. 19) 

La notable reducción de los costos del transporte y las comunicaciones ha facilitado la división del proceso productivo, 
permitienoo la participación de un mayor número de paises en el comercio intemacional. Este hecho ha ampliado las 
oportunidades para que economías índviduales participen más activamente de las redes internacionales de producción 
administradas por las grandes compañias multinacionales. 

Este proceso se ha acompañado de un 'boom' de inversión extranjera directa y de la proliferación de nuevas formas de 
asociación no accionaria entre empresas. Sin embargO, la posibilidad de participar en dichas redes de prodUCCión 
depende de la efectividad con que la economia naceptora responda a las demandas de estabilidad macroeconómica, 
disponibilidad de infraestructura, calificación y adaptabilidad de la mano de obra, atributos intrinsecos al nuevo patrón de 
organización de la producción. 

El proceso de globalización también crea nuevas oportunidades en tanto incrementa la competencia, sienta las bases 
para el establecimiento de nuevas alianzas empresarias y contribuye a la desarticulación de los oIigopolios establacidos. 
Si estos últimos bloqueaban la modernización y'explotaban' al resto de la comunidad, las nuevas coaliciones pueden 
generar resultados más favorables. Del mismo modo, la globalización puede permitir bajo determinadas circunstancias, 
mejorar la calidad de las poIiticas domésticas aumentando el costo de implementar políticas insustentables. 

Estas oportunidades, sín embargo, son sólo potenciales. En efecto, no hay ninguna garantía 8 pnori de que el resultado 
de las nuevas coaliciones será superior al pre-existente. En este sentido, resulta ilustrativa la revisión que hace Armijo 
(1996) del impacto diferencial de distintas formas de ingresos de capitales sobre el crecimiento económico (tabla 
siguiente), los gobiernos en el poder y la democracia. Aún cuando sus conclusiones sean debatibles, los ejemplos 
ilustran la dversidad de resultados posibles. 
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Riesgo de Contribución Implicaciones para 
Clase de Ingreso de capital crisis de probable al el gobierno en el Implicaciones para la 

balanza de crecimiento democracia 
. oaaos económico 

poder 

~~Udaexteml al S!!blemo 1I Bajo I ~ajo/Moderado 1 Eortalece al ~ierno I Eortalece la influencia externa I 
directa I Bajo I EoderadoIAlto 

ortalece la influencia I t'o~e más dificil la lransición y la I 
xtema nsolidación de la democracia 

I ~obierno ~ = I Moderado I fajo/Moderado 
Fortalece al gobierno rortalece al gobierno I 

r~í';';: ' •.......• ' ... ~. ·w· ., Moderado I toderadolJlJto 
Fortalece a las Promueve la liberalización polltica 
/¡randeS ernpresas pero no necesaiamente la 
ocales democracia 

-1 o ~ajo/Moderado ortaIece al gobierno. Una aisis 
ortalece al gobierno ~ balanza de pagos debilita la 

'\1 locales) . lautonomla local de oolltica 

[:JEJ''-'~ 
Promueve la liberalización politice 

!Préslamos de cartera a las pero no neceS<riamente la 

SI'IIldes empresas locales 
JlJto oderadoIJlJto ~ndes ernpresas ia. Una aisis de balanza 

ocales ~ pagos debilita la aulonomla 
ocal de polltica 

TIb,.1.3 Cono_onel .. problb' .. d., .. _.tal""" .. de Ingruo de ..",,., ... xtr'n/ ..... (R.I. 19) 

1.1.3 Tendencias de la economía internacional en las próximas décadas. 

En el contexto actual todos los países están obligados a relacionarse unos con otros, son dependientes en una 
economía global en la que nínguna nacíón puede proclamarse como la dominante, puesto que no hay economías 
autosuficientes. En la actualidad, lo que pasa en cualquier lugar del mundo, afecta al resto de las economías del planeta. 
Tal es la razón de que se estén fonnando bloques económicos y suscribiéndose tratados de libre comercio. Vivimos en 
una economía en la que las ventajas relativas del pasado se están anulando y tienden a igualarse como resultado de la 
apertura oomercial, es decír, los países han abierto sus fronteras, al tiempo que reducen sus aranceles de importación. 
Las economias de todas las naciones crecen de manera dependiente, lo cual genera nuevos retos y mejores 
oportunidades. 

En este marco de creciente intendependencia económica, la gran mayoria de los paises, tanto desarrollados como en 
desarrollo, deben adecuar sus politicas económicas hacia una mayor liberalización en el intercambio de bienes, 
capitales y servicios a fin de acelerar la competitivided intemacional de sus sectores más dinámicos y con ello, 
OO!lsolidar su presencia en los mercados intemaciona'es. Particulannente las naciones en vías de desarrollo deben 
redoblar esfuerzos encaminados a propíciar cambios estructurales, buscando que su intercambio con el exterior se 
convierte en un elemento fundamental para el desarrollo de sus economias. 

1.2 Entorno económico nacional 

A lo largo 004 décadas, la mentalidad empresarial mexicana estuvo fuertemente ligada al proteccionismo gubemamental 
y la ausencia de competencia; como resultado la industria nacional, al tener asegurado el mercado doméstico, tuvo 
pocos incentivos para competir intemacionalmente y prefirió proveer al mercado nacional con productos que 
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frecuentemente eran de baja calidad y alto precio. Si en un principio, sé dio un impulso a una naciente industria 
manufacturera, eventualmente el costo de la ineficiencia fue dominante. En un intento por contener las fuerzas 
monopólicas derivades de la ausencia de competencia vigorosa, la política comercial e industrial descansó en los 
elementos de control directos, ya sea sobre los precios o con la participación árecta del Estado en las actividedes 
productivas. 

Los años setenta son determínantes en lo que respecta a la expansión del Estado, sobre todo porque se profundiza su 
crecimiento 'no planeado'. Participa en la producción de un alto número de bíenes y servicíos a consecuencia de la 
creación de empresas y organismos, pero principalmente por la absorción de compeñías del sector privado con 
problemas financíeros y de eficiencia. El Estado emprendió la tarea de rescatar a las compañías al borde de la quiebra 
con el fin de evitar que su desaparicíón provocara desempleo y ajustes en la planta productiva 

Durante los 10 último años, México ha experimentado un cambio radical en la estrategia de desarrollo económico, 
orientándose la politica económica a fortalecer los mecanismos de mercado como asignadores de recursos. En éste 
sentido, es posible identificar algunas meádes que han contribuido de manera significativa a fortalecer los mecanismos 
competitivos en los mercados: 

a) Desregulación Económica.- Se ha pretendido eliminar reglamentaciones federales excesivas en lo mercado de bienes 
y financieros; en particular se ha desregulado el transporte público de carga y se han reducido los obstáculos a la 
entrade de inversión extranjera. 

b) Apertura Comercial.- Con la eliminación de aranceles y cuotas a las ímportaciones, no solo como parte de la entrade 
en vigor del Tratado de Ubre Comercio de América del Norte, nuestro peís ha descartado el proteccionismo que 
caracterizó a nuestra economía por cerca de 40 años. 

c) Privaüzación.- En los últimos 12 años, el gobiemo mexicano ha vendido gran parte de las empresas que poseía y solo 
ha conservado la propiedad de las que conforme a la Constitución se consideran áreas de participación estatal exclusiva. 

d) Subsidios y conlIoles de precios.- Recíentemente se ha disminuido el número de mercancías sujetas a control oficial, 
asimismo se han suprimído gran número de subsidios directos, que distorsionaban el marco competitivo. 

Las nuevas tendencias intemacíonales en la desregulacíón y liberalización de mercados, reflejan el ínterés de las 
autoridades nacionales en elevar los niveles de eficiencia y competitividad en sectores tradícionalmente regulados o 
intervenidos por el Estado. México se encuentra a la vanguardia de este tipo de esfuelZos al ser uno de los primeros 
países en abrir a la competencia sectores claves de la economía nacional. Asi, entra 1995 y 1996 se expidieron las leyes 
Federal de Telecomunicaciones, de Aviación Civil, Reglamentaria del Servicio Ferroviario y de Aeropuertos, así como el 
Reglamento de Gas Natural. El nuevo marco regulatorio permite o amplía sustancialmente la participación de 
inversionistas privados en los sectores respectivos. 

Ante el marco de la apertura comercial y de la globalización de los mercados, las empresas mexicanas han tenido que 
hacer frente a un entomo munáal de intensa competencia y a los díversos obstáculos que cada país impone a la 
importación de mercancías para proteger a su industria. Por ello, México ha visto la necesidad de entablar negociaciones 
comerciales con aquellos países que, por su cercanía, son mercados naturales para los productos mexicanos. Así, se 
han suscrito varios acuerdos y tratados comerciales, mismos que le han permitido al país 

., Ampliar sus mercados potenciales fuera sus fronteras, 

., Que sus productos compitan en igualdad de condiciones con los de las empresas de los países respectivos . 

., Tener acceso preferencial. 

., La incorporación de tecnología de punta 

., La reducción de los costos de la mano de obra 
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Finalmente se puede concluir que frente al panorama que hoy caracteriza a la economia intemacional, México debe 
continuar realizando cambios en su estructura económica que le penmitan integrarse a la dinámica de las actividades 
económicas intemacionales, para peder lograr éste cambio México puede realizar las siguientes acciones: 

~ Adecuar mediante poIiticas que propicien la eficiencia y competitividad, los sectores productivos 
dinámicos a las nuevas circunstancias de la economia globalizada. 

~ Crear los mecanismos y el marco necesario para atraer capital extranjero, que compemente planes de 
inversión en sectores vinculados a los mercados internacionales. 

~ Desarrollar programas que alienten la competitividad tecnológica por medo de la creación, 
aprovechamiento y utilización de los conocimientos derivados de las nuevas tecnologias. 

~ Diseñar políticas económicas que fomentan una adecuada inserción de nuestro pais a la economia 
internacional, con el fin de atenuar la vulnerabilidad de México a las fluctuaciones cíclicas que se 
presentan a nivel internacional. 

1.3 Alianzas estratégicas 

1.3.1 Alternativas para aumentar la competitividad de las empresas 

Las empresas establecidas en el continente americano y en particular las de mediana magnitud. enfrentan como se 
mencionó anterionmente un reto sin precedente, la globalización de la economia, la apertura comercial y una creciente 
competencia, que les exige ahora más que en ninguna otra etapa de su historia, de la adopción de diversas altemativas 
que apoyen su desarrollo, promuevan su crecimiento y garanticen su competitividad. 

Existen dversas alternativas para peder lograr aumentar la competitividad de una empresa, las cuales podemos agrupar 
en las siguientes cuatro categorías: actividades intemas, adquisiciones, inversión externa y alianzas estratégicas. Las 
características principales de cada una de ellas se muestran en la siguiente tabla: 

Alt:aI)ees 

IConttd 
¡Riesgo 

su 
organizativa 

FuelZas propias. 

IIAbsoIUto 

I Asumido con 
~xclusrvrdad 

Esb'echanente 
relacionadas cor, las 
fue1Z8S propias. 

IIAbsoluto 

IAsumido por el comprador 

Invel$ióri externa 

Fue1Z8S externas. 

Ilpa-Cial 

IIAsumido por los 
~nversfomstas. 

rüt.1.4 Formll4 de .",pl/M 111 c.p~d Y oporlunldlld de um. emprull (Rel 19) 

11 

IIAlianzas eslratéllieas I 

acceso a 
externos. 

IIAjustes mutuos 
prO[esIVOS. 

11 Compartido 



Capítulo 1: Por que formar una alianza estratégica 

1.3.2 Definición y características de las alianzas estratégicas 

De todas las altemativas que tienen las empresas para mejorar su competitividad y poder subsistir, la que más se ha 
utilizado en los últimos años y la que brinda las mejores ventajas para nosotros son las alianzas estratégicas. Las 
alianzas las entenderemos como cualquier tipo de relación de colaboración que su~a entre compañías y sus 
competidores, clientes, proveedores, entidades gubemamentales, universidades, sindicatos, etc. 

Las alianzas toman formas muy dversas: pueden ir desde uniones breves e informales, hasta acuerdos en los que uno 
no puede precisar con facilidad si las empresas eslán de hecho separadas. No obstante, puede decirse que las alianzas 
son en esencia acuerdos organizativos y políticas operativas en el seno de las cuales organizaciones independentes 
comparten la autoridad administrativa. establecen ví nculos sociales y aceptan la propiedad conjunta. Contratos 
altamente detallados y definitorios son sustituidos por otros más flexibles. Estos acuerdos desvanecen los limites de las 
empresas y a menudo permiten que el conocimiento fluya con más facilidad a través de ellos, por lo anterior las alianzas 
eslán influyendo y cambiando los términos de la competencia, las estrategias de las compañías y el trabajo de los 
directivos. 

Las alianzas pueden materializarse de ástintas formas, d~e la contratación de un agente de compras o vendedor 
pagado conjuntamente, hasta la formación de una empresa con personalidad juriclca y patrimonio propio que permita 
acceder a financiamiento con requisitos de garantías o para la comercialización de productos. 

Las alianzas permiten el esfuerzo colectivo de varias empresas que se unen para solventar problemas comunes o 
complementar sus procesos productivos (ver gráfica siguiente) y se lleva a cabo mediante la acción voluntaria de los 
participantes, no siendo forzada la cooperación por ninguna empresa en particular. La decisión de intentar la cooperación 
puede ser estimulada por instituciones ajenas a las empresas, como el Estado o los gremios empresariales, pero en 
definitiva son las empresas las que deben llevarla a cabo. 

Gr.ncs1.2/ntegrac/ón de negoel". (Ref. 4) 

En una alianza estratégica las empresas cooperan por una necesidad mutua y comparten los riesgos a fin de alcanzar un 
objetivo común. Las compañías pueden tener el mismo objetivo sin necesitarse mutuamente, pero en ese caso cada una 
intentará lograrlo por sus propios medios. Si no comparten los riesgos no pueden esperar un compromiso mutuo y lo 
tendrán solamente si se necesitan para alcanzar el mismo objetivo. 
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1.3.3. Como puede llevarse a cabo la cooperación entre empresas. 

La forma en que pueden cooperar las empresas en una ~ianza, dependerá de los objetivos que se busquen satisfacer. 
En general podemos decir que existen cuatro formas en las que se puede llevar a cabo la cooperación entre empresas: 
financiera, comerdal, tecnológica y productiva. Para cada una de estas formas de cooperación existe un tipo especifico 
de alianza (los cu~es se describirán en el siguiente capitulo) que permitirá satisfacer los objetivos de cada empresa. 

Las principales caracteristicas de cada una de las formas de cooperación empresarial se mencionan a continuación: 

Tipo de 

I 
Características I cooperación 

Finllnciera La cooperación financiera conlleva dos importantes ventajas a la hora de captar capital para la 
empresa: 

Compartir una serie de recursos financieros, con el fin de que una determinada operación pueda 
llevarse a cabo. Repartir riesgos en operaciones que implican cierta incertidumbre crear nuevas 
empresas, lanzar nuevos productos, investigar en nuevos ámbitos. 

Comercial Los principales motivos que inducen a las empresas a cooperar para comercializar y distribuir sus 
productos son: 

;¡. Penetrar en nuevos mercados 
;¡. Controlar los mercados ya existentes 
» Reducir costes y riesgos en general y en particular, en los nuevos proyectos de 

comercialización. 
;¡. Mejorar y completar la gama de oferta de la empresa. 
;¡. Distribuir los productos antes que los otros competidores. 
;¡. Ampliar la red de dstribución y si ésta no existiera, crear una infraestructura básica. 

Tecnológica Cooperación entre dos empresas entre las que hay una cesión de tecnologia, conocimiento o 
producto bajo unas determinadas condciones. Este tipo de cooperación predomina entre las 
PYME con déficits de proceso productivo o de producto, que intentan solucionar medante la 
colOOoración con otras empresas mejor dotadas tecnológicamente. 

Prod/ICtiva La cooperación productiva es la más extendda entre los acuerdos de colaboración empresarial. 
Generalmente, las relaciones que se establecen entre las empresas son de tipo vertical, basadas 
en la complementariedad y el equilibrio de actividades y productos. 

T~bl, 1.5 Forma de cooper,ción entre empresa (Ref. 47) 

1.3.4 Porque las empresas deben considerar realizar alianzas estratégicas. 

la falla de recursos financieros y tecnológicos han ocasionado que la mayoria de las empresas mexicanas en las últimas 
décadas se hayan vuelto improductivas y obsoletas. Hoy en dia si quieren seguir existiendo deban mejorar su eficiencia 
hasta alcanzar un nivel en que sean capaces de competir con cualquier empresa intemacional. 
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En este trabajo se propone que la mejor forma de poder obtener los recursos necesarios para poder lograr aumentar la 
productividad de las empresas, es utilizando las alianzas estratégicas. Las alianzas estratégicas son mecanismos útiles 
para ayudar a las empresas (nacionales e intemacionales) a salir de situaciones criticas, puesto que permiten: 

~ Crear condiciones de rentabilidad elevada y permanente en la exportación clrecta e inclrecta y ampliar y 
fortalecer el acceso de los productos nacionales a los mercados de exportación; 

~ Crear mecanismos que aceleren el desarrollo de agrupamientos industriales lo mismo regionales que 
sectoriales, de alta competitividad intemacional y fomentar la creciente integración a los mismos de 
empresas micro, pequeñas y medianas. 

~ Fomentar el desarrollo de un mercado intemo y la sustitución eficiente de importaciones, como sustento 
de la inserción de la industria nacional en la economía intemacional. 

~ Lograr un mejor posicionamiento frente al mercado, basado en las fortaezas y complementaridades de 
las empresas aliadas. 

~ Combinar recursos tecnicos, financieros, humanos y gerenciales para acometer proyectos de mayor 
envergadura y complejidad. 

~ Incrementar el know-how de cada empresa aliada, a través de procesos cruzados de transferencia de 
tecnología y de la interacción constante del personal de ambas empresas. 

~ Desarrollo de proyectos de integración y explicacion conjunta de oportunidades de negocios. 

~ Neutralizar competidores. Las compañias tratan a veces de 'cartelizar" una industria para reducir la 
competencia y así aumentar beneficios o alcanzar otros objetivos. 

~ Compartir el riesgo. Hay proyectos tan grandes y peligrosos que no es aconsejable que sean manejados 
por una sola empresa. La colaboración reduce los riesgos a niveles aceptables. 

~ Complementar sus actividades productivas. Si una firma puede inventar productos, pero no puede 
venderlos y otra puede venderlos, pero no inventarlos, lo más natural es que formen una empresa 
conjunta. 

~ Colaboración para superar las barreras de los mercados. Las empresas cuya expansión se proyecta al 
extranjero tienen a menudo esta necesidad, bien por su desconocimiento de las condiciones locales o 
bien porque el gobiemo del país anfitrión así lo requiera, de contar con un socio regional. Estos motivos 
subyacen, en variadas combinaciones, en muchos de los acuerdos de colaboración que las firmas han 
venido alcanzando. 

~ Reducir sus costos operativos y administrativos. Al unirse las empresas eliminan la duplicidad de tareas e 
instalaciones lo cual les permite reducir sus costos. 

~ Penetración en los mercados con más rapidez. Al contar con una mayor capacidad operativo o un 
conocimiento del mercado al que se quiere accesar, la penetración de los productos de los miembros de 
la alianza será más rápido que si se tratara de accesar a esos mercados en forma individual. 

~ Capacidad para crear nuevos productos. Al contar con mayor cantidad de'conocimientos, tecnología y 
recursos fisicos las empresas aumentan su capacidad para el desarrollo de nuevos productos. 
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~ Responder oportunamente a cambios de demanda. PJ modificarse la demanda (positiva o negativamente) 
las empresas pueden adaptarse rápidamente a los cambios de está gracias a la ayuda de los socios, que 
están obligados a ayudar1a puesto que cualquier problema que tenga un socio individual afectará a todos 
los demás miembros. 

~ Aceleración del aprendizaje, se reduce el tiempo necesario de puesta en marcha de un producto O 

proceso. 

~ Permite crecer sin la necesidad de realizar grandes inversiones. PJ compartir recursos las empresas no 
tienen la necesidad de construir nuevas instalaciones o contratar nuevas personas, lo que les permite 
crecer con una inversión muy pequeña. 

GrítflCII 1.3 Princ/pa/N vent.}A de lila ,lllInug Ntratéglt;M (Ref. 4) 

Por lo anterior las alianzas estratégicas se convierten en una táctica muy atractiva para ampiiar o fortalecer las ventajas 
competitivas de las empresas participantes. 

1.3.5. Condiciones para crear una alianza. 

Los principales sintomas que pueden ayudamos a con Jeer si una e/lllresa tiene la necesidad de realizar una alianza 
son: 

~ Contar con un producto competitivo y un mercado en expansión y no poder comercializar al no tener la 
capacidad económica para hacerlo. 

~ Porque la empresa ha perdido sus ventajas competitivas. 
~ Se tiene la necesidad de alguna adecuación tecnológica que es muy costosa. 
~ Cuando se necesita o se quiere diversificar riesgos. 
~ Cuando el mercado está saturado de competidores. 
~ Cuando se tienen recursos limitados para el crecimiento. 
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~ Cuando se tienen altos costos de producción. 
~ Crecer dentro del sector sin tener que realizar grandes inversiones. 
~ Ampliar el uso de la capacidad de instalación. 
~ Especificarse en ciertos productos o procesos yasi obtener eccnomias de escala. 
~ Diversificación de riesgos. 
~ Acceder a tecnologia de punta, que de otra manera no se lograria. 
~ Contar con una red de distribución que facilite el acceso a otros mercados. 
~ Aprovechar el valor de la marca del asociado. 
~ Fortalecer la posición en el mercado en el que ya se encuentra. 
~ Aprovechar la lealtad hacia los productores del aliado, tanto por parte de los consumidores como de los 

canales de distribución. 
~ Lograr un acceso eficaz y eccnómico a las fuentes de abastecimiento. 

Estabilizar y fortalecer las relaciones con la clientela. 

1.3.6 Desventajas de realizar alianzas. 

Las alianzas estratégicas a pesar de parecer una táctica muy buena para el crecimiento de las empresas, si no se 
planean y desarrollan de forma adecuada pueden ocasiona~e serios problemas a los participantes. Las principales 
desventajas que se puedan presentar al realizar una alianza son: 

Competenda. 

Si no se elige correctamente a los socios, estos pueden aprovechar la alianza sólo para su beneficio 
personal. 

Si alguna de las empresas asociadas tiene problemas, estos problemas afectarán a toda la alianza, por lo 
que las empresas debenin estar pendientes de las condiciones en la cual operan sus socios. 

La tecnología derivada de una alianza, salvo que se proteja adecuadamente, podrá utilizarse en el futuro 
por uno de los socios para su beneficio o en otra alianza con uno de los principales competidores. 

Los miembros de la alianza perdenin autonomia e independencia, ya que los participantes no podrán 
actuar con libertad absoluta y debenin informa~e de sus actividades a sus socios. 

Al asociarse con otras empresas, los rivales de esas empresas se puedan convertir en nuevos rivales de 
la empresa y afectar el funcionamiento general de la empresa . 

En general se establece que las empresas involucradas no podrán competir directamente con la alianza, 
aunque en la práctica esta posición estratégica puede modificarse en el futuro. 

Riesgos insuperables. 

El éxito de algunas alianzas depende de faclores que pueden no concretarse, como es el caso del 
desarrollo tecnológico, que si no se logra, no hay alianza. 
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Giros estratégicos. 

Hay alianzas que se crean cuando 2 compañias reconocen que tienen sus debilidades y habrán de 
completarse con las fortalezas de la otra; una vez superadas las debHidades el apuntamiento de la 
alianza se desvanece y puede diluirse para tenninar la alianza. 

Efectividad en las operaciones. 

Una vez dseñadas las estrategias, su éxito depende de la efectividad de los administradores encargados 
de la operación práctica, si se seecciona a un mal administrador, la alianza fracasará. 

El principal problema operacional es que los atos ejecutivos no tienen una idea clara de lo sofisticado 
que puede ser el proceso operacional. 

1.3.7 Restricciones para poder realizar una alianza. 

A pesar de las amplias bondades que el mecanismo de cooperación promete para el sector de las pecueñas y medianas 
empresas, su viabilidad está restringide básicamente por los siguientes factores: 

1. La falta de una cultura de cooperación entre empresas. 
2. El prevaleciente sesgo anticompetitivo de las relaciones inter-empresas. 
3. La ausencia de un entamo institucional que estimule y soporte la existencia de mecanismos de 
cooperación. 
4. La confusión del ténnino con otros tipos de estrategias individuales y colectivas. 
5. La falta de difusión de las experiencias que pueden ser tipificadas como praxis de asociatividad. 

Otra restricción para materializar acuerdas de cooperación como el de la asociatividad, deriva de las poIiticas 
macroeconómicas de los paises que restringen negativamente la competitividad a través de protecciones arancelarias o 
subsidios inclscriminados e ineficientes. Ello, aunado a una pesada red institucional que <ificulta la interacción agil de los 
agentes económicos y sociales, configuran banreras que desestiman el desarrollo de mecanismos de cooperación. 
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CAPíTULO 2 
TIPOS DE ALIANZAS 

2.1 Clasificación de los tipos de alianzas estratégicas. 

La clasificación de los tipos de alianzas, puede realizarse con base en diferentes criterios, los cuales podemos englobar 
en tres grupos principales: 

}> Por el propósito que fue creada la alianza. 
}> Por su grado de fonnalización. 
}> Por la nacionalidad de las empresas que las integran. 

2.1.1 Clasificación por los propósitos que fue creada la alianza. 

Esta clasificación se lleva a cabo tomando como base el propósito que indujo a realizar la alianza. La tipología se 
realíza basándose en tres patrones básícos (mercado, producto y tecnología). Las alianzas que se fonnan de acuerdo a 
estos tres patrones se pueden apreciar en la siguiente figura: 

A Convenio conjunto de mercadotecnia. 

B Alianzas de proveedores.. 

C Desarrollo de tecnologla.lnvestigación conjunta de Universidadllndustria 

AIB Alianzas de productores.<fislribuidores, Alianzas de compradores proveedores, Alianzas de 
economla de escala, Convenios de colaboración de mercadotecnia. 

AlC Aflallzas para distribuir riesgos. 

BlC Alianzas de investigación y desarrolfolcomercia!ización. Desarrollo de nuevos procesos y 
productos. 

AIBIC Integradores de sistemas, Franquicias de detallistas, Licencias Cruzadas. 

Grlt/l .. 2.1 CI .. /II"c/ón por ,,,,, prop60ftOll que fu. crelld., •• lIonu (Re/. 3) 
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2.1.2 Clasificación por su grado de formalización. 

Otra forma de clasificar las alianzas se hace en función a dos criterios: por el grado de participación (propiedad) de los 
socios en la alianza y por las características estructurales de las empresas una vez que se crea la alianza. De acuerdo a 
esta clasificación las alianzas pueden agruparse en cuatro tipos: 

~ En los que hay propiedad de los socios de por medio y se crea una nueva entidad. 
~ En las que hay propiedad pero no se crea una nueva entidad. 
~ En las qUe no habiendo propiedad de los socios se crea una nueva entidad, 
~ En las que no hay propiedad de los socios ni se crea una nueva entidad, 

Si 

Propiedad 
de por 
medio 

No 

Creación de una nueva entidad 

• Proyectos auspiciados 
por gobiernos o 
instituciones 
internacionales. 

• Asociaciones de I + O. 

• Licencias. 

• Licencias cruzadas. 

• Franquicias. 

• Dl$tribución cruzada . . ' 
AcuÍl,rdos mixtl~s. 

GráffCll2.2 Cllllificación p' r su grado de formalización (Ref. 3) 

2.1.3 Clasificación por la nacionalidad de las empresas que lo integran. 

Otro modo de clasificar las alianzas se efectúa tomando en cuenta la nacionalided de las empresas que se unen, En la 
siguiente figura se pueden apreciar las distintas alianzas que se pueden formar considerando el criterio de nacionalidad 
de las empresas: 
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Gráfla. 2.3 C/ait1CMción por Is naclons/ldad de /116 emprNM que lo Integran (Rel 26) 

2.2. Descripción de las principales alianzas. 

Una vez que ya tenemos identificades cuales sen las formas en las que se puede unir un grupo de empresas, el 
siguiente pase es el de conocer cuales sen las caracteristicas principales que tienen éstas uniones. En lo que resta del 
capítulo se describirán con más detalle las principales alianzas que se acaban de mencionar. 

2.2. 1 Alianzas de mercadotecnia. 

Este tipo de alianzas utiliza el sistema de distribución de una compañía para incrementar las ventas de un socio que 
provee un producto o servicio, pero carece de un mecanismo de distribución y una buena fuerza de ventas. 

Su propósito estratégico básico es incrementar las ventas sin tener que hacer nuevas inversiones o incrementos 
sustanciales en costos indirectos, de esta forma las utilidades se incrementan considerablemente. 

las principales ventajas que pueden presentarse con una alianza de éste tipo sen: 

~ la conquista de nuevos mercados (nacionales o intemacionales) al utilizar la ayuda de un socio que se 
encuentra localizado en el nuevo mercado y que le puede ayudar con sus conocimientos sobre el 
mercado o con su infraestructura fisica. 

~ Se puede realizar una rápida penetración en el nuevo mercado, debido a que los productos serán 
respaldados por la imagen del socio. 

~ No requiere de grandes inversiones, puesto que no es necesario realizar gastos en infraestructura e 
investigación. 

~ Se eliminan muchos obstáculos y sociales políticos (barreras aduanales, restricciones gubemamentales, 
rechazo a los productos por provenir otro sitio, etc.), ya que se utilizan las relaciones del socio para 
penetrar en el mercado. 

~ El socio local tiene la ventaja de poder tener ampliar sus ingreses al participar en nuevos campos 
productivos y al utilizar mejor sus instalaciones y conocimientos. 
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Las principales desventajas que tienen este tipo de alianzas son: 

» La elección de un mal socio (que tenga mala imagen en el nuevo mercado) puede causar que sus 
productos se desprestigien y no puede entrar a ese mercado en el futuro. 

» Al depender del socio local, cualquier problema (financiero, laboral, económico, etc.) de éste socio, 
afectaría a la empresa. 

» Al asociarse con una empresa que está en otro lugar, la empresa no podria controlar en forma adecuada 
la venta de sus productos, y dependeria en un alto porcentaje del socio, él cual tendria la posibilidad de 
hace mal uso de los recursos de la otra empresa. 

» El socio local podria hacer uso de su poder (politico, social, etc.) en la zona para que una vez que ya 
tenga posicionado el producto de su socio en el mercado y los conocimientos necesarios para que él 
pueda producirlos por si sólo, termine da manera ilegal o no ética la relación con su socio. 

» Con respecto al socio local puede perder su posición en el mercado, si el socio foráneo le entrega 
productos de mala calidad. 

» Puede llegar a presentarse el caso de que ante algún problema legal que se presente por los defectos 
de los productos o el mal uso de los recursos financieros, el socio foráneo deje toda la responsabilidad al 
socio local (al irse de ese mercado). 

2.2.2 Alianzas sobre productos. 

El objetivo que se busca al realizar una alianza de este tipo es dotar a la empresa de una mayor capacidad productiva, 
tanto para mejorar la producción en términos de costo o calidad, como para aprovechamiento más eficiente de las 
instalaciones, bienes, equipos o recursos humanos. 

Las empresas al unir sus capacidades productivas, logran con esto complementar sus procesos productivos de una 
manera óptima. La complementación puede darse en dos formas: por enlace de compradores con sus proveedores o 
bien por asociaciones de manufactura conjunta. 

Cuando se enlazan compradores con proveedores, es para obtener entregas oportunas, mejorar calidad y reducir 
costos. 

En las asociaciones de manufactura conjunta, por razón de costos de escala, no tiene sentido económico construir una 
planta con gran capacidad, donde no será posible que la demanda de una sola compañ'la pueda absorber la capacidad 
productiva total, por lo cual es conveniente unirse con otras empresas para compartir los costos. 

Las ventajas que pueden presentarse en una unión de este tipo son: 

» Se comparten riesgos y beneficios. 
» Se mejoran los procesos productivos de las empresas y se puede llegar a la especialización de las plantas 

industriales. 
» Se reducen los costos al evitar la duplicidad de funciones y equipos. 
}> Se pueden garantiza la entrega de las materias primas a tiempo y con calidad. 
» Los participantes pueden accesar a mercados que no podrían accesar si sólo contaran sus recursos. 
}> Las empresas proveedoras pueden asegurar la venta de sus productos, y con esto reducir su 

comercialización. 
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Desventajas: 
» Se presenta una dependencia con las otras empresas participantes. 
» Si no existe una adecuada coordinación pueden presentanse problemas en la administración y operación 

da la unión. que originaria costos muy elevados. 
» Las empresas con mayor capital pueden absorber a los pequeños socios o imponer sus condiciones. 

2.2.3 Alianzas para el desarrollo de la tecnología (investigación y desarrollo). 

Estas alianzas se utilizan cuando una empresa requiere de la utilización de nueva tecnologia para aplica~a a un 
producto (lo cual le puede ocasionar altos costos y es muy nesgoso), por lo que en ocasiones es más conveniente 
aliarse con otra empresa que le proporcione la tecnología que ella necesita a cambio de recibir un estimulo económico. 

Las principales ventajas que se pueden alcanzar en una alianza de este tipo son: 

» Se puede tener acceso a conocimientos que de otra manera no se podrían alcanzar. 
» Se reducen los costos y riesgos de las empresas participantes. 
» Pueden aliarse con institutos y universidades y ayudar al mejoramiento da la educación. 
» Al estar varias empresas intercambiando tecnologia se puede llegar a estimdares. 
» Se pueden crear nuevas tecnologias al contar con un intercambio de conocimientos. 

Las desventajas son: 

» Es problemático debido a la piratería. 
» Al estimularse el desarrollo tecnológico se acortan la vida de los productos y de las tecnologias que los 

producen. 
> Pueden presentarse robos de tecnologia y espionaje industrial. 

2.2.4 Ca-inversiones (Joint Venture) 

Una Joint Venture es un acuerdo contractual entre dos o más empresas que aportan capital u otro tipo de activos 
(tecnologia, maquinaria. etc.) para crear una nueva empresa, subsistiendo sus creadores como se muestra en la 
Siguiente figura: 

Grlrfl .. 2.4 O"'nvolOlon .. (Rel. 3) 

Es importante distinguir las Joint Ventures. donde los socios o poseedores conjuntos de la empresa juegan un activo rol 
en sus operaciones, da las inversiones financieras pasivas (inversiones da portafolio), donde los inversores no están 
involucrados en las decisiones comerciales ni en las operaciones de la empresa en la cual han invertido. Una Jolnt 
Venture es también diferente de un acuerdo entre finnas que no crean una entidad nueva y separada. 
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Los factores que inducen a las empresas a formar Joint Ventures, en lugar de estrategias de inversión como la 
adquisición o filial propia, derivan de la organización interna y de la dinámica de la empresa en si mismo; de las 
condiciones y oportunidades del mercado, y de las medidas de polltica gubemamental que regulan el comportamiento 
de las empresas. 

la experiencia internacional muestra dia a dia los innumerables casos de Joint Ventures que se constituyen entra 
empresas publicas, privadas o mixtas con objetivos de comercialización, producción, finanzas, servicios e investigación 
y desarrollo. Muchas Joint Ventures se consolidan entre países de diferentes bloques económicos, los que suelen 
involucrar, por ejemplo, acuerdos de subcontratación y operaciones de comercio compensado, por la cual las utilidades 
se entregan en productos. 

En la década de los 80s se han podido apreciar numerosas creaciones de Joint Ventures destinadas a brindar servicios 
de comercialización y logistica dentro de los negocios intemacionales. 

A su vez, es muy frecuente la asociación internacional de bancos para el otorgamiento de paquetes de ingenieria 
financiera destinados al financiamiento del comercio, inversiones o préstamos de mediano y largo plazo. 

En el caso particular de América latina, la formación de Joint Ventures ha comenzado a cobrar mayor importancia en 
los últimos años, ya que nuestra región posee recursos naturales y mano de obra calificada y no calificada con bajo 
costo a niveles intemacionales, pero le faltan capitales, financiamiento, tecnologías y acceso a mercados, que es 
precisamente lo que pueden ofrecer los socios extranjeros. 

Características esenciales: 

Se considera que por lo menos, cinco factores reflejan las caracteristicas esenciales de las Joint Ventures: 

1. Es un acuerdo entre partes con objetivos económicos comunes y de largo plazo, ya sea de producción, de compra, 
de venta, de manutención, de reparación, de investigación y desarrollo, de consultona o de finanzas u otros tipos 
de servicios. Solamente unos pocos casos (generalmente Joint Ventures para construcción de obras o prestaciones 
de ciertos servicios especiales), tienen un sesgo de temporalidad. 

2. Es una puesta en común por las partes, de activos (tales como dinero, planta, recursos naturales, maquinarias, 
equipo, tecnologia y derechos de propiedad intelectual, management y capacidad de marketing), para el logro de 
objetivos determinados. En consecuencia, existen contribuciones y comunidad de intereses. 

3. las características de esos activos puestos en común, como contribuciones de capital de las partes, que a la vez 
buscan una utilidad común, pero también afrontan las eventuales pérdidas. 

4. El logro de esos objetivos comunes se hace a través de órganos de administración que están separados de los 
órganos de administración de cada una de las partes. 

5 Los socios comparten usualmente en proporción a sus respectivas contribuciones de capital, las ganancias 
resultantes o las perdidas asociadas, siendo sus responsabilidades limitada a las contribuciones de capital. 

Clasíficación V tipos de Joint Ventures: 

En el terreno intemacional se distinguen dos tipos de Joint Ventures entre inversionistas de diferentes piases: 

~ las Joint Ventures de capital (Equity Joint Venture). 

~ las Joint Ventures contractuales (contractual o No-Equity Joint Venture). 
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Las Joint Ventures de capital son las que tienen una inversión de riesgo, son acuerdos conjuntos permanentes e 
implican la constitución de un nuevo ente económico. 

La Joint Venture contractual es una empresa en que se comparten riesgos pero no se conforma una sociedad conjunta 
con personalidad separada, en la cual los socios tengan acciones de capital de inversión. 

Las agrupaciones de colaboración empresarial (así se distingue a las Joint Ventures contractuales en algunos piases) 
tienden a que las empresas o empresarios individuales se asocien con el objetivo de complementar sus actividades, 
tales como: 

~ La construcción de una obra. 
~ La provisión común de suministros. 
~ La adquisición en común de materias primas o semi elaboradas. 
~ La utilización conjunta de servicios. 
~ Actividades de investigación y desarrollo. 
~ Mecanismos de comercialización internacional de bienes. 
~ La participación conjunta en licitaciones o concursos de precios nacionales e internacionales. 

Así mismo, es posible realizar Joint Ventures contractuales en algunas operaciones comerciales (como marketing ylo 
distribución de mercancías) o industriales (acuerdos de subcontrataclón, complementación industrial, coproducción), 
para lo cual tienen vigencia otros contratos específicos. 

Desde el punto de vista del tipo de contrato o acuerdo de las partes, se distinguen los siguientes tipos de Joint 
Ventures: 

~ Para proyectos manufactureros. 
~ Para las industrias extractivas. 
~ Para la industria de la construcción. 
~ Para proyectos comerciales. 
~ Para investigación y desarrollo. 
} Para actividades flnancleras. 
~ Para prestación de servicios. 

Desde el punto de vista del rolo de los socios, las Joint Ventures se clasilican en tres categorías: 

~ Joint Ventures con un socio dominante o lider. 
~ Joint Ventures de administración y operaclón compartida. 
~ Joint Ventures independientes. 

Ventajas y desventajas de una Joint Venture desde el punto de vista del socio local y el socio extranjero: 

El hecho de considerar a la Joint Venture como una estrategia apta para incursionar en mercados externos, o para 
captar socios extranjeros en un proyecto de inversión dentro de un país, implica una serie de aspectos ventajosos y 
desventajosos que halarán de formar parte del mismo. En términos generales, las ventajas que pueden obtener las 
empresas extranjeras en una Joint Venture, son las siguientes: 
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Para el socio local: 

</' Acceso al capital extranjero. 
</' Acceso al financiamiento extranjero. 
</' Acceso a la tecnologia y marcas extranjeras. 
</' Acceso a mercados de exportación. 
</' Acceso a experiencia de • management'. 

Para el socio extranjero: 

</' Acceso al capital local. 
</' Acceso al financiamiento local. 
</' Acceso al 'managemenr local. 
</' Acceso a mano de obra de bajo costo. 
</' Acceso a infraestructura de planta ya construida. 
</' Acceso a contactos e influencias del socio local. 
</' Facilidades en las aprobaciones gubemamentales. 

En un análisis más profundo de las ventajas y desventajas que acarrea una empresa conjunta, podemos distinguir las 
siguientes: 

a} En los asp<JCtos genen/les y de administración. 

1) La Joint Ventura es una estrategia que exige mayor dedicación, tiempo y esfuerzo para su puesta en 
marcha, frente a otras estrategias de inversión en mercados extemos. 

2) Con la asociación, un socio extranjero puede aportar al socio local, modemos metodos de administración, 

3) Para el socio local, puede ser el único método de evitar la creación de dos empresas con sus 
consecuentes efectos para un mercado extemo, 

4) El socio local puede aumentar la eficiencia de los canales de disbibución y lograr una mayor eficiencia de 
los servicios, 

5) Las eficiencias en la filosofia de los negocios entre el socio local y el socio extranjero pueden crear 
fricciones. 

6) Un socio foráneo muy fuerte puede eliminar el role futuro del socio local. 

7) La asociación reduce o elimina la posibilidad de cooperar con otras compañías. 

8) La asociación con un socio extranjero, puede crearte problemas al socio local con un gobiemo 
fuertemente nacionalista, 

9) Para el socio foráneo, la Joint Venture puede mejorarle sus relaciones con el gobiemo y los circulas 
empresarios locales. Estos contactos pueden ser de suma importancia para eliminar problemas burocráticos. 

10) Para el socio foráneo, la Joint Venture puede ser la única manera de penetrar un mercado, 

11) El socio extranjero evita crear capacidad instalada en exceso, 
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12) El socio extranjero tiene un mayor nivel de riesgo asociado en una Joint Venture societaria que con otra 
estrategia de inserción. 

13) En los casos de paises con programas de sustitución de importaciones, los socios extranjeros que 
realizan Joint Ventures se ven beneficiados frente a los competidores que aportan a dicho mercado. 

14) El socio extranjero puede ocmpartir inicialmente los riesgos de encarar un nuevo negocio, sea este la 
producción de un bien o la prestación de un seMcio. 

15) Para algunas empresas, la formación de una Joint Venture en el exterior, puede implicar una pérdida de 
control las operaciones, si es que no se han aocrdado reglas claras de administración en la fase de 
negociación inicial. 

16) Puede haber aspectos de administración que lleven a fricciones entre los socios, para lo cual deben 
proveerse mecanismos ágiles y razonables de solución de disputas ylo controversias y de solución de 
diferencias. 

17) Los socios extranjeros se ven expuestos a cambios en la politica gubemamental del pais huésped, 
pudiendo cambiar la actitud con referencia a las inversiones extranjeras, los aspectos fiscales, comerciales, 
financieros o legales. 

18) El socio extranjero puede aprovechar la capacidad de lobby Y las relaciones institucionales que el socio 
local tiene desanroUadas dentro del gobierno, de las entidades gremiales empresarias y sindicatos del peís 
huésped. 

b} Aspectos de marfleting 

1) La firma local puede preferir un esquema de asociación a uno de competencia, cuando toma 
conocimiento de que una firma extranjera está planeando en su pais. 

2) Para el socio local, puede ser más fácil a través de un socio extranjero, la obtención de insumos, partes, 
piezas y bienes de capital de origen foráneo. 

3) El socio local puede aprovechar la experiencia intemacional y el aocaso a mercado del socio extranjero, 
para asi insertarse en nuevos mercados nacionales. 

4) Las marcas de fabricas pueden ser elementos de fricción entre las partes. 

5) El socio local puede tener experiencias sobre el mercado local y organización de ventas, lo cual es de 
importancia para el socio extranjero. 

6) El socio local puede estar en mejor posición para obtener materiales, partes y piezas en el mercado local;" 
lo cual puede ser una desventaja para el socio extranjero. 

7) Puede haber limitaciones y diferencias en la determinación de las politicas de comercialización. 

8) El socio puede verse beneficiado por menos costos de comercialización intemacional, labor que 
desanrolla más ocmpetitivamente el socio extranjero. 
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9) El socio extranjero penetra un nuevo mercado, cuando alguna de las otras estrategias usuales de 
inserción en mercados extemos (por caso la exportación o la transferencia de tecnología) se ven 
dificultadas, por ejemplo por elevados derechos de importación o por limitaciones en el pago de regalías. 

10) El socio extranjero tiene acceso a grandes compradores, acceso a canales de distribución ya 
desarrollados en el mercado del pais huésped, contando a veces con protección arancelana, y facilidades 
para la exportación, como es el caso del aprovechamiento de las zonas de procesamiento de 
exportación, o la exportación a otros mercados libres de gravámenes en virtud de acuerdos arancelarios. 

11) El socio extranjero que ha fonnedo una Joint Venture con un socio local tiene un mejor acceso a las 
compras estatales (que en algunos piases constituyen una porción significativa del mercado), ya que al 
ser considerado proveedor local, se beneficia a la competencia extranjera puesto que existen 
habitualmente márgenes de preferencia para los proveedores domésticos. 

c) Aspecto financieros 

1) Para el socio local, la Joint Venture puede ser un mecanismo facilitante para la obtención de crédito 
intemo/extemo, sea en forma de crédito de proveedores o de bancos comerciales, de inversión o de 
organismo multilaterales o regionales. También le permite obtener incentivos, siempre que su nivel de 
participación permita catalogar la empresa local como de capital nacional. 

2) Para el socio extranjero, el socio local puede tener habilidades en el manejo de las relaciones 
institucionales con la banca local. 

3) El socio local puede obtener financiamiento en las compras de equipos del exterior, a través del apoyo 
de su socio foráneo. 

4) El socio local puede perder cierta autonomía en la definición de la política financiera en matena de 
dividendo, beneficios retenidos, depreciación, estados financieros y fuentes de fondos. 

5) El socio extranjero tiene menor necesidad de capital y en consecuencia, menor riesgo. 

6) El socio extranjero recibe menos presiones gubemamentales para la generación de divisas cuando 
fonneliza una Joint Venture, que cuando realiza una inversión 100% propia. 

7) El socio extranjero tiene acceso al mercado financiero local a través de su socio en el país huésped. 

8) En muchos casos, el socio local ya tiene montada una infraestructura física de planta y de depósitos, lo 
cual benefICia en términos de cash flow al socio foráneo. 

9) El socio extranjero puede ver afectado su margen de utilidad corno consecuencia de altas tasas de 
inflación y movimientos bruscos de los tipos de cambio o bien por dificultades en la transferencia al 
extenor de regalias y utilidades. 

10) Para una empresa de una nación en desarrollo con ciertos problemas de balanza de pagos y sector 
extemo (concretamente, escasez de divisas) que intente invertir en una empresa conjunta en otro pais, 
es posible que encuentre dificultades para la transferencia de divisas al exterior para los fines de 
integración del capital. Menores dificultades existen cuando se trata de otros aportes, 
fundamentalmente los intangibles. 
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d) Aspectos de personal 

1) Si la contribución del socio extranjero consiste en suministrar conocimientos técnicos y administrativos, el 
socio local se puede beneficiar de un programa acelerado de formación personal. 

2) Puede haber diferencias en el tema salaria, producto de sistemas y culturas diferentes. 

3) El socio extranjero puede aprovechar la experiencia del personal local, ya entrenado. 

4) El socio extranjero ahorra gastos, al no tener que enviar personal de su sede, o en el caso de que tuviera 
que hacerlo, le representa un menor costo. 

5) Puede haber dificultades en la formación de cuadros directivos y técnicos. 

6) La existencia de legislación laboral que obligue a incorporar un número creciente de técnicos y 
profesionales locales, puede ser una desventaja para el socio foráneo. 

e) Aspectos tecnológicos y de producción. 

1) El socio local puede aprovechar la tecnologia, maquinaria y equipos desarrollados por la contraparte 
extranjera. 

2) Puede haber desacuerdos entra los socios sobre el acceso a tecnologia secreta, las formas de actualización 
de la !ecnologia, el acceso a nuevos perfeccionamientos y sobre regalias o derechos a pagar por el uso de 
patentes, Know How o asistencia técnica. 

3) El socio extranjero puede asegurarse el suministro de insumos criticos a través del Joint Venture. 

4) El socio foráneo encuentra un mercado para la colocación de sus insumos y maquinarias. 

5) El socio extranjero puede fabricar bienes con un bajo valor de producción. Si la mano de obra tiene 
importancia en el costo del producto y el mismo no tiene un alto contenido tecnológico, que invalide el anterior 
supuesto, la producción de bienes en Joint Venturas en naciones en desarrollo, puede significar costos más 
bajos, menor competitividad y eventualmente, mayores dificultades. 

6) La producción puede verse complicada cuando existen requerimientos de contenido nacional, que se van 
incrementando con el correr de los años, ya sea que a veces los costos de los componentes locales son 
mayores y en otros casos, no existen proveedores adecuados, por lo que hay que proceder a una tarea de 
desarrollo de los mismos. De todas maneras, ese desarrollo puede acanrear nuevos negocios de transferencia 
de tecnologia a dichas empresas. 

7) El socio local puede tener temores a quedar supeditado a una extrema dependencia de avances tecnológicos 
por parte del socio extranjero. 

2.2.5 Consorcios de exportación, 

Los consorcios de exportación son grupos de pequeñas empresas fabricantes y productoras que se asocian para 
comercializar y promocionar conjuntamente sus productos en el mercado exterior, mejorando la gestión y la 
competitividad de las firmas que las integran. 

28 



Capítulo 2: TIpos de Alianzas Estratégicas 

En los consorcios las empresas participantes tratan de unir esfuerzos y compartir gastos. Esto es lo que se entiende por 
consorcio, o bien una asociación estratégica entre dos o más empresas con la finalidad de abordar y desarrollar de 
forma conjunta sus mercados de exportación. 

GrlollCll2.S C.M.rcI"" d. txporlocl6n (Rtf. JI 

los consorcios son un medio para obtener los elementos necesarios que le ayuden a las pequeñas empresas a salir al 
extranjero con eficiencia y continuidad. Con este tipo de unión se eliminan las dificultades económicas y de 
organización para crear un departamento en el exterior, y de esta forma se pueden aprovechar las oportunidades que se 
le presenten para exportar. Al unirse en un consorcio las empresas también disponen de más tiempo para dedicarlo a 
su verdadera función: supervisar y coordinar todas las áreas de la empresa. 

Los consorcios de exportación constituyen un caso especial de Joint Venture de orden horizontal, pues agrupan 
empresas que se dedican a la producción de mercancías de carácter similar que se agrupan para mejorar su 
comercialización intemacional. 

Los consorcios surgen debido a que las compañias pequeñas tienen problemas para competir con las grandes 
empresas de otros paises, lo que les impide accesar al mercado extemo y con esto se frena su desarrollo. 

La manera de enfrentar este problema es con los consorcios, los cuales buscan que entre las empresas participantes 
exista una complementación o especialización de quehaceres, que tienen como meta ampliar la producción hasta 
alcanzar otros mercados, tratando de lograr este objetivo sin nuevas inversiones, sino aprovechando los recursos de las 
empresas del consorcio. 

las bases o fundamentos en los cuales se sustenta un consorcio son: 

l.> Cooperativismo: Basado en un sistema de ayuda mutua, donde se busca un fin común para el grupo. 
l.> Equidad: Todas se benefician por igual. 
l.> Grupo: Cada grupo funciona independientemente de los demás. 
l.> En su origen, el sistema es mutualista, de cooperación y solidaridad consistiendo en la financiación 

reciproca o autofinancíacíón. 

29 



Capítulo 2: Tipos de Alianzas Estratégicas 

Tipos de consorcios: 

A) Consorcios horizontales 
Este tipo de consorcio une a productores de una misma clase de bienes, donde el objetivo es ampliar la 
oferta exportable, agrupándola para disminuir los costos oparativos comerciales, los gastos de empaque y 
embalaje, de transporte y servicios. Un consorcio da este tipo puede ser utilizado principalmente para 
exportar productos, pero también se puede utilizar en los casos que se quieran importar insumos que 
pueden ser utilizados por varias industrias y al unirse abaratan los costos da estos productos. Los consorcios 
de este tipo pueden ser aplicados con mucho éxito en los casos de que se quiera comercializar productos 
agricolas y ganadaros o cuando se tenga un grupo de industrias manufactures que usen los mismos 
insumos. 

B) Consorcios verticales 
Los consorcios de este tipo vinculan a productores de bienes complementarios o que constituyen una familia 
da productos. Los fabricantes da bienes que se complementan se asocian entre sí para aprovechar la 
sinergia y abordar mercados superiores. La comercialización de los bienes finales se ve favorecida por la 
participación da proveedores en el consorcio, ya que éstos, al estar involucrados, asumen como un valor 
fundamental la mayor competitividad que debe tener el producto final y aportan lo mejor de lo suyo, 
conscientes de que de ello depende su propia proyección. En éste caso los integrantes del consorcio se 
dedican a la producción da diversos tipos da bienes que tienen alguna relación como para generar sinergia. 

C) Consorcios diversificados. 
Los consorcios de éste tipo agrupan a productores de bienes no relacionados entra si, pero que por alguna 
razón resuelven agruparse, la más común es la de pertenecer a una misma región. El objetivo que buscan 
es unir fuerzas para aprovechar los elementos que tienen en común (transportes, canales de distribución, 
instalaciones, etc.) y que pueden ser utilizados por todos los miembros del consorcio para su beneficio 
individual y colectivo. 

O) Consorcios de investigación y desarrollo. 
Este tipo de consorcio se presenta cuando la alianza entre las empresas participantes tienen como fin el 
intercambio de tecnologia entre los participantes. Las empresas aportan recursos financieros, tecnológicos, 
humanos y fisicos para que con ellos se pueda investigar y desarrollar nuevas tecnologías que puedan ser 
aplicadas a los diversos tipos de productos que manejan los miembros del consorcio. 

Ventajas: 

Pese a las cfrticultades que toda agrupación plantea, hay indudables ventajas que alientan la formación de consorcios 
en nuestro pais como una via más para alcanzar la intemacionalización de las empresas mexicanas. 

Los consorcios de exportación suponen una oferta más atractiva para el comprador extranjero por las siguientes 
razones: 

~ Compra directa al fabricante. 
» Mayor gama da productos. 
» Servicio y gestión de exportación profesionalizado. 
» Facilidades para el agrupamiento de las mercancias. 
~ Mayor agilidad por la disminución de intennediarios. 
~ Facilidad para cerrar acuerdos de cooperación más allá de la pura venta comercial. 
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Para los miembros del consorcio las ventajas que tienen son: 

:.- Oferta de una mayor gama de productos. Se dispone de un catálogo de ventas más amplio y atractivo 
para el comprador extranjero. Esto multiplica las posibilidades de venta de cada uno de los productos y 
otorga mayor poder de negociación. 

:.- Acceso a insumos que no puede obtener por si s610 o si los obtiene es a un costo muy elevado. 

:.- Posibilidad de actuación en los mercados exteMores, superando las dificultades de su dimensión y 
estructura financiera a través de la coparticipación en los costos. Acceso más fácil a estudios de 
mercado, abaratamiento de las acciones promocionales: ferias, misiones, publicidad, promociones en 
punto de venta, comunicación ... 

:.- Creación de un Departamento de Exportación común donde antes no exisfla, o no tenia la debida 
cualificaci6n profesional. Es decir, reforzamiento de la gestión profesionalizada de la exportación. 

:.- Posibilidad de acceder a ayudas de la Administración. 

:.- Respaldo de un grupo de empresas ante cualquier problema legal. 

:.- El empresario no tiene Que ampliar la estructura organizativa de su propia empresa y puede dedicar 
mayor atención a las tareas productivas. 

:.- Eliminación de intermediaMos. 

:.- Cada empresa asociada conselVa su identidad, aunque pueda ocumr que la exportación se realice bajo 
una misma denominación o marca. 

No hay que olvidar Que el éxito o fracaso de un consorcio no debe medirse solamente por los resultados económicos a 
corto plazo, pues las empresas participantes deben tener en cuenta que el consorcio es una inversión a medio y largo 
plazo y Que los resultados empiezan a llegar al año y medio de su constituci6n 

Desventajas 

:.- Si alguno de los socios tiene productos de mala calidad ésto afectará la imagen de todos los miembros 
del consorcio. 

:.- Se necesita una gran cantidad de socios para que el consorcio tenga fuerza. 
:.- Se necesita de personas expertas que se encarguen del manejo del consorcio. 
:.- Si no se realizan estudios de mercado, se pueden presentar desgastes y fracasos que se podIian haber 

evitado con una investigación previa. 
:.- La falta de vocación y capacidad exportadora de algunas empresas del consorcio, puede causar el 

fracaso del consorcio. 
:.- Se pueden presentar conflictos econámico-financieros por dificultades, ya sea del consorcio o de alguna 

de las empresas integrantes, que puede arrastrar a las demás. 
:.- Puede presentarse competencia entre los socios. Una competencia que se puede dar, porque sus 

productos son homogéneos o bien al tener unas empresas más éxito que otras. El resultado es que 
intenten fabMcar los mismos productos. Y así, se entra en una dinámica competitiva entre las empresas 
que puede crear dudas, resquemores y falta de confianza. 
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2.2.6 Acuerdos de comercialización. 

En este tipo de alianza la unión de las empresas se lleva a cabo por medio de acuerdos o contratos en los cuales las 
empresas se comprometen a realizar ciertas tareas o a compartir recursos. Los contratos pueden ser realizados de 
manera formal, es decir por medio de firmas de documentos legales en los cuales se establecen las condiciones 
necesarias para realizar la unión o informales llamados también tratos de caballeros, en los cuales de manera velballas 
empresas participantes se comprometen a seguir cierto tipo de conducta que no dañe a la otra empresa (por ejemplo 
manteniendo el precio mínimo de un producto a un cierto nivel). 

Los acuerdos mantienen a los participantes indepandientes entre sí y su única relación es laboral, la unión se lleva a 
cabo con el objetivo de aprovechar las ventajas que les otocga la otra empresa y incorporarlas a su empresa. 

Tipos de acuerdos comerciales: 

Los tipos de acuerdos más comunes que llevan a cabo las empresas son: 

A) Ucencias. 
Es un acuerdo contractual entre dos empresas, por el cual una concede a la otra el derecho de usar un 
proceso productivo, una patente, una marca registrada, un secreto comercial u otros activos intangibles, a 
cambio de un pego (que puede ser único al inicio del contrato o periódico). 

8) Ucencias y acuerdos de distribución cruzados. 
Se dan con el intercambio de productos ylo licencias que se complementen, para ser distribuidos o 
utilizadas en otros paises. 

C) Contnltos de manufactura. 
En estos contratos se dan la situación inversa a la licencia, pues la empresa intemacional subcontrata a una 
empresa local para que fabrique sus productos con la marca de la primera. 

La calidad es vital debido al poco control que la empresa tiene sobre el procesci productivo. En ocasiones se 
usa para probar el potencial de mercado. 

D) Conúaros de adminisúación. 
En este tipo de contratos, la cooperación se da a largo plazo y consiste en que una empresa administra las 
instalaciones de otra. Es muy usado en el sector hotelero y hospitalario, donde se administran las 
instalaciones que son propiedad de empresas locales en ciertos países. 

E) Pactos de no agresión. 
En este tipo de acuerdo normalmente es de carácter reservado y constituye un acuerdo de caballeros. En 
algunos casos no hace falta difusión y en otros se mantiene oculto porque introduce una tergiversación de 
las normas de funcionamiento de mercado, deformando la libre competencia; acciones que estan 
penalizadas por los paises que tratan de evitar carteles y todo acto de competencia desleal (pacto de no 
agresión, de no invasión de mercados, de división de zonas o áreas comerciales, etc.). 
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2.2.7 Franquicias 

A lo largo del tiempo se ha ido dando por parte de diversas organizaciones diferentes definiciones aunque en lo 
fundamental podemos definir la franquicia como un sistema de distribución de productos y/o de servicios, por el que una 
empresa (franquiciador) que ha logrado un éxito comercial en un segmento concreto de negocios, transmite a otro 
empresario independiente (Franquiciado) todos sus conocimientos espacificos y experiencia sobre el negocio original, a 
cambio de un derecho inicial (canon de entlada) más un porcentaje de ingresos mensuales, permitiendo de esta forma 
reproducir el negocio con las mismas marcas comerciales y legos. 

Gr/off .. 28 Franquicia ( Re'. 3) 

El franquiciador otorga una licencia al Franquiciado, según lo cual: 

~ Da derecho al Franquiciador a ejercer un control continuo durante este periodo. sobre la forma en que el 
Franquiciado lleva el negocio. 

~ Obliga al Franquiciador a dar al Franquiciado asistencia técnica y de formación, 
~ Exiga al Franquiciado pagar al Franquiciador derechos de entlada y/o royalties por el uso de esa 

Franquicia. 

La Franquicia implica para el Franquiciador: 

• Asistencia y formación permanente durante la vigencia de su asociación. 
• La propiedad de una razón social, de un nombra comercial, de legos Y símbolos, de una marca de 

fábrica, de comercio o de selVicio. 
• La utilización de una experiencia, de un sabar-hacer (Know How). 
• Disponer de una gama de productos y/o selVicios ofrecida de una manera oIiginal y especifica, y 

explotada, obligatoria y (otalmente, según unas técnicas experimentadas con anterioridad, a la vez que 
puesta a punto y controladas de manera constante por la propia empresa franquíaiadora, 

• Igualmente implica una remuneración o baneficio económico del Franquiciador propietario de la marca y 
del Know How. 
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lipos de franquicias: 

Las franquicias se pueden clasificar de múltiples maneras, por su extensión, por su objeto, sector de actividad etc. A 
continuación se describirán brevemente las franquicias más comunes: 

A) Franquicia Maestra: 
Es aquella según el cual la empresa franquiciante otorga con exclusividad al franquiciado la posibilidad da 
desarrollar la franquicia en un temtorio determinado, normalmente un país concreto, dándole a la vez la 
posibilidad de sub-franquiciar el negocio entre los interesados locales. 

B) Franquicias Múltiples: 
Come su nombre indica es aquel acuerdo entre Franquiciante y Franquiciado según el cual el primero da al 
segundo la autorización para abrir hasta un número determinado de locales, en un área daterminada. En 
general no suele incluir la posibilidad de sub-franquiciar. 

C) Franquicia Individual: 
Es la más habitual de todas por la que un empresario indapandiente adquiere una franquicia para operar en 
una sola unidad. Si más adelante quiere abrir otros locales, deberá pagar un nuevo canan de entrada cada 
vez que lo haga, aunque regularmente es más reducido. 

D) Comer Franchise: 
Son un tipo de franquicias que se pueden instalar en un pequeño espacio y habitualmente son 
complementarias de otrc negocio. 

E) Franquicia de Producción. 
En éste supuesto el Franquiciador es el fabricante de los productos que distribuyen sus Franquiciados. 
Históricamente fueron las primeras (General MotolO, Coca Cola, lanas Pingouin) y se utilizan por las 
empresas industriales que desean reducir el canal de distribución y controlar la venta de sus productos. 

F) Franquicia de Distribución: 
El Franquiciador selecciona una gama de productos que fabricados por otras empresas, el ejemplo más 
claro son las cadenas de alimentación, se trata de una central de compras que selecciona unos 
determinados productos para su venta posterior a través de su cadena. 

G) Franquicia de SelVieios: 
En la actualidad es la de mayor desarrollo ya que cualquier servicio puede ser objeto de Franquicia, siempre 
que sea original, reproducible, experimentado, rentable, identificable y d~erenciado. Por tanto la franquicia 
de distribución es aquella en la que el Franquiciador ofrece a sus Franquiciados una fórmula original, 
especifica y diferenciada de prestación de servicios al consumidor, con un método experimentado y probado 
por su eficacia en el mercado. 

H) Franquicia Industrial: 
Es aquella franquicia en la que los dos Franquiciador y el Franquiciado son industriales. 

El contrato de Franquicia, además de su saber-hacer, cede el derecho de fabricación, la tecnologia y la ccmercialización 
de sus productos, su marca y los procedimientos administrativos y de gestión, asi como las técnicas de venta. 
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Otra clasificación se puede hacer en función de la mayor o menor integración en la red de uno de los contratantes 
Franquiciado o franquiciador 

Al La Franquicia Asociativa: 
El Franquiciador y el Franquiciado además del contrato de franquicia mantienen otro tipo de asociación. El 
Franquiciador participa en el capital de la empresa franquiciade o vicev9lS8. De esta forma se comparten 
riesgos financieros. 

81 Franquicia integrada: 
El franquiciador dIstribuye de forma exclusiva sus productos en la red de franquicias y a su vez los 
franquiciados solo comercializan los productos de su franquiciador. Se da entre Franquiciador fabricante a 
los detallistas. 

DI FTlInquicia Semi-integrada: 
Es un caso parecido al anterior pero siendo cambiando la figura del fabricante por la de un mayorista (Spar, 
Vege etc) es el caso seria más frecuente en las cadenas de alimentación. 

El Franquicia Horizontal: 
Es aquella en la que un detallista obtiene un éxito en varios puntos de venta y decide franquiciar otros 
lugares. Por extensión se llama franquicia horizontal a todas aquellas en las que la relación Franquiciador
Franquiciado se da en el mismo nivel del canal de distribución. 

FJ Franquicia de tipo vertical: 
Se llama así a toda franquicia en las que Franquiciador y el Franquiciado están en diferentes niveles del 
canal de distribución. 

Gl Franquicia Financiera: 
Es aquella en que el Franquiciado es un mero inversor y como tal no gestiona directamente la Franquicia, 
sino a través de sus empleados o gerentes. 

H) FranquiCia Activa: 
En algunos casos Franquiciador exige que sus Franquiciados gestionen directamente sus franquicias a esto 
se le llama franquicia activa. 

Ventalas que obtiene el franquiciador: 

A) Crecimiento más rápido 
El esfuelZo aunado del franquiciador con sus nuevos asociados permite una más rápida implantación en el 
mercado y a su vez el mayor numero de establecimientos en el mercado produce una imagen de solidez de 
la empresa que la hace más atractiva para otros empresarios ésta espiral da como resultado un crecimiento 
que no podria obtenerse de otra manera. 

Otra consecuencia inmediata de la rápida implantación territorial, es no sólo el aumento lógico de los 
ingresos sino el mejor y mayor conocimiento del mercado lo que redunda en la mejora del producto o 
servicio adecuándolo al deseo del consumidor final. 
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B) Diversificación de ingresos 
El camet de entrada que recibe el franquiciador, que da derecho al Franquiciado a utilizar la imagen de 

marca, logotipo, etc., es un primer ingreso que sin duda le ayuda a soportar los gastos de la central. 
Disminución de gastos de gestión 

La realización de toda la gestión de ventas directas es realizada por los franquiciados, aunque apoyados por 
la central con el consiguiente ahorro para esta de sus gastos de gestión directa. 

La Central debe ocuparse del asesoramiento continuado y del control de gestión realizado por los afiliados. 

Cl No relación laboral 
Toda empresa tiene graves problemas de personal en su fase de crecimiento, selección y formación de 

personal, motivación etc. 

En el caso de la franquicia todas estas premisas ya se ha dado al seleccionar al Franquiciado y en cuanto a 
motivación es claro, que él mas que ninguno puesto que tiene en juego su propio dinero, su propio negocio. 

La relación franquiciado-franquiciador, sin dependencia laboral, es una ventaja mas, asi como que la 
relación del personal de los establecimientos sea responsabilidad del Franquiciado se debe considerar como 
una importante ventaja. 

O) Menor inversión 
En el sistema de Franquicia, las inversiones para nuevos establecimientos de la red de ventas, en 
instalaciones, gastos de gestión, personal etc. es soportado por los franquiciados. 

El franquiciador sólo realiza la inversión necesaria en estructura y personal para suministrar a la red de 
franquicia los servicios de formación, asesoramiento y control necesarios. 

El Crecimiento y financiación 
La obligación del franquiciador es realizar un crecimiento planificado, evitando crecimiento bruscos, que 
provoquen desajustes financieros, desabastecimiento o servicio insuliciente e inadecuado. 

Una V'OZ. previsto el crecimiento que se desea elfranquiciador sólo ha de prever y planificar la producción, 
pero toda la información que le suministre su red o sus propios establecimientos le permite escalonar y 
optimizar sus compras y su producción y prever sus necesidades de financiación o de personal. 

Por otro lado las inversiones necesarias para el establecimiento de los puntos de venta son realizadas por el 
Franquiciado. 

Ventajas para el franquícíado: 

El Franquiciado puede decidirse a formar parte de una franquicia por diversos motivos objetivos o personales, pero 
cualquier franquicia bien diseñada le debe ofrecer cuando menos la s siguientes VENTAJAS: 

> Productos conocidos y de calidad contrastada. 
> Formación del personal. 
> Capacitación continua. 
> Entrenamiento para gerentes y empleados. 
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}> Controles en operaciones estandarizadas. 
}> Productos en exclusiva. 
}> Asistencia financiera para el negocio. 
}> Suministro asegurado. 
}> Asesoramiento técnico y de gestión. 
}> Actualización de técnicas comerciales. 
}> Protección de marcas registradas y nombre comercia\. 
}> Asistencia en la selección de tareas. 
}> Análisis de la ubicación del establecimiento. 
}> Ayuda para el desarrollo del establecimiento. 
}> Ayuda en la materia de compras ylo leasing. 
}> Diseño del establecimiento. 
}> Instalación y diseño del equipamiento. 
}> Tenitorio de exclusividad. 
}> Ayudas en la puesta en marcha de un negocio. 

2.2.8 Uniones de crédito 

Las Uniones de Crédito se constituyen como fuentes altemativas de recursos y ayudan mejorar las condiciones 
económicas de sus socios, sobre todo pretenden satisfacer en forma adecuada su actualización, modemización, 
desarrollo y competitividad 

Las uniones de crédito son OTganizaciones auxiliares de crédito que agrupan a personas fisicas y morales (micro, 
pequeñas y medianas empresas), dedicadas a las actividades agropecuarias, comerciales e industriales. Es una 
o~nización auxiliar del crádito que esta contemplada y regulada por la Ley General de Organizaciones y es una 
institución de crádito, intermediadora de recursos para el otorgamiento de financiamiento a sus asociados. 

Su objetivo principal es mejorar la capacidad de negociación de los micro, pequeños y medianos empresarios en los 
mercados financieros, en la compra de materias primas y en la comercialización de sus productos, mediante el trabajo 
en grupo. 

Principales funciones: 
}> Facilitar el uso de crédito a sus socios y prestar su garantía o aval, conforme a las disposiciones legales 

y administrativas aplicables. 
}> Recibir, exclusivamente de sus socios, prestamos a título honeroso sujetos a los términos y condiciones 

sobre montos, plazos, interés y demás caracteristicas que, mediante disposiciones de carácter general, 
señala la Secretaria de Hacienda Y Crédito Público. 

}> Practicar con sus socios operaciones de descuento, préstamos y créditos a toda clase, rembolsable en 
los plazos que establecen que establece la legislación bancaria vigente. 

}> Recibir de sus socios, para el exclusivo objeto de servicio de caja y tasoreoa, depósitos de dinero, cuyo 
saldo podrá la depositar en instituciones de crécito. 

}> Adquirir acciones, obligaciones Y otros títulos semejante y aún mantenerios en cartera. 
}> Tomar a su cargo o contratar la construcción o administración de obras de propiedad de los socios, para 

el uso de los mismos. 
}> Promover la organización y administrar empresas industriales o de transformación y venta de los 

productos obtenidos por sus socios. 
}> Encargarse de la venta de los productos obtenidos o elaborados por sus socios. 
}> Encargarse, por cuenta y orden de los socios, de la compraventa o alquiler de insumas, bienes de 

capital, bienes y materias primas, necesanos así como de mercancías o artículos diversos. 
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» Encargarse, por cuenta propia de la transformación industrial o del beneficio de los productos obtenidos 
o elaborados por sus socios, previa aprOOación de la Comisión Nacional Bancaria y de Seguros, para 
cuyo efecto las uniones deberán acompañar un proyecto completo de la actividad industrial que 
pretendan desarrollar demostrando la viabilidad económica del mismo y los beneficios que obtendrian 
los socios. 

Los requisitos necesarios para formar una unión de crédito son: 

» Constituirse y operar como sociedades anónimas de capital variable. 
» Debe existir un grupo de micro, pequeñas y medianas empresas con necesidades comunes de recursos 

financieros. 
» Que éste grupo tanga altos costos financieros. 
» Cuando dichas empresas necesiten encauzar acciones conjuntas en materia de abasto, comercialización 

y de asistencia técnica. 
» Requieran de avales y garantías. 
» El grupo de micros, pequeñas y medianas empresas necesiten realizar opciones de descuento ágil y 

expeditamente. 
» La unión se integrará con un minimo de 20 socios que deberán residir an la misma plaza. 
» No podrá haber socios con mas del 10% del capital pagado de la unión. 
» Un socio no podrá pertenecer a dos o mas uniones del mismo tipo o actividad. 

Para su instrumentación, la integración de una unión de crédito implica la sensibilización de los industriales, la 
integración del capital, la tramitación de la solicitud de autorización, la presentación de un programa de trabajo y la 
estructura de los departamentos de servicio. 

Las uniones de Clédito se abocarán a actividades agropecuarias, industriales, comerciales y mixtas. 

Las principales ventajas que se logran al realizar una unión de este lipo son: 

» Convertir a sus apremiados en mejores sujetos de crédito. 
» Garantizartes acceso a fuentes de financiamiento con oportunidad y al menor costo. 
» Efectuar en condiciones más ventajosas, compras comunes de materia prima y comercialización de 

productos. 
» Posibilita mejores condiciones y mayores montos de créditos por gestión conjunta. 
» Eleva los indices de producción por medio de programas de asistencia técnica. 
» Cuenta con apoyos institucionales de la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, de la Comisión 

Bancaria y de Seguros, del Fondo Nacional de Estudios y Proyectos y de la Nacional Rnanciera. 

Las principales desventajas que se logran al realizar una unión de este tipo son: 

» El proyecto de solicitud de concesión está constituido por muchos requisitos que dificultan la formación 
de la unión. 

» Debe tener por lo menos 20 socios. 
» Esa cantidad tan grande de socios crea problemas de comunicación. 
» Es obligatorio que sea una Sociedad de Capital Variable. 
» Por sentimientos de amistad, se puede caer en el peligro de conceder crédito para un proyecto poco 

factible y que a la larga pe~udique al estado financiero de la unión. 
» Por ley, las operaciones que se garantizan con hipotecas, deberán de ser acordadas previamente en una 

asamblea general extraordinaria de accionistas por votación que represente por lo menos el 75% del 
capital pagado. 
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:.. El importe total del pasivo real sumado al contingente, no podrá exceder en ningún caso de 30 veces el 
importe del capital pagado y las reservas de capital. 

:.. El pasivo a largo plazo no podrá ser mayor que el 80% del pasivo total. 
:.. No podrá exceder el 50% del capital pagado y reservas de capital, el importe de las invS/Siones en 

mobiliario, equipo o inmuebles destinados a sus oficios y bodegas. 
:.. El importe anterior más el de las inversiones en plantas industriales, menos la parte insoluta de los 

créditos que reciban las uniones de créditos para el mismo fin, no podrá ser superior al 60% del capital 
pagado y reservas de capital. 

:.. No podrá opera sobre sus propias acciones. 

2.2, 9 Fusiones 

La fusión tiene efecto en la mayoria de los casos cuando una corporación grande absoibe a una o más empresas de 
menor tamaño, manteniéndose la identidad de la empresa mayoritaria, pero también se puede presentar el caso de 
fusiones entre empresas del mismo tamaño en la cual se crea una nueva empresa y las empresas originales se 
convierten en divisiones independientes o se mezclan entre si de tal forma que se crea una nueva estructura 
organizativa. En la fusión los activos, pasivos y capital de las empresas fusionadas pasan a formar parte de la empresa 
fusionante. Hay que aclarar que en éste trabajo, el término de fusión implica una negociación entre las empresas con el 
objetivo de ganar nuevos nichos de mercado y no la simple compra de una empresa por otra (que en ese caso seria una 
adquisición), por eso la consideramos come alianza estratégica. 

Las razones que llevan a las empresas buscar una fusión del paquete accionarlo y los recursos de otra empresa, son de 
muy diversos y a continuación se mencionaran los más importantes: 

:.. Reducción de costos de producción por el agrupamiento de entidades. 
,. Obtener la integración en la producción de un bien, desde el abastecimiento de las materias primas 

hasta la venta del producto en el mercado. 
:.. Lograr una mejor distribución con un menor costo. 
> Elevar la calidad de los productos o servicios. 
> Obtener mayores ganancias al convertirse en un ente mayor que puede competir mejor. 
> Lograr operaciones en gran escala. 
:.. Adquirir instalaciones adicionales que puedan mejorar la producción. 
> Diversificar productos, servicios o marcas 
> La obtención de recursos escasos que no puede conseguir de otra manera. 
> Diversificación de una marca. 
> Mezclar experiencias e informaciones que producen ser más competitivo. 
:.. Obtener una mejor estructura financiera. 
> Destinar recursos a la investigación. 
> Disminuir costos por el uso de plantas ya existentes. 
> Eliminar puestos y reducir costos administrativos. 
> La expansión a través de la fusión de otra compañia puede ser más rápida que el crecimiento intemo y 

menos costosa. 
:.. La compra de activos de empresas pequeñas, que puedan tener caracteristicas de flexibilidad y rápida 

adaptación a los constantes cambios generados por la demanda. Esta razón se da principalmente en las 
grandes empresas. 

> La inserción a otros mercados externos con mayor rapidez. 
> La eliminación de un competidor. Logrando una mayor presencia dentro del mercado objetivo. 
> La adquisición de activos, ya en funcionamiento y explotación, que estén mal manejados y cuya óptima 

puesta en marcha puede lograrse con relativa facilidad. 
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» La aplicación de un excedente de fondos monetarios que, destinados a una adecuada inversión, 
pelTTlitan obtener un aumento de rentabilidad, con lo cual se mejoran los recursos yel flujo de caja. 

» Búsqueda de una cobertura o defensa ante posibles enfriamientos futuros, con los cuales sólo se puede 
competir en un marco de unión de esfuerzos. 

Hasta ahora se han tratado las razones por las cuales una empresa busca fusionarse con otra empresa, pero también 
es importante destacar aquellas motivaciones que puedan conducir a la decisión de vender una empresa. Cada una de 
las situaciones o la mezcla de algunas de ellas, detelTTlinan el proceso y criterios de valoración y marcos de negociación 
muy distintos. 

Entre las principales razones para vender los activos de una empresa propia encontramos las siguientes: 

» Necesidad de lograr un financiamiento adecuado para el negocio, eliminado las actuales cargas o 
presiones financieras que puedan existir, a través de un eficiente manejo de las nuevas inversiones para 
asi volver a niveles de rentabilidad 

» Necesidad de suprimír gastos y cargas actuales, sin los cuales la rentabilidad volverla a aumentar en 
fOITTla considerable. 

» Necesidad de contar con un flujo de fondos adicionales (cuando los mismos ya no pueden ser obtenidos 
a través del endeudemiento), para poder pagar indemnizaciones a consecuencia de despidos de 
personal necesarios para lograr una reducción, readaptación o reconversión productiva de la empresa. 

» La recuperación de ingresos compensatorios de la inversión inicíal, a cambio de una cesión accionarla y 
una participación de otra filTTla en la empresa. 

» Situaciones de cansancio empresarial. 

» Ausencia o perdida de capacidad de dirección o ejecución por parte de directivos o management, que 
pelTTlite una adecuada evolución o expansión del negocio. 

» Descapitalización de la empresa debido a la acumulación de pérdidas, con dificil panorama de 
recuperación en el futuro, sumando a la imposibilidad de capitalizar la empresa con recursos propios. 

Tipos de fusiones. 

Según el objetivo que persigan y en función de sus finalidades, las fusiones se suelen clasificar como: 

De Integración vertical 
De integración Horizontal 
Convergentas o concéntricas 
De diversificación. 

a) Fusiones y adquisiciones de inmgraclón vertical 

Este tipo de operaciones se basa en la unión con una de las puntas de cadena de comercialización, o bien la 
adquisición de la misma, ya sea con un proveedor de materias primas, como con un destinatario o consumidor de los 
bienes, es decir, el cliente. 
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Si bien las caracterizaciones y los esquemas de negociación son diferentes, el resultado apunta a un mismo objetivo: 
lograr un mayor crecimi~to de la empresa, mayor competitiVidad, mayor fuerza frente a al competencia y asegurar la 
existencia, rentabilidad y crecimiento de las empresas fusionadas o de la nueva empresa adquirida. 

Las motivaciones de la empresa que desea este tipo de fusión pueden ser falta de competitividad, competidores más 
fuertes que la acosan, bajo nivel de rentabilidad, débil estructura financiera o párdída paulatina de la cuota del mercado. 
En el caso una fusión con un cliente, éste percibe efectos positivos, tales como una garantia de suministro, mejores 
condiciones de precio, aumento de prestigio y aumento de la cuota del mercado. 

En el caso de la fusión con el proveedor, éste se asegura su suministro y cobro, controla a la empresa usuaria de las 
materias primas que de la empresa que buscó la fusión y puede crecer a través de ésta ultima. 

En términos generales las empresas que se fusionan de esta manera buscan: 
Menores costos en materia prima. 
Aumento de sus niveles de calidad. 
Logro de mayor rentabilidad 
Posibilidad de fijar precios de mercado. 
Aumento de su poder competidor. 
Diversificación de sus mercados. 
Reducción de costos. 
Mejor estructuración para fusión o adquisición de más alto nivel. 
Aumento del valor de las empresas fusionadas. 
Mejor performance para una eventual oferta publica de adquisición. 

b) Fusiones de integración horizontal 

Este tipo de ~iones se refiere a la unión de fuerzas entre empresas de un mismo sector o actiVidad económica. Su 
objetivo es obtener un mayor efecto de sinergia, mayores resultados productivos, tecnológicos y comerciales, mayor 
cuota de participación en el mercado, etc. Por ello que la reacción del mercado ante la fusión de dos empresas hasta 
entonces competidoras suele ser tanto de admiración como de cautela. 

Este tipo de operaciones, especialmente en los casos de fusiones, lo más problemático suele ser la resolución de los 
problemas de orden intemo, como la fonnulación de un nuevo organigrama, la reVisión o reducción del proceso de toma 
de decisiones, el flujograma de tareas, los métodos y sistemas operativos, la reducción de los planteles de fuerza 
laboral, sus nuevos niveles de remuneración los cargos gerenciales que se eliminan por duplicidad y quienes ocuparán 
los puestos en el consejo o la dirección, entre otros. 

El objetivo más importante puede estar en la obtención de un menor costo de producción por razones de economia de 
escala, con lo cual la empresa fusionada se hace más competitiva, y en todo caso, más rentable. Otra consecuencia de 
índole financiera, es el incremento de los activos de la empresa ante la competencia, lo cual desanima posibles 
operaciones del índole agresivo. 

En resumen, los efectos en los casos de la fusión horizontal son los siguientes: 

,/ Aumento de economias de escala, como resultado de nuevas políticas de producción ampliadas. 

,/ Reducción de costos de compra de insumos, materia primas, partes, píezas y componentes, como 
resultado de una política de abastecimiento conjunta. 
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,/ Reducción de costos operativos, por un aprovechamiento de las instalaciones y equipos en forma más 
eficiente. 

,/ Aumento de la participación en el mercado, ya que se unifican los equipos comerciales, las fueJZas de 
ventas, los canales de distribución y las estrategias de promoción de publicidad. 

,/ Mayor potencial financiero, tanto en términos globales como en lo referido a índices de solvencía y 
autonomia. Mejora del flujo de caja. 

,/ Mayor capacidad de investigación y desalTOllo tecnológico, tanto por las mayores facilidades de 
inversión, así como por el aprovechamiento de los elementos técnicos y humanos existentes. 

,/ Mejoramiento de las técnicas de negociación y procesos de torna de decisiones, debido al mejoramiento 
de los cuadros gerenciales y directivos, producto de la selección más idónea de las empresas 
fusionadas. 

,/ Aumento del valor llave o Goowill de la empresa. 

e) Fusiones convergentes o concéntricas. 

Son fusiones o incorporaciones de empresas que, si bien no pertenecen a un mismo rubro económico o sectorial, 
utilizan idénticos cana/es de distribución o se dirigen a un mercado de consumo convergente. 

En el caso de una fusión, el permite, aparte del desalTOllo individual, el desalTOllo de la producción, tal como era antes 
del proceso de fusión, en el establecimiento de redes comunes de comercialización, distribución y ventas, logrando 
mejores negociaciones y reduciendo costos en las actividades antes mencionadas. 

Como ejemplos podemos citar aquellos casos de fusiones de empresas productivas de bienes de consumo, tales como 
firmas productoras de articulas de belleza y tocador, perfumes, detergentes, o bien los casos de empresas de productos 
alimenticios, dada la amplia gama de articulos dentro de éste sector. Tal es el casa de fusiones de empresas de 
bebidas no alcohólicas con fabricantes de galletas, dulces o embutidos. 

d) Fusiones de diversificación. 

Este tipo de operaciones incluyen empresas de diversos sectores en los que se refiere a mercados, producción, canales 
de distribución, etc. Su finalidad principal es diversificar riesgos y pérdidas globales que se puedan dar antes de 
entomos o coyunturas desfavorables. 

Son ejemplos claros las fusiones de empresas por parte de grandes holding que adquieren o incorporan a una empresa 
matriz, las empresas de sectores más variados, cuyas directrices pasan a depender de las empresas madres. 

De vital importancia es el conocimiento del sector de la empresa adquirida, tanto en lo que se refiere a los aspectos de 
producción y tecnología como a su mercado, la composición de la management y la tecnología decisoria que se aplica, 
por cuanto, muchas veces, la compra de firmas en donde se produce una importante inyección de liquidez, no alcanza 
para mantenerlas en competencia dentro del mercado. 

Se han reportado en numerosas experiencias en las que, a falta de los atributos minimamente indispensables, la 
compra o fusión de empresas de diversos rubros con el ob¡etivo de diversificación empresarial, no ha dado buenos 
resultados y en algunos casos han ocasionado cuantiosas pérdidas. 
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En general todas clases de fusiones presentan las siguientes ventajas. 

~ Financiación: una razón muy generalizada es la de incrementar el rendimiento que la empresa matriz 
obtiene del capital empleado. 

~ Desarrollo de mercados: la empresa quizá quiera entrar en nuevos mercados o intensificar su 
penetración en los ya existentes. 

~ T ecnica: es posible que la empresa desee entrar en un nuevo campo tecnico en el que normalmente no 
posee la competencia precisa. 

» Manufacturación: la fusión debe deberse al desee de combinar los recursos manufactureros de dos 
empresas a fin de hacer economias en el use de espacio o equipos o de realizar unas sedes mayores de 
producción. 

» Dirección: una compañía cualquiera puede ser adquirida a causa de sus buenos gerentes, algunas 
veces polque se intenta utilizarlos para rejuvenecer a la empresa matriz. 

y las principales desventajas sen: 

» Conlleva a la desaparición de una o varias empresas. 
» La desaparición de una razón social produce en el público la idea de quiebra y no de que realmente ha 

pasado a una fusión o integración. 
).> Puede conllevar despidos masivos de empleados. 
).> Si los activos totales de la empresa fusionante excede a lo establecido en el articulo 20 de la Ley 

Federal de Competencia Económica, hay que demostrar ante la Comisión Federal de Competencia que 
no existe una actitud monopolistica. 

).> La fusión o adquisición no se presanta hasta que no pasen 3 meses desde que se presentó en el 
Registro Público de Comercio. 

2.2.10 Empresas integradoras 

Las empresas integradoras son empresas de servicios especializados que asocian personas fisicas y morales, 
preferentemente de escala pequeña y mediana, que unen sus fuerzas y realizan en conjunto sus compras y una 
prestación de servicios en común, debiendo solicitar su inscripción en el Registro Nacional de Empresas Integradoras a 
cargo de SECOFI. 

Los principales objetivos que se buscan alcanzar con una alianza de este tipo son: 

).> Elevar la competitividad de las empresas integradas. 
» Proporcionar una especialización de éstas dentro de cada una de las fases del procese productivo. 
).> Consolidar la presencia de la micro, pequeña y mediana emprese en el mercado intemo e incrementar 

su participación en el de exportación. 
).> Realizar gestiones y promociones orientadas a modernizar y ampliar la participación de micro, pequeñas 

y medianas empresas en todos los ámbitos de la vida económica nacional. 

Funciones que realiza: 

Las empresas integradoras pueden prestar servicios altamente especializados a las empresas asociadas 
en los siguientes aspectos: 

).> Tecnológicos. Les ayudará a seleccionar sus máquinas y a mejorar la calidad de sus productos. 
).> Promoción y comercialización. Se promoverá la apartura de nuevos mercados. 
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}> Diseño: Les ayudará a seleccionar sus modelos, revisará las tendencias de la moda y qué producir con 
mayor éxito en el mercado. 

}> Subcontratación. Buscará oportunidadas para producir partes, piezas o componentes para la integración 
de un producto final de otras empresas. 

}> Financiamiento. Fungirá como asesora y promotora en la negociación de créditos de los socios ante los 
diversos intermediarios financieros. 

Características: 

Esta forma de asociación ofmea una integración de los siguientes conceptos a las formas de organización de la 
empresa: 

}> Las empresas integradas se podrán acoger al Régimen Simplificado de las Personas Morales que 
establece el Titulo ll-A de la ley de ISR y a las reglas de carácter general que establezca la SHCP, por 
un periodo de 5 años a partir de la facha de inicio de operaciones, siempre y cuando sus ingresos no 
rebasen el factor de multiplicar N$ 500,000 por el numero de socios, sin que esta cantidad exceda de 10 
millones da nuevos pesos en el ejercicio. 

}> La banca de desarrollo diseñará programas especiales de apoyo para las empresas integradoras. 
}> Se adoptarán medidas que eliminen obstáculos administrativos para facilitar la creación de empresas 

integradoras. 
}> Podrán realizar los trámites y gestiones de sus socios a través de la ventanilla única de gestión y de los 

centros NAFIN para el desarrollo de la micro, pequeña y mediana empresa. 
}> Les ayuda a organizarse y competir en los mercados y no para competirse entre si. 
}> Permite sumar lo que cada uno produce, mejorando su presencia en los mercados. 
}> Facilita especializarse en partes del proceso productivo, cada quien hace una actividad, lo que eleva su 

producción y baja sus costos. 
}> Ayuda a especializarse en unos cuantos productos, con posibilidad de diversificación en función de las 

tendencias de mercado. 
}> Permite hacer un mejor costeo de sus productos. 
}> Los empresarios se dedican a producir, mientras la Empresa integradora les hace todas las demás 

actividades: ventas, compras y trámites. 
}> Mantienen su posición individual. 

Ventajas: 

}> Es una figura versátil y se adapta a cualquier actividad productiva. 
}> Incrementa la competitividad de las empresas asociadas. 
}> Mantiene la autonomia de los empresarios en las decisiones internas de sus negocios. 
}> Los empresarios se dedican a producir, mientras la empresa integradora se encarga de realizar otras 

actividades especializadas que requieren los asociados. 
}> Posibilita la adquisición en común de activos fijos, para modernizar los medios de producción. 
}> Las empresas asociadas podrán comprar desde una acción hasta el 30% del capital social, de acuerdo 

con su capacidad económica, sin menoscabo de gozar de los beneficios que ofrece éste esquema de 
organización. 

}> Puede contribuir al desarrollo regional, ya que la asociación incrementa la productividad, propiciando con 
ello el aprovechamiento de los recursos de las diferentes zonas económicas. 

}> Eficienta el proceso de producción con lo que se obtienen bienes y servicios de calidad a precio 
competitivo, lo que favorece la concurrencia a mercados mas amplios y complejos. 

}> Mayor capacidad de negociación en los mercados de materias primas, productos terminados, tecnología 
y financieros. 
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:.- Especialización en determinados procesos y productos. 
:.- Disponibilidad de fuerza de trabajo calificada para el proceso productivo. 
:.- Capacidad de adquirir tecnologia de alta productividad. 
» Facilita especializarse en partes del proceso productivo, cada cual hace una actividad, lo que eleva su 

producción y baja sus costos. 
:.- las empresas asociadas tienen los mismos privilegios sin importar cual fue la aportación. 
:.- Gozan del régimen simplificado de tributación por un periodo de 10 años, sin la imposición de un tope de 

ingresos. 
:.- Nacional Financiera, junto con la banca comercial han creado un esquema especifico que permite a 

estas empresas un acceso al crédito de manera ágil, oportuno y eficiente. 

Desventajas: 

:.- Debe existir una buena cohesión de equipo. 
:.- Debe haber un liderazgo. 
:.- La participación de cada una de las empresas integradas no podrá exceder de 30% del capital social de 

la empresa integradola. 
:.- Por lo menos el 75% del capital social debe venir de las empresas integradoras. 
:.- No más del 10% del ingreso de la empresa integradora podrá ser de otras fuentes que no sea de los 

servicios prestados a las empresas integradas. 
:.- Al lener base juridica en un decreto, en el futuro por un simple Decreto Presidencial se puede cambiar 

las reglas del juego. 
:.- Para su formación, se debe presentar un proyecto de viabilidad económico-financiero que sustente la 

integración. 

45 



Capítulo 3: Tendencias y problemática de las Alianzas Estratégicas 

CAPíTULO 3 
TENDENCIAS Y PROBLEMÁTICA DE 

LAS ALIANZAS ESTRATÉGICAS 

3.1 Objetivos de las alianzas 

Los principales objetivos que tienen las empresas para desear formar una alianza estratégica son: 

~ Capacidad para crear nuevos productos. 
~ Reducción de costos. 
~ Penetrar nuevos mercados. 
~ Desplazas competidores. 
~ Sobrevivencia en un mercado mundial muy competitivo. 
~ Generar más utilidades para reinversiones 
~ Responder oportunamente a cambios en la demanda. 

En los últimos años las principales razones por las cuales las empresas buscaron unirse entre sí, las podemos apreciar 
en la siguiente gráfica: 

Economlas de escala 
'2'0 

'2% 

Diversificación de lineas de 

p""'"""' 

Sinerclas de comerclallzaclOn 

'''' 

OiYelSificacl6n de riesgos ,., 

Gráf1C113.1 Prlnciplllu razones por la colI/ea la emprea. buscaron unirse entre al (Ref. 3) 

Se observa que el acceso a mercados fue el objetivo pnmordíal con el 17.1% del total, seguido por la expansión 
geográfica, transferencia y asistencia tecnológica, economías de escala y diversíficación de líneas de producción. Con 
peso menor al 10% se tienen; La diversificación de riesgos, limitaciones de capital e integración vertical. Más del 47% 
corresponde a objetivos de mercadotecnia: Acceso a mercados, expansión geográfica y sinérgicas de comercialización. 
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3.2 Exitos y fracasos de las alianzas estratégicas. 

3.2.1 Éxitos 

Las alianzas estratégicas al igual que otras formas en que las empresas pueden operar, representan para los 
empresarios la posibilidad de incrementar sus utilidades, pero también existe la posibilidad de que se tenga un fracaso 
que lleve a las empresas que están unidas a tener grandes perdidas e incluso pueden ocasionar la quiebra de la 
empresa. 

En la siguiente gráfica se pueden apreciar los éxitos que han tenido las alianzas estratégicas en México, Canadá, 
Estados Unidos y la Union Europea en el periodo de 1992·1994. 

Intercamblo tecnológlcol¡¡¡=¡¡¡¡=i;:~::::±:--Licencias 1 
Acuerdos de comercialización 

Asociaciones IImltadas.l~~;~~~~~~~~::~ 
Coinverskmes 

FUslones~==~ Adquisiciones ~ 
0% 20% 40% 60% 80% 100% 

GrilRCl/3.2 ÉxIto. del ... 11 ....... "'.Iéglca (R.f. 3) 

Para el caso especifico de México las que tuvieron éxito en todos los casos. fueron las fusiones y las asociaciones 
limitadas, seguidas por las de intercambio tecnológico con un 96% de casos de éxito. las Uaencias con un 86% y por los 
acuerdos de comercialización con un 61.2%, as adquisiciones tuvieron un grado de éxito de un 56%. 

Las que representaron menos de un 50% de casos de exitosos fueron las coinversiones con un 47% de casos exitosos. 

Se observa que México ha sido un campo fértil para las alianzas, comparado con los demás paises, como lo demuestra 
el hecho de que sólo en el caso de las adquisiciones estuvo abajo de los demás países y en el caso de las coinversiones 
sólo nos supera la Unión Europea, pero está por encima de los Estados Unidos y Canadá. 

En términos generales, salvo el caso del Intercambio Tecnológico, se observa que los paises con mayor grado de éxito 
en las alianzas son los de la Unión Europea, seguidos por Canadá. 

3.2.1 Fracasos 

Con respecto a los fracasos que pueden presentarse al realizar una unión de empresas. se pueden indicar que el 
problema básico es la mala comprensión e interpretación de sus principios o fundamentos, existen cuatro factores 
fundamentales por lo que no hay esa compresión: 
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1. La ausencia de modelos y procesos sistemáticos. 
2. La inexistencia de una visión compartida desde la concepción hasta su implantación. 
3. Evaluaciones y diagnosticas inadecuadas. 
4. Falta de intervención de los encargados de la administración de las operaciones desde las 

negociaciones. 

No han existido modelos sistemáticos, ni procesos que puedan enlazar la teona con la práctica, la estrategia con la 
operación, la estructura con la instrumentación y la misión con la responsabilidad, en pocas palabras. No se sabe llevar a 
cabo lo acordado. 

Con frecuencia dentro de las alianzas participan muchos técnicos (abogadas, contadores, analistas financieros, etc.), 
negociadores y encargados de la implementación diana y el problema es que cada uno de ellos visualiza la alianza 
desde su per.;pectiva muy particular, lo que cificulta el éxito de la misma. 

Las fallas que originan los fracasos de las alianzas estratégicas las podemos agrupar en das tipos; Fallas debido a 
aspectos de proceso y fallas lógicas. 

Las fallas de proceso más frecuentes son: 

~ Falta de liderazgo. 
~ Diferencias culturales. 
~ Integración Deficiente. 
~ Confusión de mando. 
~ Fusión de pocas actividades. 
~ Fusión de muchas actividades. 

En la siguiente gráfica podemos apreciar como se presentaron las fallas en los paises antes mencionados: 

CuHuras mlJ'{ d";tinl", 
22% 

Confusión de mando 
18% 

FaHa de liderazgo 
23% 

Grítfl .. 3.3 F.u.. de ", ..... mía frecuenlea (Ret. 3) 

Fusión de muy pocas 
actividades 

9% 

'usión e:le demasiadas 
actMdades 

7% 

Más del 40% de las fallas de proceso se refieren a la ambigüedad al momento de llevar a la practica los acuerdos de 
manera operativa (liderazgo y confusión de mando). Otro tanto se refiere a la dificultad de acoplar dos realidades 
diferentes entre empresas (cultura e integración). 

Con respecto a las fallas lógicas podemos mencionar que las principales fallas de este tipo sen: 

~ Cambio drástico de entomo. 
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l> Información insuficiente del socio. 
l> Socio equivocado. 
l> Sobreestimación del mercado. 
l> Distancia del área central. 
l> Desarrollo del producto. 

En la siguiente gráfica pcdemos apreciar como se presentaron las fallas en los países antes mencionados: 

Información insuficiente 
del socio 

18% 

Sobreestimación del 
mercado 

Cambio drástico del 
entorno 

28% 

16% 
DemasiadO distante de 

sus áreas centrales 
12% 

Producto nunca antes 
desarrollado 

8% 

Grj//ca3.4 F",,,'6glca m .. frecu.ntN (R.f. 3) 

Más del 36% de los casos de fracaso tUVieron que ver con aspectos relacionados con el socio. En relación a los 
problemas de información, casi el 35% de los casos tUVieron mala información ya sea del mercado o la proporcionada 
por el socio, y se incluyen los cambios en el entomo, que tal vez se pudieron haber incluido en los infonnes, el porcentaje 
se eleva a más del 60%; de ahi la importancia de una buena información. 

Independientemente del tipo de alianza los errores más graves que nonnalmente realizan las empresas al realizar una 
alianza y que representan el 80% de las causas de fracase de una alianza sen: 

Violar los principios v reglas claves antes de que se firmen los contratos legales. 

Este es el que con mayor frecuencia provoca los fracasos de las alianzas. Antes de que se frnnen los documentos 
legales, los participantes de éstas ya han violado algunos principios y procesos claves. Este elTOr ocurre al dejar de 
afrontar los plincipios básicos de los negocios, tales como realizar un análisis rudimentario del mercado, examinar la 
posición financiera del socio, asegurarse que el gobiemo no será obstáculo etc. 

Con frecuencia se hacen suposiciones como 'la fuerza del socio hará que todo salga bien' o 'dejaremos' que los 
gerentes operacionales se hagan cargo de los detalles'; algunos ejecutivos están en un error al suponer que un buen 
'anreglo' estratégiCO implica un buen anreglo operacional. 

Concentrar la a18nción en el oeriférico v no en problemas principales. 

Este elTOr es realizado generalmente por gente que da demasiada irrportancia a su función dentro del desarrollo de la 
alianza, tales como abogados, contadores, consultores o funcionarios; estos técnicos saturan al ejecutivo de muchos 
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detalles y dejan los problemas básicos de estralegia, estruclura y operación penáentes hasta que firme el contrato, 
cuando ya es demasiado tarde. 

Tampoco se debe caer en el otro extremo, al pasar por allo los problemas periféricos, ya que se pueden descuidar 
factores criticos. Como regla general se recomienda emplear el 80% del tiempo a cuestiones básicos y 20% a lo 
periférico. 

Negociar el trato ''estilo seis rifles"; listos, apunten disparen. 

En su prisa por obtener una victoria más, algunos ejecutivos valoran sus éxitos de acuerdo a la velocidad con los que 
cierran los tratos y la cantidad de ellos, más que en el éxito en el seguimiento. 

Casi siempre se comete el error cuando se tiene una estrategia poco precisa y las negociaciones se realizan dentro de 
un convenio en el que no existe una planeación estralégica y de operación cuidadosa. 

No poder obtener el compromiso v el apoyo de los altos ejecutivos v de los ejecutivos medios. 

El dejar fuera de la fase de negociación a los mandos intermedios se considera como una practica generalizada; los 
ejecutivos de nivel medio son quienes conocen si un arreglo operacional es el adecuado. 

Lo contrario también constituye un problema, las alianzas que sólo se conciban por los administradores de nivel medio, 
sin la aprobación de los altos gerentes, están destinadas a tener problemas o al fracaso; las alianzas son de alcance 
estratégico y deben incluir el compromiso de los altos ejecutivos. 

Cenar el trato sin planeacíón operativa. 

Con mucha frecuencia se pasa por alto la planeación operativa o es manejada inapropiadamente. El administrar una 
COIpOfación ampliada requiere de técnicas administrativas especiales que son áfarentes a las de las metodológicas de 
control de la corporación intema. 

Además, debido a la integración operacional no es muy considerada por los estrategas y negociadores hasta la 
terminación del trato, muchos administradores ingresan a las alianzas sin estar preparados para realizar estas funciones. 

Los aspectos operativos criticos (el cómo), se vinculan con decisiones de planeación, cocrdinación, selección del 
personal, comunicación y otras, para prever mecanismos de resolución de problemas, antes de firmar los acuerdos 
legales. 

No mantener un entorno de "ganar-aanar". 

Mucho se habla del esquema 'ganarijanar' dentro de la etapa de negociaciones, sin embargo existe una fuerte 
tendencia a visualizar éste esquema como una mera técnica de negociación y se pasan por alto las funciones esenciales 
del beneficio mutuo real. 

La perspectiva 'ganarilBnar' Uene repercusiones estratégicas muy importante tanto en el periodo de las negOCiaciones 
como en las operaciones subsecuentes y continuas; si concluye al finalizar las negociaciones, el éxito se dificultad. 

El papel determinante de los mandos medios en cuanto a la función estratégica al administrar la corporación ampliada es 
indispensable. Cuando uno de los patrocinadores de la alianza experimenta un cambio de estrategia o las condiciones 
estratégicas cambien, ésta deberá adaptarse y los gerentes de la alianza deberán ser más creativos y flexibles de 
manera que la puedan reorganizar y siga manteniendo una perspectiva de 'ganar ijanar". 
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3.3 Tipos de alianzas realizadas en los noventas. 

3.3.1 A nivel internacional 

Como se mencionó en los capitulos anteriores existen muchas formas en las cuales las empresas pueden realizar una 
alianza estratégica, en la década de los noventas la manera en que se han unido las empresas a nivel mundial es la 
siguiente: 

Asociaciones limitadas. 

Fusiones 

Licencias 

Intercambio tecnológico 

Coinvensiones 

Acuerdos de comercialización 

Adquisiciones 

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 

Grille< 3.5 ANanzM ,..¡#ud.. en Norle.mórl .. (Ref. 3) 

Mientras que en 1992 el tipo de alianzas que más se llevaron a cabo fueron las adquisiciones con el 39.5 % de los 
encuestados, seguidas por los acuerdos comeroiales con el 39"AI y las coinversiones con el 33.75% Según las 
expectativas de los encuestados, se espera que en 1996 las de mayor grado de realización sean las adquisiciones con 
un 32%, seguidas de las coi-nversiones con un 28.5%, pasando a tercer lugar los acuerdos de comercializaciones con 
un 24.5%. 

Se aprecia ademas que las alianzas con menor grado de interés para los encuestados son las asociaciones limitadas, 
las fusiones, las Ucencias y los intercambios tecnológicos. 

Con respecto a las alianzas realizadas en Latinoanérica, ésta se han incrementado considerablemente, debido a la gran 
~ura comercial que se vive a nivel mundal y a los distintos acuerdos comerciales en los que se han visto 
involucrados los paises de esta zona (por ejemplo el tratado de libre comercio entre México y Chile o el tratado 
multinacional del Mereosur), los cuales han ocasionado que las poIiticas económicas de estos pálSes cambien 
considerablemente y las empresas se han visto obligadas a aumentar su competitividad en forma muy rápida. Las 
alianzas estratégicas son una de las alternativas que mas han utilizado las empresas Latinoamericanas para poder 
mejorar su desempeño. 
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Para poder apreciar con más detalle la importancia que en los últimos años han tenido las alianzas estratégicas en 
Latinoamérica, en las siguientes tablas se presentan datos sobre el número de alianzas realizadas en 1997 por los 
países miembros del Mercosur y cuales han sido las alianzas más importantes entre las empresas de toda 
Latinoamérica. 

I Alianzas rea/izadas eor eais 11 Número 

IBrasil 1I 307 

I~entina 1I 120 

IParaaua~ 1I 7 

lurum!a~ 1I 2 

ITOTAL 11 436 

TsbI. 3. 1 NúmlrO d. mlonzu ....nud .. en .1 Me,,,,,,,u, en 199T (Re/. 46) 

I Sector 1I Emeresas I 
IMinería liCia Siderú~ica Nacional ~rasi2' Come!!nhia Vale do Rio Doce ¡Brasi2 

I Electricidad IIElectriCffé [rancia! I !:!¡¡ht SE ~rasil! 
IFerrocarriles IITransportación Ferroviaia ~éxico! I Ferrocarril del Noreste ¡MéxiCO! 

IBebidas IIPan!ll1co ~.U.A! I Or~ización Cisneros Q!enezueia! 

IBanca IIHon~ona & Shan!!!! Bankina Q:!2nlliSonal' Banco Bamerindus (Brasi2 

IAerollneas IICintra ~éxicol' Aeroméxico ~éxico! 
ITelecomunicaciones liT elefónica Internacional @rasi2' Ca. Ri~ndese (8rasi2 

!Elec1ricidad IIEnerlri Trade and Finance ~. ~SAJ' ChivOf ¡Colombial 

IBanca 111I~ds rSB Gro!!!:! PLC ¡USA! I Banco Mu!!!e!ic-Consumer@rasi2 

¡Inversiones IICiti~ Egui!): Inveslmenls ¡USA}' Caintel ~ntina} 
IElectricidad IIInvestor Gr2!!e ~$Al' ~ (Brasil! 

IElectriCidad IIAeseb&CEA 0E!!!!!tina (I\rnentinal' Eseba ¡~ntina! 
¡Bebidas IIAnheurser-Bush Come!!nies ¡A1ernania! 1 Gru~ Modelo ¡México! 

IBebidas ICeverceria Backus ~ Johnson ¡Perú' Cia. Nacional Cerveza (Eerú! 

IBebidas ICoca Cola Co. ¡USA!' Cisneros Bottina Ca. ~enezuelal 
IBanca IBanco Sanlander ¡Chile}' Bancosomo ¡Chile} 

ISUpermercados I Exxel Gru2E ~entinal' Supermercados Norte ¡Arll:ntina! 

ICemento IIInvestor Gro!!!:! ~~ I Cia. De Cemento Ribeiro Grande ~rasi2 
ICemento Ilcim!2:-Cimentos lEortul!!2' Cia. De Cimento Serrana $A ~rasi2 
IBanca IIBanco Sanlander ¡Méxicol' InverMéxico (Méxicol 

IBanca IIBanco Sanlander ~éxico}' Banco Mexicano ~éxico! 
IPetróleo IIRepsol (Argentina}' AsIla (I\rnentinal 

Tobl. 3.2 PrlncJpel .. • U.nZM _ en Letlnoemérlca en 1997 (Rol. 46) 
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3.3.2 A nivel Nacional 

En los últimos años se ha observado una creciente participa~ón mexicana en el proceso de globalización, En efecto, las 
empresas nacionales han adquirido mayor presencia a nivel intemacional. Rooentemente la revista Business Week Qulio 
8 de 1996) indicó que 16 empresas mexicanas han ascendido a la categoria de multinacionales en los mercados donde 
participan los países emergentes, México se encuentra así en una posición ventajosa en comparación con las naciones 
de desarrollo económico similar, como es el caso de Brasil y Argentina, 

Entre las adquisi~ones de empresas mexicanas por parte de inversionistas extranjeros, con el fin de ganar o expandir su 
acceso a los mercados nacíonales e incluso aprovechar las ventajas comparativas nacionales en el fortaloomiento de 
sus operaciones intemacionales, destaca la transacción entre Paccar lne, y Vilpac, SA La celebración de ésta operación 
y de otras similares, refuerza la competencia en los mercados nacionales y contribuye a desarrollar al potencial 
exportador del país, 

Las nuevas tendeooas internacionales en la desregulación y liberalización de mercados, reflejan el interés de las 
autoridades nacionales en elevar los niveles de eficiencia y competitividad en sectores tradicionalmente regulados o 
inteNenidos por el Estado, México se encuentra como se mencionó anterionnente a la vanguardia de éste tipo de 
esfuerzos al ser uno de los primeros países en abrir a la competencia sectores claves de la economía nacional, B nuevo 
marco regulatorio permite o amplía sustancialmente la participación de inversionistas privados en los sectores 
respectivos, 

Aunado al apoyo del gobiemo las empresas mexicanas tienen caracteristicas que les pem>jten poder ser atractivas para 
los inversionistas extranjeros, puesto que cuentan con una importante capacidad de adapta~ón por su flexibilidad 
productiva, factor que les permite alcanzar con mayor rapidez convenios de cooperación con firmas simila~s en 
estructura, asi como la posibilidad de establecer acuerdos de subcontratación con grandes empresas para participar en 
mayores mercados, 

En la siguiente gráfica se puede apreciar las principales ventajas y debilidades que se tendrian al realizar alianzas entre 
empresas mexicanas y extrajeras, 
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GrMl .. 3.6 vent.¡ .. y d .. ventll¡ .. d.l ... /1."... rNllud .. entre .m"' .... mm ..... y eldr.nJeras (Rel. 6) 
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Las principales uniones empresariales que se han dado en México como resultado de la globalización son, en general, 
de cuatro tipos: 

~ Alianzas estratégicas realizades con empresas nacionales e internacionales. 

~ Fusiones y adquisiciones internacionales con efectos en el tenitorio nacional, originadas en el extranjero, 
por la estrategia global de las matrices. 

~ Fusiones o adquisiciones activadas por empresas mexicanas para expandir su capacided y eficiencia 
productiva y enfrentar mejor la competencia del y hacia el exterior. 

~ AdqUisición de empresas mexicanas por parte de inversionistas extranjeros, con el fin de ganar o 
expandir su acceso a los mercados nacionales. 

En el plano de los mareados internacionales, 1995 se caracterizó por las denominadas megafusiones de empresas 
multinacionales, negistradas en diversos sectores de la industria. Sólo en Estados Unidos se negistró, durante ese año, 
una cifra récord de 8,956 fusiones, las cuales alcanzaron en conjunto un valor de $457.9 mil millones de dólares. 

a) Alianzas estratégicas: 

la apertura de la economia mexicana y la celebración de acuerdos que facilitan el acceso de los productos nacionales a 
los mercados de los principales socios comerciales del pais, han abierto oportunidades e impuesto nuevos retos a las 
empresas establecidas en México. En éste contexto, se han efectuado o modficado diversas alianzas estratégicas con 
compañias extranjeras, éstas tienen entre otras finalidades, la de fortalecer la poSición competitiva de la empresa local 
ante la entrada de nuevos competidores de talla internacional y la expansión de las ventas de las industrias nacionales 
hacia otros paises. 

A continuación se presentan algunos casos de a las alianzas estratégicas realizadas en México: 

General Electric CO.I Ara, S.A de C. VI Pro/ec, S.A de C. V. Esta alianza obedeció a obietivos de exportaciones en el 
área del Tratado de Ubre Comercio de América del Norte (TLCAN). Por otra parte, las operaciones relacionadas con 
Alpek, SA de CV., tienen finalidades de adaptación a condiciones de competencia más intensas en los mareados 
regional e intemo. 

El primero de junio de 1995 se notificó la intención de llevar a cabo una concentración entre Axa, SA de C.V. y General 
Electric Co. La transacción consisUria en un convenio de coinversión entra ambas empresas, orientado hacia la creación 
de una nueva sociedad de nombre Proleo-GE Power Transfonners, S.R.l. de C.v. El 100% de las acciones 
representativas de su capital social serla suscrito, en partes iguales, por General Electric CA. y Axa, S.A. de C.v. 

La nueva empresa se integrarla a partir de la división de potencia de Prolec, SA de C.V., subsidiaria de Axa. Con este 
fin, GE trasladarla a México su linea de producción de transfonnadores. Adicionalmente, las dos partes buscarlan 
compartir sus ventajas competitivas. Axa aportarla su red de distribución, asi como la infraestructura, tecnologia, 
sistemas de calidad Y diseño de Prolec, SA de CV., por su parte, GE contribuiria con su prestigio, tecnologia, líneas de 
productos y redes de distribución en los mareados de Estados Unidos y Canadá. 

Esta unión constituia una respuesta estratégica a la eliminación de barreras comerciales y a la intensificación de la 
competencia en el marco del TLCAN. Los promoventes se plantearon como objeüvos consolidar su posición en el 
mercado mexicano y exportar el 75% de la producción de Prolec·GE Power T ransformers a Estados Unidos y Canadá. A 
pesar de la importante participación de Prolec, S.A. de C.v. en México (46% de la oferta), la operación notificada no 
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Implicaba riesgos a la competencia en el mercado relevante; es decir. en el correspondiente a los transfOlTlladores 
eléctricos de potencia producidos y comercializados en el territorio nacional. Esta conclusión estaba reforzada por la 
presancia de empresas nacionales y también por empresas provenientes del exterior con capacidad instalada y 
tecnologla propia para competir con la nueva compañia. 

Alpek, SA de C.V. I Grupo Centel!, S.A. de C.V.llnvelSora de Valores del Norte, S.A de C.V. I Grupo Ce/anese, 
S.A de C. V. I Univex, S.A. El 8 de agosto de 1995, Alpek, SA de C.v. y su subsidiaria Grupo Centek. SA de C.V., 
notificaron su intención de llevar a cabo una concentración consistente, en su primera etapa, en la compra de acciones y 
activos propiedad de Grupo Celanese, SA de C.v. La operación notilicada comprendia las siguientes transacciones y 
participantes: 

Primera etapa: Compra a Celanese por parte de Centek del 51% de las acciones de Univex, SA Univex es el único 
productor nacional de caprolactama y uno de los cuatro fabricantes en la región del Tratado de Libre Comercio de 
América del Norte. 

Adquisición de los activos correspondientes a la planta Ocotlán de Celanese. para la produoción de poIimeros de nylon y 
nylon textil, por parte de Inversora de Valores del Norte, SA de C.v., subsidiaria de Centek. 

Segunda etapa: Concluidas las transaociones anteriores, Alpek transmitirla a E.1. Dupont de Neumors & Ca. hasta el 
50% de las acciones representativas del capital social de Centek. Los tres mercados relevantes correspondientes a estas 
transacciones consisten en la producción y comercialización, en el territorlo nacional de: 

a) caprolactama, 
b) polímeros de nylon textil y 
c) polímeros de nylon. 

Los últimos dos son fibras sintéticas. La caprolactama es un insumo utilizado en la fabricación de la fibras. Dada la 
articulación vertical existente entre el mercado de caprolac!ama y los de polímeros de nylon, la concentración tendria los 
siguientes efectos: Aumentarla la escala y la integración o las relaciones verticales que caracterizan esta industria. Alpek 
contarla con las plantas de insumas y de fibras de nylon y Celanese tenma la seguridad de un compromiso de 
suministro por parte de la primera. Esto permitirla producir un insumo ampliamente comercializado para la producción de 
nylon, el cual se comercializa intemacionalmente. Además, Celanese evitarla el desvío de recursos hacia una actividad 
no competitiva, para orientartos hacia sectores en los que es más eficiente. 

Por el lado de la oferta, A1pek tenma el control del 100% de la producción nacional de caprolactama y de polímeros de 
nylon. así como el 64% de polímeros de nylon textil. En contraparte, Celanese mantendria una ínfluencia significativa en 
la demanda nacional de éstos productos. En estas circunstancias, ninguno de los notificantes adquirirla un poder 
sustancial en los mercados relevantes. El compromiso de suministro incorporado en la transaoción refleja este hecho. 

El alto grado de concentración no implicaba que no hubiera competencia en los mercados relevantes citados. Tampoco 
contribuía a eliminar las presiones de la competencia sobre los mismos. en virtud de que los aranoeles a la importación 
de caprolactama y fibras sintéticas de nylon permitían su entrada al pais a precios competitivos. Por otra parte, se 
ganaba en eficiencia. Asimismo, estos productos son ampliamente comercializados a nivel mundial. 

b) Fusiones o adquisiciones _Ozadas por empresas mexicanas 

Para resolver sus problemas financieros. las empresas han recunido a esquemas de fusión o asociación. Esto ha sido 
particularmente claro en el sector financiero, en donde diversos bancos e instituciones financieras han sido 
recapitalizados a través de la participación de nuevos socios. principalmente de origen extranjero. Sin duda, las fusiones 
o asociaciones son un mecanismo útil para ayudar a las empresas a salir de situaciones crlticas. 
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Algunas de éstas fusiones han tenido efectos en México, en virtud de que las empresas fusionadas fuera del pais 
realizan actividedes productivas en el territorio nacional. Este es el caso, por ejemplo, de Kimberly Clark, quien 
recientemente adquirió a Scott Paper, ambas empresas de Estados Unidos. La fusión tuvo como propósito fundamental 
consolidar la fuerza competitiva de Kimberly Clark, principalmente en los artículos de consumo. Además de en Estados 
Unidos, la concentración tuvo consecuencias en nuestro pais, al igual que en Canadá y en la Unión Europea. 

En la resolución de ésta fusión intemacional, las autoridades de competencia de los diversos paises actuaron de una 
manera racional y congruente. Por un lado, preservaron las legitimas ventajas de la fusión, esperadas por las empresas 
involucradas y por el otro, protegieron el proceso de competencia en cada una de las regiones involucradas. 

En relación con las fusiones o adquisiciones activadas por empresas mexicanas para expandir su capacidad y eficiencia 
productiva y enfrentar mejor la competencia del y hacia el exterior, cabe destacar la adquisición de Univex por parte de 
A1pek, con el propósito de consolidar su posiCión competitiva en la producción de nylon. 

Así como algunas empresas multinacionales se fusionaron para consolider su posición a nivel global, también diversas 
empresas mexicanas adquieren mayor presencia a nivel intemacional siguiendo un proceso semejante. Este es el caso 
de Cemex, que compra civersas empresas cementeras en Centroamérica y Colombia, fundamentalmente para 
consolidar su posición fuera de México. Otro ejemplo es la adquisición del control de la empresa norteamericana Prodigy 
por Grupo Carso, a fin de participar en la prestación de servicios de interconexión con Internet y de abrir espacios para 
su consolidación frente a la competencia de las concentraciones entre empresas estadounidenses y mexicanas, en el 
campo de las telecomunicaciones. 

c) Fusiones y adquisiciones internacionales con efectos en el territorio nacional, 

La celebración de fusiones entre empresas con subsidiarias en civersos países constituye una de las manifestaciones 
más notables de la internacionalización de la economia. En términos generales, éstas asociaciones responden a la 
intensificación de la competencia en los mercados mundiales y a la necesidad de replantear la dstribución de sus 
actividades, para adaptarlas a las nuevas condiciones de mercados nacionales y regionales. Así, las empresas 
fusionadas replantean su estrategia en la producción, distribución y comercialización internacional, en términos de sus 
fortalezas en éstos prooesos y en los civersos mercados geográficos donde concurren. 

Los efectos de las fusiones internacionales en los mercados de los países donde operan sus subsiciarias desencadenan 
generalmente una oIeade de notificaciones ante las aulOl1dades de competencia respectivas. En México, la Ley obliga a 
notificarlas cuando tienen efectos sobre el terTitorio nacional, independientemente de que su realización se lleve a cabo 
en el extranjero. En estas circunstancias, en 1995 se realizaron las fusiones de Kimberly Clark con Scott Paper, 
Intetbrew con John Labatl; Robart Bosch con Alliad Signal y Walt Disnay con Capital Cities, entre otras. Por su interés 
ilustrativo, se expone a continuación cada uno de estos casos. 

Interl>rew, S.A.IN. V. / John Labatt, Ltd. / Femsa Ce/V8Z8, S. A. de C. V. 
En julio de 1995, la empresa belga Intetbrew, SA/N.v., a través de su subsidiaria canadiense John Labatt, LId., notificó 
a ésta Comisión su intención de reafizar una concentración. Aunque ésta operación se efectuó en Canadá, fue informada 
a las autolidades mexicanas por sus efectos en el terTitorio nacional. La operación consistió en la adquisición de John 
Labatt, LId., por parta de Intetbrew, SA/N.V. John Labatl era a su vez propietaria del 22% de las acciones 
representativas del capital social de Femsa Cerveza, SA de C.V. 

El mercado relevante de esta operación corresponde a la producción y comercialización de cerveza nacional e importada 
en el territOl1o nacional. En el mismo participan Femsa Cerveza, SA de C.V. Y Grupo Modelo, S. A. de C.v., quienes 
han establecido alianzas con John Labatt LId. Y AnheuseróBush, respectivamente, a fin de aprovechar sus redes de 
distribución en los países donde operan y de ésta manera, facilitar la penetración de sus productos en el mercado 
internacional. 
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En virtud de que John Labatt Ud. e lnterbrew, SA/NV. no participan sensiblemente en el mercado relevante y de que 
Femsa ya distribuía los productos de ambas empresas extranjeras previamente a la concentración notificada, se 
detenninó que ésta no tendria efectos significativos sobre las condiciones de competencia. Por tanto, la Comisión 
resolvió no objetarla ni condicionarla. 

Kimber/y Ciar/( de México, S.A. de C. V. / Compañía Industrial de San Cristóbal, S.A. Kimberly Clark Corporation 
(KCC) anunció en 1995 su intención de realizar una concentración con Scott Paper Company. Ambas empresas, 
constituidas confonne a las leyes de Estados Unidos, tienen importantes inversiones en ese pais y en el resto del 
mundo. Gracias a ello, participan de manera significativa en los mercados de derivados de papel tissue de Estados 
Unidos y de los países donde cuentan con subsidiarias. 

La fusión entre éstas dos empresas norteamericanas llevarla en México a elevados niveles de concentración en diversos 
mercados, dadas sus participaciones accionanas y demás intereses mercantiles en Kimbeny Clark de México (KCM) y 
en Compañia Industrial de San Cristóbal (Crisoba). Con la fusión en Estados Unidos, KCC adquirirla las acciones 
correspondientes al 100% del capital de Scott. De esta fonna, las acciones representativas del 49% del capital de 
Crisoba, pertenecientes a Scott Worldwide lnc. (filial de Scott), asi como su opción al 3.1% del capital de la empresa 
mexicana, podrian pasar a KCC. En estas condciones, la fusionante norteamericana podria obtener el control de 
Crisoba y de las empresas que integraban su grupo. 

Confonne a la notificación presentada, la concentración consistiria en la fusión de Crisoba con KCM. Al realizarse esta 
operación, la estructura corporativa adoptarla la siguiente fonna: el 55% de las acciones de KCM seria propiedad de 
mexicanos y el 45% restante quedaria bajo el control de KCC (31% directamente y 14% a través de Scott Worldwide 
lnc.). A su vez, KCM ampliaria sus responsabilidades corporativas al integrar en su grupo a Crisoba y subsidiarias. 

KCM y Crisoba concurren de manera importante en la producción y comercialización de articulos de protección 
femenina, derivados de papel tissue, papel para escritura e impresión y toallas húmedas para la limpieza de bebés. En 
virtud del distinto peso de estos productos en los mercados correspondientes, el impacto de su fusión sobre las 
condiciones de competencia varla en cada uno de ellos. 

The Walt Disney Company / Expansión, S. de RL de C. V. El 11 de dciembre de 1995, la Comisión recibió una 
notificación sobre la concentración entre The Walt Disney Company y Expansión S. de R.l. de CV. La operación era 
consecuencia de la fusión intemacional entre Disney y Capital Cities/ABC, lnc., realizada en Estados Unidos. Como 
resultado de ésta, el control de Expansión, detentado por Capital a través de sus subsidiarias (Business Publishing, lnc. y 
Mexican Publishing Company, Inc.) seria transferido a Disney. 

Disney y Expansión actúan en distintos mercados relevantes. Para el desarrollo de sus negocios de entretenimiento, la 
primera cuenta en México con tres subsidiarias. De ellas sólo se encuentra en operación Disney Consumer Products 
SA de C.V., cuya actividad es otorgar licencias para la fabricación y venta de productos identificados con personajes de 
Disney. Por su parte, Expansión tiene como objeto la ooción de semanarios y publicaciones de análisis económico y 
financiero. En este mercado su partiCipación es del 18.9%. Con estas premisas, la Comisión consideró que la 
concentración notificada carecia de efectos en los mercados descritos y por tanto, resolvió no objetarla ni condicionarla 

Roben Bosch, GmbH / A/lied Signal Automotive de México, S. A. de C. V. En febrero de 1996, Robart Bosch, GmbH 
y Alliad Signal Automotive de México, S. A de C. V. notificaron su intención de realizar una transacción consistente en la 
venta del 48.2% de los activos de AIIiad a Bosch. Por medio de ésta operación, Bosch adquirina la planta industrial de 
AIliad, especializada en frenos hidráulicos, ubicada en San Luis Potosi, S.L.P. 

La transacción notificada en México fonnaba parte de una concentración intemacional activada por las matrices de los 
promoventes. ésta tenia por objeto la especialización en la producción y comercialización de frenos hidráulicos, a fin de 
aprovechar economías de escala y elevar a nivel mundalla eficiencia de esta linea de negocios. 
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El mercado relevante de ésta concentración corresponde a la producción y comercialización de frenos hidráulicos en el 
territorio nacional. Su estructura y el poder de mercado de los participantes no experimentarlan cambios con la operación 
notificada. Al realizarse ésta, Bosch se convertiría en un nuevo participante y A1liad se retirarla del mercado. En éstos 
términos, la Comisión resolvió no objetar ni condicionar ésta operación sometida a su consideración. 

dJ Adquisición de empresas mexicanas por parte de inveTsionislas extranjeros, con el fin de ganar o expandir su 
acceso a los mercados nacionales. 

Entre las adquisiciones de empresas mexicanas por parte de inversionistas extranjeros, con el fin de ganar o expandir su 
acceso a los mercados nacionales e incluso aprovechar las ventajas comparativas nacionales en el fortalecimiento de 
sus operaciones intemacionales, destaca la transacción entre Paccar Inc. y Vilpac, S.A. La celebración de ésta operación 
y de otras similares, refuerza la competencia en los mercados nacionales y contribuye a desarrollar el potencial 
exportador del país. 

Las nuevas tendencias intemacionales en la desregulación y liberalización de mercados, reflejan el ínteres de las 
autoridades nacionales en elevar los níveles de eficiencia y competitividad en sectores tradicionalmente regulados o 
intervenidos por el Estado. México se encuentra a la vanguardia de éste tipo de esfuerzos al ser uno de los primeros 
países en abrir a la competencia sectores claves de la economía nacional. Así, entre 1995 y 1996 se expidieron las leyes 
Federal de Telecomunicaciones, de Aviación Civil, Reglamentaria del Servicio Ferroviario y de Aeropuertos, así como el 
Reglamento de Gas Natural. El nuevo marco regulatorio permite o amplía sustancialmente la participación de 
inversionistas privados en los sectores respectivos. 
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CAPíTULO 4 
METODOLOGíA PARA LA ELABORACiÓN DE 

ALIANZAS ESTRATÉGICAS 

Para poder realizar una alianza estratégica u otro tipo de asociación comercial, es necesario tener bien definidos cuales 
son los elementos que debemos tomar en cuenta para poder realizar con éxito dicha unión. Durante éste capitulo se 
presentarán una serie de pasos y recomendaciones que pueden ser tomadas como una guia de evaluación de las 
alianzas estratégicas y que tiene como fin permitir que los involucrados en la toma de decisiones tengan las bases 
teóricas que les permitan tomar la decisión más acertada. 

4.1 Fases Para el Establecimiento de Alianzas Estratégicas 

A continuación se presenta un esquema (Pirámide de desanrcllo de las alianzas) en el cual se muestran las etapas 
necesarias para el desanrcllo de una alianza: 

MEDIO AMBIENTE FUERZA IMPULSORAS 

0,.OCll4.1 Pf,,,,,ld. d. d __ Uo do 1 .. • U.n'" .. tmigi"", (Ro'. 3) 

Tomando como base los puntos mostrados en la figura anterior la guia que sé desanrclla en éste capítulo, sé estructurará 
de la siguiente forma: 
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A continuación se describiren con detalle cada una de las etapas mencionadas anteriOlTllente. 

4. 2 Análisis interno de la empresa 

4,2.1 Misión, valores y objetivos 

Las empresas que consideran dentro de sus planes de crecimiento desarrollar alianzas estratégicas, deben 
tomar en cuenta que la misión que le han asignado o conferido sus clientes, así como la cultura y valores que la 
identifican dentro de su mercado no pueden ni deben estar confrontados con los de sus posibles aliados; podre 
variar de alguna manera, pero nunca debere ser totalmente dferente de la original, de otra manera no se lograre 
la sinergia requerida. 

En la misión de la empresa, norma/mente se involucra la obtención de utilidades, las cua/es se deben lograr a 
través de la realización de actividades, con una dirección bien definida alcanzando metas y sobre todo 
cumpliendo con su misión; la dtlerencia en la intelpretación de ésta puede redundar en un fracaso de la alianza. 

De igual manera la filosofía de la empresa y su cultura, influyen ampliamente en su operación, en sus 
mecanismos de administración yen la forma de cumplir con su misión, por lo que debe ser compatible con los de 
su aliado. 

Las organizaciones poseen una cultura que les es propia: un sistema de creencias, ideología, políticas y valores 
compartidos al que se apaga el elemento humano que les confolTlla. 
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Aunque es c:lficil que pueda darse una coincidencia total, sobre todo en alianzas entre empresas de diferentes 
nacionalidades, es importante buscar el máximo de coincidencias e identificar y negociar las divergencias, a 
efectos de que la congruencia en los principios permanezca en el largo plazo. 

Con respecto a los objetivos las empresas deben buscar que los objetivos de las empresas participantes sean 
congruentes para que haya éxito en la alianza, éstos también pueden ser c:lferentes, pero de ninguna manera 
contradictorios, sino más bien deben ser complementarios. 

Algunos ejemplos de los objetivos que pueden perseguir los posibles asociados son: 

» Crecer dentro del sector sin tener que realizar grandes inversiones. 
» Ampliar el uso de la capacidad de instalación. 
» Especificarse en ciertos productos o procesos y así obtener economías de escala. 
» Diversíficación de riesgos. 
» Acceder a tecnología de punta que de otra manera no se lograrla. 
» Contar con una red de distribución que facilite el aoceso a otros memados. 
» Aprovechar el valor de la marca del asociado. 
» Fortalecer la posición en el mercado en el que ya se encuentra. 
» Aprovechar la lealtad hacia los productores del aliado, tanto por parte de los consumidores como de 

los canales de distribución. 
» Lograr un acceso eficaz y económico a las fuentes de abastecimiento. 
» Estabilizar y fortalecer las relaciones con la clientela. 

Al buscar una empresa una alianza surgen los objetivos que se plantean con los posibles asociados y deben 
q:¡edar claros para cada uno de los participantes, con el fin de que la cooperación se de plenamente, si tenemos 
una definición confusa, con interpretaciones erróneas, provocará que la alianza no opere, adecuadamente o que 
simplemente no se concrete. 

El tener perfectamente claros los objetivos constituye una de las principales razones para el éxito de una alianza. 
Las alianzas que tienen objetivos específicos y concretos; planes y programas de acción; lineas de 
responsabilidad y resultados medibles, estan en mejor situación de alcanzar el éxito. 

4.2.2 Análisis de la estructura funcional de la corporación. 

Para llevar a efecto una alianza estratégica exitosa, se requiere de planear, negociar, e implementar arreglos 
estratégicos, operacionales y quimicos (él cual entenderemos como la medida de la calidad de las relaciones entre 
personas involucradas en la operación de la alianza). 

El pape del acininistrador de alianzas en éste arreglo tric:lmensional es de suma importancia pues conservarlo es un 
proceso dinámico debido a que cada uno de los tres elementos siempre esta cambiando, en tanto se modifican las 
condiciones que afectan a cada uno de los tres entornos, tales como: 

» En el entorno estratégico, el arreglo se ve afectado por la entrada y salida de los competidores del mercado, 
o por la creación de nuevos productos. 

» En el entamo operacional, el arreglo se ve afectado por cambios en la tecnologia, por los costos de 
materiales y de producción, por los costos de financiamiento y por los nuevos procesos de manufactura. 
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~ El arreglo químico está constantemente influido por las personas que ingresan a la alianza, por promociones 
de los ejecutivos, cambios administrativos, etc. 

La función de los drectivos debe ser el remodelar continuamente el arreglo tridimensional de tal forma que alcance 
- permanentemente una situación de ganar-ganar, lo cual no es fácil para un directivo inexperto o para un pensador rigido. 

Para algunas alianzas habrá ocasiones en que sea dificn el adaptar la alianza sin transformar su estructura en alguna 
otra forma como podria ser la fusión, adqUisición o bien alguna otra relación táctica. 

A continuación se describirán más a detalle estos tres arreglos: 

4.2.2.1 Arreglo estratégico. 

Una compañía que busque una alianza, tratará de encontrar una, que le ayude a maximizar los resultados de aprovechar 
las oportunidades mencionadas; éste es un proceso que se le conoce como 'sinergia estratégica'. 

Está sinergia es el resultado de tener entre los aliados, un arreglo estratégico que puede ser convertido en acción 
operacional efectiva. 

La sinergia estratégica favorece el hecho de que los puntos débiles de una compañía se contrarrestarán con los puntos 
fuertes de la otra. En tanto que las direcciones estratégicas de ambas compañías deben ser similares, las fuerzas y 
debilidades operacionales no deben serlo. El autodiagnóstico de nuestra empresa y el diagnóstico de la empresa aliada, 
son un instrumento valioso para identificar dfereneias y puntos de complementación. 

Se debe tener cuidado con la euforia que se genera y puede hacer que sé sobrevalúen las sinergias esperadas al grado 
que puede distorsionar los criterios objetivos; de hecho tener un socio con sinergia estratégica no es suficiente, es 
necesario además que la alianza por si misma posea una estrategia clara y bien definida. 

Una alianza sin buenas bases estratégicas se perderá en el mercado competitivo y ninguna cantidad de 'quimica' o 
sinergia habrá de salvarla. 

Algunas preguntas sobre la estrategia ayudarán a eVitar éste problema: 

~ ¿ Qué perfiles competitivos debemos poseer de manera que podamos estar ganando dentro de 3 a 4 años? 
}> ¿El plan considera tanto el corto como el largo plazo? 
~ ¿ Cuáles son los objetivos estratégicos de la alianza? 
~ ¿Está el plan estratégico basado en estrategias de mercadotecnia y de producción o se basa en estrategias 

financieras? 
~ ¿ Está la misión dara, directa y reafistamente dirigida hacia el mercado? 
}> ¿El plan puede ser comunicado adecuadamente a nuestro propio personal asi como a los ejecutivos del 

socio? 
}> ¿Cuáles son nuestras principales fuerzas y debilidades comparadas con las de nuestro socio, la propia 

alianza y convencer a los expertos externos para llegar a ser nuestros partidarios? 
}> ¿ Cuáles son las principales tendencias que deberemos reconocer y constituyan una oportunidad potencial? 

¿ Cuáles otras pueden representar una amenaza potencial? 
}> ¿ Qué eventos o acciones claves podrían dañar severamente el plan?, ¿Qué alternativas podrian 

contrarrestar tal evento? 
}> ¿ Qué Información existe que nos permita obtener ventajas de una acción de economía de escala deseable? 
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Como recomendación para generar una buena sinergia estratégica, se debe lograr que la estrategia sea interesante; las 
personas son quienes la implementan, por lo que deben sentirse motivados al conocerta para que tenga éxito, la 
estrategia debe incluir energía, compromiso y espíritu. 

Al considerarse las alianzas estratégicas como una opción para el crecimiento de la empresa, es importante realizar 
como se mencionó anteriormente un autodagosnóstico que contemple los aspectos intemos relevantes, para identificar 
las fortalezas y debilidades de la empresa y permita definir claramente los objetivos de la alianza y 105 elementos con 105 
que se cuenta para aportar. A fin de cuentas, la alianza tendril que ser atractiva también para la contraparte a través de 
expectativas realistas. 

A continuación se presentan los principales elementos y preguntas que se deben considerar en un autodagonóstico: 

I Fortalezas l dl1billl/ades 1I 0l!2rtunidades :t amenazas. 

Son las caracteristicas propias de una empresa que Están determinadas por el entomo y se deben 
se deben conocer para lograr una complementación conocer para identificar 105 beneficios y peligros que 
real en la alianza; se deben identificar con qué se ofrece el acuerdo, y lograr tener una posición 
cuenta para ofrecer y qué se requiere del futuro socio, realmente competitiva de la empresa que la alianza 
para así concretar una alianza exitosa de beneficio genere, así como prever problemas que puedan 
mutuo, sin generar falsas expectativas. afectar las expectativas y el buen funcionamiento de 

la alianza. 
Las debilidades propias serán expuestas, analizadas y 
ponderadas para ser reducidas o eliminadas antes de 

llegar al acuerdo, o para tomar medidas para evitar una 
negociación desventajosa; a su vez las fortalezas también 

deberán ser reconocidas y potencializadaS, a efecto de 
lograr una igual o mejor posición dentro de la afianza. 

Tabl. 4.1 EI ..... tos de diagnóolico 

Algunas preguntas que nos permitirán identificar los puntos claves a tratar en un autodiagnóstico son: 

I I"Véi!!i1l!lón X DeoItollo 

I Tecnqlogía 1I Producto 

./' El grado de madurez o inestabilidad de la tecnologla es aceptable. ./' La empresa realiza investigación y desarrollo de nuevos 

./' La empresa posee habilidades técnicas especiales . productos, 

./' La empresa mantiene una situación técnica favorable en ./' La empresa está a la vanguardia en el desarrollo de nuevos 

comparación con la competencia. productos . 

./' La empresa tiene habilidades técnicas especiales superiores a la ./' El ciclo de vida de los productos de la empresa es amplio. 

compe~encia. ./' la empresa no perrnrte que sus productos se vuelvan obsoletos 

en el corto plazo. 

./' La empresa hace adecuaciones o innovaciones a los productos 

constantemente. 

r.bI1l4.2 Pregunta cI .. ve,s ptt .. evaluar l. Inveatfgaclón y Dumollo (R.l3) 
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Capítulo 4: Metodología para la elaboración de Alianzas Estratégicas 

Producción 

Procesos 11 Instalaciones 

-/ Están normalizados. -/ Estén adecuadas al proceso. 

-/ Están controlados -/ Su antIgüedad promedio es relativamente corta. 

-/ Son reflexibles. -/ Su mantenimiento y reposición están programados y 

-/ Cuenta con ventajas especificas de producción en comparación presupuestados. 

-/ 

-/ 

-/ 

-/ 

con la competencia. -/ Su productividad es aceptable 

Productos 11 Costos 

Su calidad está definida especlficamente. -/ La relación costos variablesfcos1os fijos es positiva. 

Su calidad esta controlada. -/ Existe un control estricto. 

Se adaptan a diferentes necesidades. .r Se dan economías de escala. 

Sus materiales estan disponibles en cuanto a: 

· Calidad. 

• Cantidad. 

· Oportunidad. 

• los volúmenes mlnimos de producción son aceptables. 

r.bl. 4.3 Pregunw el .... ¡W' w81ulIf l. producción (R.f. 3) 

Recursos Humanos 

.¡' Las fuentes de reclutamiento son abundantes y seguras. 

,¡ la administración de Recursos Humanos es aceptable 

./ Se cuenta con programas de capacitación yadiestramiento . 

./" Existen programas de desarrol'o de, personal. 

./" Existen planes de carrera . 

./' Existen programas de incentivos . 

./' Existen sistemas estrictos de higiene y seguridad . 

./' El personal es leal a la empresa . 

./ las relaciones obrero-patronales son aceptables. 

Tlbll 4.4 Pregunw cllvea parl wllulr'~ recUI"3~ humll1~ (Ref. 3J 

Financiamiento 

./' la empresa dispone de reCursos financieros . 

./' las fuentes de financiamiento están diversificadas 

,¡' las empresas utilizan las fuentes de financiamiento más adecuadas 

,¡' Existe disponibilidad de financiamiento externo. 

,¡' El apalancamiento es positivo . 

./" El empleo de los recursos financieros es aceptable 

./" la empresa está informada de la dJslribuci6n de los fondos 

./ la empresa eJabora presupuestos para el corto, mediano y largo plazos . 

./ Se cuenta con objetivos financieros, daros y precisos. 

TibIa 4.5 Preguntu cllVea pira evllulT el finlncJlmlento(Ref. 3) 
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Organización y dirección 

,¡' La misión, propósitos y objetivos de la empresa están claramente definidos y conocidos . 

./ La empresa cuenta con una organización ooordinada y eficiente, 

./' La administración ha establecido una pol1tica equilibrada que involucro el campe de acción, su justificación, los medios y los objetivos que 

persIgue. 

-/' El tipo de organizaclOn es ventajoso . 

./ La empresa está alcanzando sus objetivos respectos a rendimientos . 

./' la estructura real de organización apoya una eficiente Cf>eración 

./ Se cuenta con personal direcflVo profes"lonal, experimentado y efICaZ 

,/ Se han definido planes de carrera para ejecutivos. 

T.bl. 4.6/'rtgunw e/ .... "",. ••• lulV l. orgonluclón y dlroccIón (R.t 3) 

Mercadeo 

.¡' la empresa conoce el mercado actual y potencial de sus productos. 

,f La empresa conoce su participación en el mercado . 

./ Ellndice de crecimiento de !as venias es aceptable . 

./ la empresa forma parte de las prin~1es que acaparan el 80% del mercacb 

-/ El número de competidores que entraron al mercado en los últimos 5 anos es bajo 

-/ El número de competiOOres que se retiraTon del mercado en los últimos arios es alto. 

-/ La empresa se encuentra en una posición positiva en cuanto a ventas duplicadas concentración de volumen de clientes, distribución 

geográfica, etc. 

-/ Los clientes de la empresa consideran posi~ivos kIs term·!Oos de calidad de productos, servicios, precio, etc., que ofrece la empresa. 

-/ El mercado de los productos de la empresa es amplio. 

-/ El mercado de los prodUctos de la empresa puede diversificarse 

-/ La empresa tiene experiencias positivas en exportaciones. 

-/ La demanda de los productos de la empresa no es ciclica. 

v' El pmOOcto de la empresa está diferenciaoo. 

-/ El producto de la empresa está posicionaó:J. 

v' La empresa realiza invesligacíén de mercados con objeto de meiorar las actividades de venta/promoción. 

-/ Los preciOS son competnivos. 

v" Se cuenta con una imagen institucional reconocida positivamente. 

Tobl. 4.7/'rtgunw e/." .. por .... Iu.,. el m""'¡eo (Rel. 3) 

Entorne 

-/ La empresa conoce su entorno global. 

-/ Conoce sus mercados especlficos. 

Tlbl. 4.8 Prtgunw e/ .... por .... Iu" el enlomo (Rot 3) 
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4.2.2.2 Arreglo operacional. 

Una vez dseñadas las estrategias, su éxito depende de la efectividad de los directivos encargados de la operación 
practica; si se selecciona a un mal clrectivo, la alianza fracasará. 

El principal problema q:¡eracional es que los altos ejecutivos no tienen una idea clara de lo sofisticado que puede ser el 
proceso operacional. Para poder corregir éste problema cuando se analicen los aspectos operacionales de una empresa 
se deben tener bien definidos el estilo de operaciones y los métodos de administración. 

El estilo de operaciones y de los métodos de administración deberán ser compatibles. Las compañías que hayan 
precisado metas, recompensas, métodos de operación y culturas corporativas, tienden a ser mejores socios. 

Las diferencias en métodos y estilos nacionales de afrontar problemas podrá complicarse si los administradores son 
seleccionados sin una comprensión mUlticultural, a efectos de resolver las ciferencias de este tipo, en la operación. 

Dentro de ésta etapa, se deben considerar las d~erencias operacionales de ambas empresas pues cada compañía tiene 
sus propias caracteristicas, influidas por su cultura operativa. Para identificar y manejar éstas d~erencias es útil realizar 
un perfil de ~erencias operacionales considerar los siguientes 12 elementos, que afectan el entorno de la negociación y 
el arreglo operacional: 

l> Orientación del tiempo. 
,¡' ¿Tienen los socios d~erencias radicales con respecto a la forma en cómo utilizan el tiempo? 
,¡' ¿La cultura apoya el largo plazo, el corto plazo ° es vaga acerca del tiempo? 

l> Individualismo 
,¡' ¿Prefiere la cultura corporativa ° de negocios el enfoque ináv/dualista o el equipo reapecto a las 

relaciones humanas? 

l> Comunicaciones 
,¡' ¿ Son los estilos de comunicaci6n cirectos, incirectos, burocráticos o diplomáticos? 
,¡' ¿Qué tan bien se contemplan unos a otros? 

l> Ambiguedad / certeza de la información 
,¡' ¿Existe disparidad entre los socios reapecto a la claridad, precisión y lo específica que se requiere 

que la información sea para que la alianza pueda tener éxito? 

l> E.structura organlzacionBl 
,¡' ¿ Qué tan dfferentes son las organizaciones matrices en términos de ser jerárquicas ° colaborativas? 

l> Relaciones personales 
,¡' ¿Existen lazos personales fuertes entre los altos ejecutivos ° entre otros administradores claves de 

los socios ° dentro de la propia alianza? 

l> Habílidades técnicas complementarias. 
,¡' ¿Son las tecnologías y las áreas de competencia especializada similares o compatibles? 
,¡' ¿Los expertos claves de la alianza comprenden a la perfección el lenguaje técnico de los demás? 

l> Cultura de coordinación de negocios. 
,¡' ¿Poseen los socios un estilo natural de administración que complementa una alianza cooperativa? 
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,¡' ¿Su estilo los obliga a trabajar conjuntamente con otras compañías o bien se les puede considerar 
que SOIl operadores independientes? 

,¡' ¿Poseen los socios una tradición de trabajar en equipo y tienen un patrón de trabajo con otros 
socios? 

,¡' ¿Cómo actúa e/ consejo de administración? 

~ Relaciones negocio con el gobiemo 
,¡' ¿Cómo son las relaciones del socio con el gobierno en cuanto a los aspectos fiscales y legales? 
,¡' ¿El socio recibe alguna ayuda económica o proteccionista del gobierno? 
,¡' ¿ El socio tiene conocidos en el gobiemo que le pudaran ayudar 

~ Grado de cambio del entomo 
,¡' ¿Existe mucha diferencia entre los socios respecto a la velocidad con la cual cambia su tecnología o 

entorno de mencados? 

~ Orientación de la industria 
,¡' ¿Son las industrias de los socios similares o totalmente dferentes? 
,¡' ¿Hablan un mismo lenguaje? 

~ Cultura social 
,¡' ¿Difieren amplíamente los valores sociales y normas del socio? 
,¡' ¿Existen barreras en cuanto al idioma? 
,¡' ¿Podrán surgir conflictos entre e/los por razón de estas diferencias? 
,¡' ¿Cómo han sído las relaciones laborales: pacificas, tensas, no armoniosas, productivas? 
,¡' ¿Cómo afectarán las relaciones laborales de la alianza? 

Una vez. que tenga definido el perfil de las empresas, puede realizarse un análisis para determinar las dferencias 
operacionaleS que se tienen con los posibles socios. Este análisis puede realizarse aplicando diversas técnicas de 
planeación (electre, matrices, análisis morfológico, etc.), en trabajo se usará la técnica de las matrices pues se considera 
que es muy sencilla de realizar. El objetivo de aplicar esta técnica es determinar la magnitud de las dferencias 
operacionales que se tianen entre los participantes. 

A continuación se presenta como ejemplo ilustrativo los resultados finales de un análisis de diferencias. La matriz se 
construyó considerando tres de los critarios aniba mencionados, los cuales silViaron para evaluar las diferencias que se 
tienan an tres departamentos de dos empresas. Es 'Importante resaltar que an éste ejemplo se analizaron 
departamentos, pero también pueden considerarse otros e/ementos como por ejemplo divisiones, áreas, etc. 

las calificaciones para cada criterio fueron: 

Semejantes 
Con algunas diferencias 
Diferencias muy grandes 
Totalmente diferentes 

3 
2 
1 
O 
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1 Dimensiones críticas 11 Investigación 11 Venias 11 Producción. 

IEstructura 0!llanizacíonal 11 1 11 2 11 3 

INlvel de cambio 11 3 11 3 11 1 

Icerteza de la información 11 2 11 2 11 3 

ITOTALES 11 6 11 7 11 7 

1 

De los resultados anteriores se puede ver que las empresas tienen algunas diferencias, pero pueden colaborar entre 
ellas y en donda deben tener más cuidado es el departamento de ventas. 

Si se quisiera realizar un análisis global da los departamentos se deberla da establecer cual departamento es más 
importante y da~e pesos a cada una da ellas, de la siguiente manera. 

Investigación 
Ventas 
Producción 

La matriz para este caso seria: 

Dimensiones criticas 11 

25% 
40% 
35% 

Investigación B50/01 11 Ventas !4O%1 11 Producción !35%1 

IEstructura 0!llanizacíonal 11 1 11 2 11 3 

INivel de cambio 11 3 11 3 11 1 

Icerteza de la informaci6n 11 2 11 2 11 3 

ITOTALES 11 1.5 11 2.8 11 2,45 I 
1 PROMEDIOII 6.75 I 
Entre mayor sea la brecha y las diferencias entre las dos compañia mayor será la (ensión en las negociaciones. Por 
ejemplo, si existen diferencias marcadas en los aspectos industrial y cultural, es común que las negociaciones adopten 
un giro legalista para tratar de compensar el alto grado de ambigüedad y falta de comprensión. 

Es importante que los negociadores examinen las causas de las dificultades e intentar cerrar las brechas mediante 
mejores comunicaciones y mayores niveles de comprensión. 

Si las compañias están altamente diferenciadas desde un punto de vista operacional, el equipo negociador deberá ser 
seleccionar cuidadosamente de manera que pueda comprender los puntos de referencia particulares del posible socio. 

4.2.2.3 Arreglo químico. 

La qulmica aunque es intangible, constituye el elemento que sostiene a los dos socios unidos, además de ser la que 
pemnite que las dtlerentes culturas puedan funcionar unidas. 

La 'quimica' hace resaltar el aspecto humano de la empresa constituida como una alianza, además de que define y 
describe la calidad de las relaciones entra personas que fomnan la alianza. La quimica constituye el contrato moral y 
resulta ser más importante que el legal. 
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Algunas respuestas de lo que debe buscarse con la química en una alianza son. 

~ Confie en el otro socio. 
~ Confie en que su socio hará las cosas correctamente, tanto estratégica como aperacionalmente. 
»O Esté seguro que la otra parte habrá de cumplir con los términos no convenidos del contrato. 
~ Un compromiso firme hacia un fin ganar-ganar 
~ Poseer una reputación de buen negociador, firme pero justo. 
~ De Integridad respetable. 
~ Haga lo que usted dice que también hará. 
~ Predecible cuando actúa bajo presión. ' 
~ Posee creatividad al aITontar la adversidad. 

Cómo puede uno determinar si existe la 'química' en el caso de que no se conozca bien al socio prospecto. La químíca 
está compuesta por tres elementos distintas y separados que deben estar presentes de manera que la química pueda 
surgir y tuncionar, éstos son: 

~ Compromiso 
~ Buenas relaciones de trabajo 
»O Valores de acción (/levar a cabo lo convenido) 

Estos elementos tomados en conjunto constituyen la CONFIANZA, la cual descansa en lo predecible. 

Grállct 4.3 ElementG$ que coMtltuyen 1. conflllnu (Ref. 3) 

Los tres elementos deben actuar en armonia, si alguno no existe o si se contraponen uno al otro, la química se convierte 
en destructivo y corrosiva. 

Las personas con las cuales se realice una alianza resultan ser tan importantes como el tener la estrategia apropiada de 
negocios. 

La naturaleza de las motivaciones básicas de los ejecutivos dentro de su propia organización es importante para 
prevenir la inexistencia de una buena química; para conocerla, hay dos preguntas básicas que son comunes a casi toda 
la cultura y a la mayoría de las personas. 
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1.¿ Cuál es elfac!or más importante que ha contribuirJo al éxito de su negocio? 

Si la respuesta es 'Yo trabajo intensamente', 'Yo exijo bastante', 'Yo siempre voy para adelante', 'Yo 
estoy al tanto de sí se obtienen utilidades netas', o algo parecido, entonces lo más probable es que no 
exista la suficiente química para lograr que la alianza tenga éxito. 

La respuesta dada por personas que lograron éxito en alianzas, están más encaminadas a su capacidad 
para integrar un excelente equipo, de alta calidad y de gente capaz. Valorar a la gente por encima de lo 
demás es uno de los secretos básicos de una buena quimica. 

2. ¿ Qué tan Importante es su reputación? 

Salvo que la respuesta gire en tomo tema de 'Es lo más importante que tengo' 'Vale más que el dinero', 
tenga cuidado. 

La reputación representa la acumulación de respecto continuo en lo relacionado a la integridad, buenos 
logros, aci11inistración y liderazgo. Quienes no sepan valorar su reputación, probablemente no lograrán el 
respeto de sus subordinados, quienes a su vez no apoyarán las decisiones de su jefe en lo relacionado 
con la alianza. 

La Intuición normal puede ser también un buen juez pera juzgar si existe buena quimica. 

La seguridad en sí mismo, también es otro factor, la gente insegura tiende a necesitar mucha atención y cuidados y por 
ello, a ser malos socios para la alianza. Sin embargo el otro extremo, los que se sienten extremadamente seguros 
tienden a no poseer la agresividad y la energia para romper barreras y sobreponerse a los ob.~táculos. El encontrar el 
justo medio es muy importante. 

Un aspecto muy importante que se debe cuidar es el relacionado con las expectativas, pues por su naturaleza pueden 
ser una 'bomba de tiempo', lista para explotar tan pronto no se satisfagan. 

Las expectativas serán de mayor utilidad cuando se señalen en forma clara y directa. A mecida que una expectativa no 
declarada no se satisface, las bases de la confianza empiezan a desaparecer, las inadecuadas, surgen probablemente 
desacuerdos acalorados en lo que uno de los asociados culpa al otro Y dañan la relación. 

El mejor procedimiento es seguir las siguientes dos reglas: 

1 - Esperar tan sólo lo que específicamente se pide y se otorga por cada miembro de la alianza. Expectativas 
claras conducen a resultados claros. 

2.- Aclare todas las expectativas no señaladas, 'coIóquelas en la mesa' y decida si debe rechazarlas al no 
ser realistas o razonables, o bien conviértalas en metas y presente Ul"i plan claro para que puedan convertirse 
en realidad. 

Los futuros socios deberán presentar sus expectativas, siempre aclararlas y tener cuidado en estar de acuerdo respecto 
al valor de sus respectivas contribuciones. 
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En resumen, la química, como la mezcla en los ladrillos, llena los espacios entre los 'arreglos' estratégicos y 
operacionales que se consideran imperfectos y ayuda a mantener a los socios unidos cuando la alianza se encuentra 
bajo presión. Una buena química proporciona flexibilidad cuando la alianza necesita modificar su función y forma de 
adecuarse a nuevos requerimientos estratégicos u operacionales. Si no existe una químma excelente, ninguna cantidad 
de planeación estratégica o administración de crisis podrán ser un sustituto ante los cambios. 

4.3. Análisis externo de la empresa. 

4.3.1 Fuerzas impulsoras 

Para poder definir el entomo estratégico de una alianza se debe tener en cuenta que en toda empresa existen fuerzas 
criticas o determinantes que incitan a la compañia a reaccionar o a actuar, ninguna compañía puede ser fuerte en todas 
sus dimensiones, por lo que una buena alianza se logra cuando las fuerzas impulsaras de ambas empresas, estratégicas 
y operacionales, se complementen. 

Entender cuáles son les fuerzas impulsaras que presionan a los socios para pennanecer unidos es de suma importancia 
para lograr una relación de largo plazo. 

Para determinar si tiene sentido constituir una alianza, deberán evaluarse las fuerzas impulsoras de ambas compañías, y 
preguntarse: 

¿Si son suficientes para mantener unida su estructura? 
¿Quá duración se espera de estas fuerzas?, 
¿Está consciente cada una de las firmas de las fuerzas impulsaras de su aliado?, 
¿ Son realmente estratégicas o más bien son fuerzas de carácter táctico y operacional' 

En la siguiente tabla se presentan ejemplos de las fuerzas impufsoras que pueden afectar a una empresa: 

IIme.lAsado!!!!' " estlateQl8. liMetas de la firma a nivel mundial Int~ración vertical 

I,mplhado por/os AlCIiI'SO$De admililsúadón De 
lecnol!!llia 

IIDe capital o financieros 

l/mPlAsado/lOflltecnológl, I Para hacer tecnología híbrida, Desarrollo nueva 
tecnolooia Comercialización de tecnolooía 

I/mp¡isado~eI~ IIGlobaIización de los mercados Acceso a los mercados 

I'mplhado por losrlesgos 
I 

Economías de escala, Compartir riesgos en inversiones 
Comoartir riesoos ooeracionales I Impulsado porlaleglslaciljn o Prohiblclo". del 

lIobIerno 
IIRequerimientos, legales, Impuestos 

!'mrnI$ádo/lOrfa pfodUccl6f, I Control sobre materiales Menores costos de materiales 
Mejor calidad y confiabilldad Diseno para manufactura y 
ensambie 

l¡mpiisadopor'~lfnMZ8$ I Reducir el tamaño de la empresa, Reducir costos de 
ion Incrementar utilidades 

I¡mpufs¡¡do potlostliniol8S '11 Pérdida del mercado Competencia, Adquisición hostil 

robl. 4.J f//IIIIpl .. de Fu ...... lmpul._ 
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Las fuerzas podrán ser muchas o unas pocas, lo importante es que sean poderosas para entrelazarse con la estrategia y 
que sean algo permanente aún con las d~erencias futuras del entomo. 

La meta de las fuerzas impulsaras debe ser maximizar la cantidad o la fortaleza da dichas fuerzas en ambos sentidos de 
la alianza, para ello, resulta útil clferenciar las fuerzas impulsadas por la oportunidad, de las impulsadas por problemas y 
luego separar las que son internas a la compañia de las que su origen es externo. 

En la siguiente figura se presenta de manera gráfica la forma en que se presentan las fuerzas impulsoras: 

SUsceptible 8 los efectos del DfIISOIJS! 

Fuerzu tmpuIsanIs: 
-__ tecnoIogias y 1"_ 
---(ej. clst.J 
.. Recw_ Humanos ---- e-decapaddacl 
- AdmIn., CalIdad_ 

PROAC11VAS 
1N'lERNAS 

Fuerzas lmpAsoras: 
-_deutilklade. 
-1Iaja--50_10_ 
-_muybaja 
.. 1..zq \WItu no_lnc1ementan 
.. Pédidas continuas 

Fueaaslmputao<u: 
.. NecMid 1'alnlatiJfec:has ylo ruews 
req_ de 1oa<l/enteS. 
-NlIeVOS mercados que surgen o se --~pr~ --~ de acIquIoId6n. 
-C<.i.ibIt ... i60. de-...ogIao. 

F ....... ~: 
- PénIIda de ~ 
-Ingresode~ .. 
-CoIapsodel_~ 

-COIdaen Ias...-

PROACTlVAS 
EXlERNAS 

REAC'IlVAS 
EXlERNAS 

-Costos ~de Insumo. 
- Regulad6n del gobierno -Amenazadeadq __ 1 

Grífi .. 4.4 Fu.,.... Impuloo,.. (Re/. 3) 

Debido a que en general la gente y por lo tanto las empresas se ven relativamente más impulsadas, por amenazas 
externas de la competencia, que por necesidades de los clientes o por las mejoras internas, los cuadrantes 1, 111, Y IV 
requieren de mucho mayor liderazgo, orientación, compromiso y sentido de propósito que el cuadrante 11 motivado por el 
temor. . 

Tanto la competencia, como los mercados y la tecnología están cambiando rápido y resulta dificil mantener el control, 
por lo que existe la necesidad de estar bien coordinados, permanecer atentos al flujo del cambio, responder más que 
reaccionar y aprovechar las oportunidades más que seguirlas. 

La comprensión de las fuerzas impulsaras debe reflejar la interrelación entre el mercado, la compañia y la competencia, 
y desde esta base definir los objetivos y cursos de acción al decidir desarrollar una alianza. 
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Por otro lado, ésta comprensión debe visualizar los obstáculos y oportunidades específicas que se crean. 

Para poder determinar las fuelZas impulsoras que afectan a las empresas, se puede recurrir a realizar un análisis del 
mercadlrproducto-oompetencia y un análisis del entorno socio-politico- económico. 

4.3.2 Análisis del mercado/producto/competencia. 

Este análisis se puede aplicar cuando se quiere incursionar en nuevos mercados o cuando se desconocen las 
caractensticas de los mercados que actualmente sirve la empresa. En éste análisis debemos identificar el tipo de 
personas que consumen o consumirán nuestros productos o servicios, cómo funciona la competencia, hacia donde se 
mueve y cómo esta influyendo para obtener mayor participación en el mercado. 

Un análisis del mercado/producto puede servir para: 

}> Detectar nuevas oportunidades (de productos, áreas, etc). 
}> Ar:<Yfar la toma de decisiones de entrada o salida de algún mercado. 
}> Afinar su producto y el segmento al que se dirige. 
}> Ajustar las operaciOnes de su empresa ligadas al mercado. 

Para analizar un mercado y el producto es necesario contemplar lo siguiente: 

}> Panorama del mercado. 
}> Segmentación del mercado. 
}> TIpologías del consumidor. 
}> Mercado meta. 
}> Competencia. 
}> Análisis del producto. 

4.3.2.1 Panollllll8 del mercado 

Tiene como propósito ofrecer una visión amplia qua incluye una descripción de los productos manejados, de los 
principales grupos de compradores a los que se drigen y de las formas de comercialización. Para analizar el panorama 
del mercado se puede dvidr el estudio en las siguientes tres partes, de las cuales se deben revisar. 

1 
Situación del producto 

11 
Cqmercializac:/ón I CaracteriSticaade los compradores. 

¡gue se ofrece} ¡Cómo .éCoínerclali~1 I (Quién lo compra) 
y" Firmas y Marcas. v' Tipos. 
y" Participación. y" Intermedarios. v' Tamaños. 
y" Presentaciones. y" Puntos de venta y" Ubicación. 
y" Calidad. v' Descripción básica. 
y" Precios. 

Tobl. 4.1D Etop .. del p/lllOr"",. del mercado (R.f. 21) 

Los datos que se obtienen provienen de estadlsücas básicas, observaCión drecta y estimaciones de conocedores, 
dejando para otro momento los estudios más profundos. 
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4.3.2.2 Segmentación del mercado: 

Consiste en identificar los submercados o segmentos en los que la demanda tiene cierta similitud. El análisis consiste en 
definir que factores influyen en la variación de la demanda y partiendo de ellos se segmenta el mercado. Para esto se 
utilizan clversas variables de segmentación, que se pueden elegir depanclendo del tipo de producto que produzca la 
empresa. A ocntinuación se presenta una lista ocn las principales variables de segmentación que afectan a una 
empresa: 

~ A¡Jicultura, silvicultura, pesca 
¡. Minería. 
¡. Construcción, manufa:tura. 
¡. Transporte, comunicación. 
¡. Canercio en mayoreo o menudeo. 

¡. Número de es1ablecimientos. 
~ Número de empleados. 
¡. Volumen en embarques. 
¡. Volumen en ventas anuales. 

~ Regiones, globales, nacionales. 
¡. Naciones, estados, municipios, ciudades, vedodaios. 
» Clima, terreno. 

» Densidad y población del men:ado. 

» DÓnde se usa 

~ Cómo se usa. 
» Frecuencia de uso. 

» Centralizada. 

sfª~1r2;¿~'J 1» Descentralizada. 

roblo 4.11 VIII/Rbl .. d •• egment.oc/ón (Ref. 21) 

Para poder realizar una segmentación ocn buenos resullados, es conveniente tener en cuenta tres condiciones: 

Homogeneidad. 
Los segmentos identificados deben ser homogéneos con relación al cnterio de segmenlación elegido. 

Sustanciales. 
El segmento identificado debe presentar un potencial alto para poder desarrollar una estrategia de mercado 
especifica. 

Accesibles. 
El segmento elegido debe tener acceso fácil en cuanto a vias de ocmunicación y de venta 
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A continuación se presenta una metodologia que puede ser aplicada para realizar la segmentación del mercado. 

S.lecclonar el ftMIICado 
.,.,..,.. de/a. objItItIfM "
Al tmpreN. ",.. apefMO'ar. 
COMumItkKu tfnaIe. y,.CIftOS -

Re~IzM ........ ....,. 
.""rAdto, ...... .., 
.. .,.""., IMIIIVM 

ptOduciN. """'., 
pt'OtttOCloMIes. Me. 

_ .... 
........... S. 

GrílfOll 4.5 M%d%ll. P'" .1 .. MIoI. d.1 mtl'Cldo 

Seluelotwr utM o v.tu 
ftNmIs. ugmensar.' 
~",p«"", 
geogrMc:as, por .,. ...... 
búr ........ ~. 

0bIt"",. --_ .... 
8JPIjucl6tr • 
.n<:urms en WN ...... ,. ,.. ... .., .. 

Esta metodología para sementar se puede aplicar cuando se tiene un producto y que se está seleccionando al 
consumidor ídeal y una vez identificado se realiza un plan de mercadotecnia para determinar la mejor manera de llevar el 
producto al consumidor. 

La metodologia seria diferente cuando se tenga una necesidad insatisfecha en el mercado y se quiera desarrollar un 
producto. A continuación se presenta la metodologia que se podóa seguir para éste caso: 
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Oe5cubrlfr necesidades 
Insattsfec:has por medio de 
eneuua:as. de reunlonM con 
cons&UrllidolP attUlIIes o 
potencIales. eJt:. 

R88lizar una fIIItnIt1II1IltI 
de meteado. en base a 
la mezcla de --

SeleccIonar la lJ'III8Sft 
por_de'" 
C61acadrtlc'. que 
",..""",. ,.. ............... ___ Usar,.. --

Verificar que el -... del_ 

-por" ......... 

DNan'OIIar produeto$ de las 
~ quebua:ca el 
<_porel ...... 
mejoIW la fIIneIoINtIidad de un -

IJevaral 
_""'_al 
_ro 
reallzar la proeba d._ 
... unmen:ado 
piloto . 

Gráf/ca4.6 &letodologl.". • ., MllI/lala d., mercado cu.ndo a. lenflll un. n .... /d.d _fecho 

4.3.2.3 Tipología del consumidor. 

La tipología del consumidor representa una a1temativa para la ávisión del mercado. En éstas tipologías se integran los 
consumídores en grupos o segmentos que tienen caracteristicas semejantes (edad, gustos, recursos, etc.). El tamaño de 
cada grupo y sus pnncipales caractensticas se estiman con base a sondeos de memado (encuestas, pruebas, etc.), 
opiniones de expertos y con el apoyo de bases de datos estadísticas ( INEGI, NAFINSA, etc.). 

A continuación se presentan dos listas en las que se pueden apreciar la forma en que se podía realizar la tipología del 
consumidor de acuerdo a su estilo de vida, recursos financieros y a sus actitudes. 
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Alto MADURO EXCELSO CONOCEDOR 

Responsable. Exnoso. Jóvenes. 
Bien educado. Gusta del lujo. Alto consumo. 

F<fl1ili<r. Vangu ... dista. Nuevos productos. 

Nivel Busca el confort. En la moda. Gusto por la vida. 

de Exclusividad. De acción. 

recu/Sos TRADICIONAL SEGUIDOR PRACTICO 

ConselVador. Detallista. Ahorradores. 

Leal a ma-cas. Buscadores. Autosuficientes. 
Casero. En la moda. Buscan lo útil y durable. 
Predecible . Apariencia estética Recreación. 

B.1o 

I 1
1 ConoeMd«es 1I DeI$l;o!\lS 11 Funclonoles I 

Estilos ele vida I 1 
Tobla 4.12 TlpoIogI. a panir del .. 810 de lIIda Y 1 .. nivel .. d. re<u"" (Rtf. 34) 

ITlI!!! de c:Ori1eradQr Ileoml!!!rtamiento 

IBaratero 11 Busca el erecio más bajo. 

IDeerecio IIBusca la mejor relación p¡eci~nelicio. 
100000unista IIBUsca ofertas 

IDa habito IIDifiCil ~ cambie de marco ° eroducto. 

Ilmpulsivo IIHace come!!!s sin análisis (!!!!vio. 

¡vangUardista I Adquiere nuevos productos que suponen ventajas sobre 
los tradicionales. 

IExcelso liNO les im~rta el erecio sino es estatus. 1 
¡EmOCional IIAtraídoS ~r símbolos e imila!!nes. 1 
IFunciO/1al Ilvaloran la utilidad ~ otras ven!::ias. 1 

Tobla 4.13TlpoIoglnegún la. actitudes del comprador (R..I. 34) 

4.3.2.4 Mercado meta. 

Es la parte del mercado hacia la que conviene dirigir la atención, tomando en cuenta tanto su: 

~ Atractivo. De acuerdo al tamaño, crecimiento y rentabilidad previsible del segmento. 
~ Accesibilidad. Que el segmento sea alcanzable de acuerdo a los medios de dstlibución, promoción y 

ventas que se dispone. 
~ Capacidad. Que la empresa tenga los recursos y habilidades para servir apropiadamente a ase espacio. 
~ Competillvad. Que la posición que se tenga frente a las distintas fuerzas no sea desfavorable. 
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las opciones que se pueden presentar para definir el mercado meta son: 

» Concentración. Servir algunos segmentos con un producto específico. 
» Especialidad selectiva. Servir algunos segmentos con productos específicos para cada caso. 
» Especialidad por producto. Desarrollo de adecuaciones o variantes de un producto para servir a 

distintos segmentos. 
» Especialización. Por segmento. Manejo del conjunto de productos que requiere un segmento especifico. 
» Oferta no diferenciada. Manejo de un producto estándar, con frecuencia de bajo precio, para captar 

consumidores de Qstintos segmentos. 

4.3.2.5 Competencia. 

la competencia de una empresa es cualquier otra organización que puede ofrecer un producto o servicio al mismo 
consumidor final, y la participación en el mercado de la empresa dependerá en gran medida de los mO\IÍmientos 
estratégicos que realice la competencia. 

Para el estudio de los puntos claves referentes a la competencia, a continuación se muestra una lista para la recolección 
de información, siendo que ésta se puede, modficar de acuerdo a las necesidades indviduales de la empresa. 

» Quién es la competencia. 
» Dónde se encuentra ubicada. 
» Productos de fabrica. 
» Calidad de los productos. 
» Publicidad o promoción. 
» Precios y costos aproximados de sus productos. 
» Canales de distribución. 

Cuales son tos aspectos específicos para compararse con la competencia: 
» Producto 

.,( Tamaño . 

.,( Calidad . 

.,( Facilidad de uso . 

.,( Empaques . 

.,( Materia prima. 

.,( Presentación, etc. 
» Precio . 

.,( Mayoreo . 

.,( Menudeo. 
» Plaza 

.,( Puntos de venta . 

.,( Canales de distribución utilizados. 
» Promoción 

.,( Ofertas . 

.,( Descuentos. 
» Servicio 

.,( Tiempos de entrega . 

.,( Garantia . 

.,( Servicio al cliente de pre y postventa. 
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Para poder realizar un estudio de la competencia a continuación se presenta una metodologia que puede servir pala 
detectar las principales calacteristicas de sus competidores: 

Identltlc.,. '- .10M 
donde pcmbl.".". 
colOcn l • .""".... o 
la oficina. S. puedtI -cete8nia "- donde •• 
obIiene ¡. ",.,.. 
prlIM. pOI' cerc:.nfa 
del con.umldol'''''' o 
poi' lwHtI' m locM .... 

""''''''/dO. 

Panel,..,. en el segmento 
.. tudiado" _ poaibIe 

captwUM"'" del 
ltMW'UdO por ,.".,. ~ 
~de_ 

COIto, de me)IDr 
e.lldod. o mojO< 
_le/onodo,de_ 

mili""."" 
lVCOmentMble ev.luw 
otrazone. 

4.3.2.6 Análisis del producto. 

IrI<nt/flCOrlas 
c.ac:ten.tfcaa de Jos 
proci1cfOs de la 
compeIenCM Y /OS 
~conlo.que 
..,., compiIiendo en el --

~'" _lo de" 

~¡'COIIfII 

..... eompM!Io.-_su -_. 

Tener el número yl. 
ublc«:l6n de IN empreus 
qufI .. ." en , •• ZOINIS 

c.tcular 01 hay -_/al 
COMldenble por 
medio de cuán,.. _ ...... 
,,"ramoyun 
,...",.", __ de 

los ccnaumldoru 
det.Zotta 

GrMlea 4.7 Motod%g. pllU ti .nill./o del .. competido,.. 

Otra parte impcrtante que se debe estudiar es el producto o servicio de la empresa, ya que en el transcurso del tiempo 
los consumidores van modificando sus hábitos de compra, con lo que se correna el riesgo de tener pérdidas y por lo 
consiguiente salir del mercado. 

Para poder analizar un producto debemos tomar en cuenta su valor y el tiempo de vida del mismo (ciclo de vida). 

Valor del producto. 
El valor de un producto está dado por el conjunto de beneficios que percibe el cliente, a cambio de lo cual está dspuesto 
a pagar un precio. los beneficios que recibe un cliente los podemos agrupar en tres categonas: 

> Calidad. la capacidad del producto para satisfacer las necesidades y preferencias del cliente. 
> Imagen. Es la forma en que se presenta el producto al comprador. 
> Servicio. Son todas aquellas acciones que facilitan la adquisición y uso del producto. 
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Estas tres categonas al combinarse entre si nos dan el valor total del producto. Es importante hacer notar que no 
siempre es conveniente tener un producto que tenga un valor muy alto, puesto que esto ocasionarla que el producto sólo 
pudiera ser adquirido por un número pequeño de compradores (debido al alto costo del mismo), por lo anterior es 
conveniente al definir el perfil de un producto tener muy en cuenta el mercado al cual se qUiere introducir el producto y 
evaluar que le conviene más a la empresa (vender muchos productos a un precio bajo o vender pocos productos a un 
precio alto). 

A continuación se presenta una tabla donde se pueden apreciar los principales elementos que deben tomarse en cuenta 
al evaluar el valor de un producto. 

CALIDAD 11 SERVICIO 11 IMAGEN 

,/" Desempefio. Al producto: o¡" Precio. 
,/ Confamancia. o¡" Antes de la venia: o¡" Publicidad. 
,/ Disel!o, tecnoJogla e InfOlll1aci6n, cotiza::iones, demostraciones, ele. o¡" Apaiencia del producto. 

Innovación. o¡" Instalaciones. 
,/ Economla. o¡" Durante la venta: Enlrega rápida y segura, traslado, ajustes, o¡" Posici6n en el mert:ado. 
,/ Variedad. pruebas, capacitación, garantla, ele. o¡" 51mbolos. 
,/ Estélica. o¡" Asociaciones favorables. 
,/ Rasgos. ,/" Después de la venta: Soporte, manteniniento, reparaciones, 
,/ Desempeño. etc. 

Al cliente: 
o¡" Conveniencia: Crédito, cercania, horaios, estacionamiento, 

etc. 

o¡" Trato: Hospitalidad, edecanes, regalos, etc. 

o¡" Productos anexos: Capacitación, accesorios, etc. 

Tobl. 4.14 D/m.ml .... del v./or (ReI. 34) 

Ciclo de vida 

I 

Los cambios que sufren los productos en el transcurso del tiempo se engloban en cuatro fases Introducción, crecimiento, 
madurez y declive, que en su conjunto se le denomina 'Ciclo de Vida'. 

El ciclo de vida es una herramienta útil para realizar las estrategias relacionadas con la mercadotecnia y producción, ya 
que ayudará a determinar cuánto producto se fabricará en un periodo, cuál es el tiempo aproximado para una campaña 
publicitaria de alcance masivo, cuándo se deberá bajar el precio del producto para volve~o competitivo, etc. 

Para determinar la estrategia apropiada usando el ciclo de vida es necesario identificar apropiadamente en qué fase se 
encuentra el producto o servicio, y poder tomar una decisión apropiada dependiendo de las caracterlsticas propias del 
mercado en el cual compite. 

I 
Para poder realizar estrategias adecuadas a las necesidades de la empresa y usando las caracterlsticas de cada fase 
del cicio de vida, es recomendable tener en cuenta diferentes consideraciones que brindarán la base para la formulación. 
Las principales consideraciones se pueden apreciar en la siguiente tabla. 
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I ETAPAS I 
~IB=~~·=S~Y=res=P=u=~~sl:~hn=ú=Od=u=~=ó=n==~1~lc=r~=j~==~=w~==~II~MW~u=re=z====~II~D=~=liv=e======~1 
Competencia Ninguna de importancia Algunos imitadores Muchos rivales que Pocos en número, 

compiten por una eliminación r4>ida de los 
pequena pa1e del más débiles 

~======~~======~~======~~m~=cado======~~======~/ 
Eslntlegia general Establecimiento del Penelración en el Defensa de la posición Prepl'raciones p¡ra la 

mercado. P~uadir a m~. P~uadir a de la ma-ca. Con!e~ eliminación. Saca- el 
que se pruebe el masas a prefelir la los lWances de la máximo beneficio del 

~=====: ~~=LU=C=to====: ~m=a-=ca====~ competencia :=h"::::Coduc=to=====: 

1

00. 'Iidalles .\lllSignificanle. Alto costo Máximo nivel por precios la competencia Aumentan costos y 
de producción y altos y demanda creciente reduce llegan a elimina- por 

I :::=======~ ::comerc=====ia:::Iización:=:·===: creciente márgenes de utilidad completo las utilidades 

¡Precios al menudaO I Altos p¡ra rocuperll" los Alto, p¡ra ..... ovecha-Ia Lo ma-ca el mercado, l/Bajo p¡ra penmitir la I 
. cosIOS de lanzanlento demanda evitar guelTaS de precios I hiquidación del inventaio I 
Dlstn"bUcIÓII Selectiva, confonne se 

awnenla la distribución 

¡;~egi .. de Enfoca1a a las 
pUblicidad . necesidades de 

.. 

~ 
fllfalla en publicidad . Alto p¡ra genet"lI" 

conciencia e int~és 
entre adoptadores y 
persuadir a 
distribuidores que 
maneien la ma-ca 

Ga"" de ventas a Intensivos, p¡ra tentar a 
COMIIIIIkIom y i1UP08, objetivos con 
promoción muestras. cupones u 

otra forma p¡ra proba' la 
. ma-ca 

Intensiva, pequeños 
descuentos a 
distribuidores pa'a 

!eneno en existencia 

Crea- conciencia de los 
beneficios de la ma-ca 
en el m~ de masas 

Moderado, deja- que 
suban las ventas en el 
fuerte impulso de las 
recomendaciones de 
paiabm 

Moderados, p¡ra cre!I" 

pref~enclas por la 

ma-ca 

Intensiva, fuertes 
descuentos a 
distribuidores p¡ra 
!enano en existencia 

Publicidad p¡ra la 
dif~enciación entre 
macas 

Moderado, los 

consumidores tienen 
conocimientos de las 
Cl'racteristicas de la 
ma-ca 

Intensivo p¡ra estinular 
el cambio en la marca 
tratar de convertir a 
algunos compradores en 
usuooos leales 

TIlbI.4.1S EII/pIo del ciclo do vld.d. un produt:/o (Rol. 21) 

Para analizar el cido de vida se puede utilizar la siguienle metodología: 

Selectiva, cancela- poco 
a poco a áslribuidores 
no renlables 

Recalca- precio bajo 

p¡ra reduci" la existencia 

Gastos mlnimos p¡ra 
dasccntinu!l" el producto 

Mlnimo, p¡ra dejar que 
la ma-ca se acabe por si 
sola 

~ Seleccionar un mercado meta. El mercado donde se piensa competir debe ser limitado para obtener los 
mayores beneficios. 

~ Indentiflcar necesidades insatisfechas. Siendo líder en la penetración en el mercado hay que identificar 
las pnafenancias, necesidades, etc., del consumidor final. Si es seguidor, hay que identificar las demandas 
posibles o la conformidad del consumidor por los productos existentes. 
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~ Desarrollar el producto. Este desarrollo se hará con base a las necesidades de los consumidores. 
~ 

~ Probar el producto a nivel piloto. Las empresas podrán tener una idea de qué tanta aceptación tendrá el 
producto en el mercado sin arriesgarse en su totalidad y con la posibilidad de abandonar el mercado. 

~ Lanzar el producto. Una vez probado y aceptado el producto con un análisis positivo a nivel piloto, se 
lanza el producto al mercado identificado. 

~ Realizar historiales de ventas. La información sobre el volumen de ventas del producto o servicio se 
recopila durante los periodos de venta. 

~ Graficar los datos en contra del tiempo. Cada fase del ciclo de vida se podrá identificar por medio de la 
gráfica. 

~ Dasarrollar estrategias dependiendo del historial y fases en que se encuentra. Una vez identificada en 
que fase se encuentra el producto, se deben de realizar estrategias con la combinación adecuada de la 
mezcla de mercadotecnia. 

4.4 Análisis del socio 

4.4.1 Selección del tipo de alianza a considerar. 

El primer paso a realizar para seleccionar un socio, es determinar si a la empresa le conviene realizar una alianza. En 
ésta etapa los directivos deben determinar si la empresa ésta funcionando y funcionada comactamente en los próximos 
años. Para poder contestar asta pregunta las personas encargadas en tomar las decisiones pueden recurrir a un análisis 
del desempeño, en el cual se revisará el funcionamiento de la empresa en el pasado Y en el presente. Conociendo como 
ha funcionado la empresa, se podra saber en forma aproximada como funcionará la empresa en el futuro. 

Gráfla. 4.8 AnáJl4l$ del dNempeño de una empresa 

Si el futuro que se plantea de la empresa es bueno, ésta podria seguir trabajando en forma aislada, pero si ase futuro 
fuera desalentador, la empresa deberá hacer algo para poder cambiar la tendencia que lleva, en este caso las alianzas 
estratégicas se presentarían como una buena opción para mejorar las expectativas de la emprese. 

A continuación se presentan un método que puede ayudarie a realizar el análisis: 

~ Identificar los elementos claves (variables) en el funcionamiento de la empresa, por ejemplo las ventas, 
utilidades, competencia, etc. 
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~ Ordenar las variables claves según el orden de importancia que tengan. 

~ Delinir la lorma en que se medirán las variables claves. Por ejemplo en las ventas la unidad de mecida 
podría ser el número de artículos vendidos por mes. 

~ Investigar los valores que han tenido en el pasado y en el presente las variables claves. 

~ Realizar un análisis estadistico (por ejemplo el método de mínimos cuadrados) basado en los datos 
obtenidos en el paso anterior. En éste análisis se debe obtener las tendencias o expectativas que tiene cada 
variable en el futuro. 

~ Analizar el comportamiento de todas las variables en conjunto y plantear el poSible futuro de la empresa. 

Si la empresa necesita realizar alguna alianza, la siguiente etapa sería determinar que tipo de alianza quiere llevar a 
cabo. La descripción que se realizó en capítulos anteriores sobre las características de cada tipo de alianza, puede 
brindarle al tomador de decisiones una primera idea sobre que tipo de alianza le conviene realizar. 

Una vez que se tiene conocimiento de las conádones que presentan los diferentes tipos de alianzas, el siguiente paso 
sería determinar cual es la que más se ajusta a las características de su empresa. 

Para peder seleccionar adecuadamente el tipo de alianza el tomador de decisiones debe apoyarse de los resultados 
obtenidos en los estudios internos y extarnos, los cuales le parmitirán conocer las características principales de su 
empresa (infraestructura, calidad de sus productos, etc.) y las condiciones en que operan los posibles mercados en los 
que la empresa ésta interesada en competir. 

Teniendo pleno conocimiento de su empresa y del entomo que la rodea se debelán identificar las fortalezas, debilidades, 
oportunidades y amenazas de la empresa. Con los resultados obtenidos el siguiente paso seria ver si con los elementos 
que se tienen se pueden alcanzar la misión y objetivos de la empresa. Si existen dferencias entre la realidad y lo 
deseado, la empresa deberá buscar aliarse con una empresa que le permita complementar sus procesos productivos. 

En la siguiente gráfica se muestran el tipo de alianza que una empresa puede llevar a cabo basándose en las 
características de la misma: 
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4.4.2 Análisis de las características del socio. 

4.4.2.1 Condiciones previas para la elección del socio. 

A continuación se presenta una guia de condeiones previas para la elección del socio; si los socios tienen las 
características señaladas en ella, entonces su alianza tiene buenas probabilidades de éxito. 

A. Condiciones de la Compañía 

;,. ¿Nuestra compañia tiene algo muy valioso que ofrecer a un futuro socio ya su vez tiene algo valioso que 
ganar de la otra campania? 

;,. ¿Tenemos una cultura corporativa de cooperación? 
;,. ¿Tenemos recursos insuficientes o poseemos debilidades superables con apoyo de otro socio? 
;,. ¿Tenemos una posición de liderazgo en nuestro mercado? 
;,. ¿Pensamos que la búsqueda de un objetivo estratégico es muy nesgosa para emprendería 

independientemente? 
;,. ¿El nombre o la marca de otra compañia pueden semos útiles para penetrar un nuevo mercado o lanzar 

un nuevo producto? 
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B. Estilo de operación 

~ ¿Nuestro estilo de toma de decisiones es flexitle ylo se adapta al de nuestros futuro soclo? 
~ ¿Los futuros socios tienen metas, métodos de operación y culturas corporativas similares? 

C. Apoyo 

~ ¿Los directores generales de ambas partes dan pleno apoyo y confianza? 
~ ¿No existe peligro da que haya una adquisición no deseada, lo cual podria reducir la confianza y la 

relación da trabajo cooperativa? 

O. Condiciones de la industria 

~ ¿Altos costos da capital conducen a la necesidad da compartir riesgos financieros? 
~ ¿Cambios rápidos ocurren en la tecnología, en los rasgos da los clientes o en la necesidad de 

diferenciación da productos? 
,. ¿Altos costos para competir en nuevos mercados o elevados riesgos de ingreso hacen aconsejable 

compartir nesgos? 
,. ¿Ocurren reorganizaciones competitivas importantes como: fusiones, ingreso de compañías extranjeras al 

mercado?, o ¿exlste incertidumbre respecto a la repuesta potencial da competidores importantes? 
~ ¿Se espera que el mercado responda positivamente al 'mejor producto' que sólo pueda ser elaborado por 

empresas con tecnologla? 
~ ¿Existe la necesidad da ingresar rápidamente al mercado y de ser aceptado? 

E. Perspectivas de tiempo 

~ ¿Ambos socios potenciales adoptan un punto de ~sta a largo plazo? 

F. Metas Financieras 

,. ¿Las metas de las alianzas se mueven a plazos largos y no en tomo a utilidades trimestrales? 

4.4.2 Tipos de socios 

Seleccionar el socio adecuado es esencial para maximizar probabilidades de éxito en el largo plazo, por ello es 
importante iniciar por definir el tipo de socio. 

Los principales tipos son: 

. Competidor. 
Es útil cuando se trata de unir esfuerzos para competir arduamente en mercados d~erentes a los actuales o para 
defenderse de otros competidores más grandes; generalmente el resultado es la expansión de ofrecimiento del producto 
a una base de clientela más amplia. Podrá surgir en el futuro una fusión. Considere extremar uno de los socios pueda 
ser a costa del otro . 

• Productor palil/e/o: 
Este tipo de alianza, de verdad complementaria, se utiliza para ampliar o integrar líneas de productos, capturar 
participación de mercado o aprovechar ventajas mutuas de las fortalezas de cada socio. 
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-Integrador vertical: 
Más que depender de un sistema rigido de subsiciarias integradas verticalmente que pudieran no adaptarse a las 
necesidades cambantes de la clientela, se buscan fónnulas oooperativas como una mejor altemativa, enlazando 
funciones de abastecimiento, producción y mercadotecnia. 

- Desarrollador técnico: 
Es útil cuando existan altos costos o riesgos en el desarrollo tecnológico; en general los socios ocupan nichos de 
mercados paraleJos, pero no directamente competitivos. El Consorcio de investigación reúne competidores directos y da 
aoceso al conocimiento desarrollado a todos los miembros. 

4.4.3 Perfil del socio 

Conocer quién puede ser el socio apropiado es \'ital, por lo que, es importante hacer un perfil de lo que consideramos un 
buen socio y variará en función a cada compañia. 

A continuación se muestra una guia para desarrollar un perfil del socio, la cual muestra diversos aspectos por evaluar 
que pueden variar según el caso: 

Estilo de administración: 
» Estructura compatible, filosofia 
» Ética en el trabajo, estilo de operación 
» Planeación estratégica, cultura y punto de vista a largo plazo 
» Manera de responder ante oportunidades o amenazas 

Mercadotecnia 
» Equipo de administración fuerte 
» Experiencia en el mercado 
» Desarrollo y conservación de ventaja competitiva 
» Orientado hacia el cliente, impulsado por el mercado 
» Líder de mercado, innovador 
» Comprende la mezcla de mercadotecnia y el posicionamiento de marcas 
» Exito comprobado respecto a nuevos productos 
» Historia de poner en práctica eJ pensamiento estratégico. 

Manufactura: 

Finanzas: 

» Considerado como productor de aita calidad 
» Con capacidad de producción 
» EfICiente productor con maquinaria modema 
» Experto en cuanto a los aspectos técnicos y a 1+0 
» Con disponibilidad para invertir en producción 
» Desarrolla proveedores de alta calidad a largo plazo 

» Muy buena situación financiera y buenos estados de resultados 
» Perspectiva a largo plazo 
» Expectativas realistas de tasa de rendimiento sobre la inversión 
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Servicios comerciales y al cliente: 
~ Buenas relaciones comerciales 
~ Canales de distribución sólidos 
~ Impulsados por servicios específicos al cliente 

Otras alianzas: 
~ Experiencias favorables en cuanto a alianzas. 
~ Entusiasmo respecto a nuestra compañía. 
~ Visualiza a nuestra compañia como un socio de alta prioridad. 
» Excelente quimica, estrategia y buen arreglo operacional. 

4.4.4 Grado de participación del socio. 

Después de haber detenninado el tipo de socio, es conveniente determinar el grado de participación de los socos en la 
alianza. A continuación se presenta ciertas reglas que puedan ayudar a detenninar el grado de participación de los 
socios: 

Superior/subordinado (51/49): 
Se utiliza cuando dos organizaciones muy jerárquicas se están uniendo. La toma de decisiones más lenta dentro de 
organizaciones con dversos niveles, se compensa al tener un socio que posea el mando y el control. 

Participación equilibrada (50 / 50): 
Se utiliza cuando dos organizaciones estilo colaborativo se unen. Las compañías acostumbradas a decisiones basadas 
en mayorias tienen menos riesgo de desaliento entre colegas; sus culturas CO!pOrativas apoyan el trabajo de equipo y la 
coordinación. 

Regla mayoritaria (49/2/49) 
Se utiliza cuando se requiere de un incentivo empresarial para el aaninistrador de la alianza o cuando se van a unir una compa!\ia 
con organización jera'quica con una colaborativa. Las culturas no sil1ilaes se intogan mejor con un enfoque de tercero neutral. 

Cuando se tenga duda respecto a la forma a emplea, la división de 'regla mayorrtaia' constituye el enfoque universal que funciorurá 
en casi todas las circunstancias. 

Selección del tercero miembro: 

Los siguientes criterios son aplicables cuando se elige un tercer miembro dentro de la alianza que opera por regla 
mayoritaria. 

~ Debe ser de confianza para ambas empresas. 
~ Debe ser creativo cuando opere bljo presión. 
~ Debe tener mucha confianza en la alianza. 
~ Debe conocer acerca de alianzas o de mercado o de tecnología. 
~ Puede representar el 'Bien Mayor' de la propia alianza. 
~ Debe reunir el requisito de ser un buen integrador. 
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4.4.5 Información que se debe intercambiar con el socio 

Durante las primeras etapas de iniciación de pláticas, se recomiendan las siguientes acciones: 
;. Verifique referencias. 
;. Evalúe la práctica de negocios. 
;. Intercambiar información detallada (Información 'cruzada1 

Las variables que debemos considerar para el intercambio de infolTllación detallada son las siguientes: 

A/ Generales 
» Historia de la empresa en el sector. 
» Antecedentes de la empresa. 
;. Nombre de los socios y principales directivos. 
;. Misión, propósitos y valores de la empresa 
;. Politicas 

S/ Organización y Dirección 
;. Sistema de organización y estructura 
;. Periodicidad de su revisión actualización 
;. Autoridad y responsabilidad en toma de decisiones 
> Sistema de operación 

e/Mercadeo 
> Posicionamiento en el mercado 
» Mercados en los que opera 
» Participación en el mercado 
> Canales de distribución 
> Ventas en unidades y dinero 
> Márgenes brutos de utilidad 
> Politicas de promociórJpublicidad 
> Experiencia en exportaciones 

DI Productos y Procesos 
;. Líneas de productos 
> Investigación y Desarrollo (1+0) de nuevos productos 
> Políticas de diversificación 
> Materias primas y seguridad en el abasto 
> Origen de la tecnologia 
> Antigüedad de la maquinaria 
> Proporción de costo: cfrectoltota/ 

E/Finanzas 
> Origen de los recursos financieros 
> Apalancamiento 
> Costo del financiamiento extemo 
> Disponibilidad de recursos propios 
> Cartera 
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F) Recursos Humanos 
» Planta de ejecutivos 
» Planta de empleados administrativos 
» Planta de pe¡sonal obrero 
» Relaciones obrero-patronales 
» Antigüedad promedio del pernonal 
» Rotación de pernonal 
» Disponibilidad de mano de obra 

4.4.6 Elementos que pueden ayudar a la selección del socio 

Detrás de las empresas protagonistas de una alianza. existen aliados ocultos que influyen en la formación y permanencia 
de la misma, algunos de ellos son: 

» Insütuciones privadas o piblicas promotores del comercio internacional. 
» Instituciones de crédito, seguros y fianzas. 
» Sociedades de inversión y capital. 
» Proveedores. 
» Intermedarios. 
» Clientes. 
» Instituciones de 1+0. 
» Ernpresas de consultora. 

Algunas insütuciones promotores son las embajadas u oficinas comerciales de los paises o regiones como el caso de la 
Unión Europea, cámaras inciJstriales y de comercio, organismos de gobierno COMO BANCOMEXT, SECOFI y NAFIN. 

Algunos ejemplos de los programas existentes y que se pueden acceder en México son los siguientes: 

Sistema Mexicano de Promoción Externa (SIMPEX) 
European Community Inveslment Partners (ECIP) 
Programa de PoIitica Industrial y Comercio Exterior del Gobierno Federal 1996-2000. 

4.4.7 Diseño de la negociación. 

Una vez definido el socio será necesario realizar una buena estrategia de negociación que permita que los socios 
puedan comunicarse de manera precisa y se eviten todos los posibles conflictos que podrían ocurrir durante esta etapa. 

Para poder lograr una negociación exitosa se deben cubrir los siguientes puntos: 

» Satisface nuestros Intereses, los de la conúaparfe aceptablemente y los de otros Involucrados 
tolerablemente. 

» Los compromisos están bien planeados, son realistas y operativos. 

» Es legitima para todos y ninguno es sorprendido. 

» Es una de las mejores opciones y no, una solución de compromiso. 
» El proceso es eficiente con una buena comunicación. 
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}> El proceso sirve y ayuda a construír una relación permanente. 

En función a estos puntos podemos decir que toda negociación exitosa requiere de habilidad para comunicar intereses y 
metas conjuntas, confianza mutua o mecanismos de verificación y obligatoriedad en el cumplimiento. 

En términos generales las negociaciones pueden ser de dos tipos: de carácter competitivo (negociación 'distributivo') y 
de carácter cooperativo (negociación integrativa), ambas con enfoque diferente, la primera tiene un enfoque de corto 
plazo y el segundo de largo plazo; por ésta razón la negociación integrativa tiene un enfoque estratégico y es el que 
debe aplicarse a las alianzas estratégicas. 

La negociación distributivo perte del supuesto: lo que se negocia es de suma fija; es decir, lo que uno gana el otro lo 
pierde y se caracteriza por el 'negateo'. En ella se aplica un esquema de 'ganar-perder', que puede funcionar cuando 
negocio algo por única vez y no se mantiene una relación futura con la contraparte, a la larga, nos lleva a un esquema de 
'perder-perder' y ésto es lógico pues no podemos negociar con alguien que diga 'lo que es mio es mío y lo que es fuyo 
es negociable '. 

Debido a que una alianza estratégica busca generar sinergia, complementa fortalezas y debilidades de ambas empresas, 
busca el beneficio mutuo, es lógico deducir que el tipo de negociación a utilizar es el de carácter cooperativo o 
integrativo. 

La negociación integrativa es un proceso cJnámico en el cual las partes primero identifican metas comunes así como 
diferencias en sus intereses, para después desarrollar una labor conjunta que los lleva a resultados satisfactorios para 
ambas partes. 

Algunas recomendeciones para operar con un enfoque cooperativo son las siguientes: 

Busque siempre alternativas creativas de beneficio mutuo, creando valor ('agrandar el pastel') de manera conjunta, 
entendiendo las necesidades y objetivos de la otra parte, estableciendo una comunicación fluida. 

}> Enfatizar aspectos comunes y encontrar diferencias, pues éstas sirven para cre8f' valor 

}> Separe a las personas del problema. 

}> Céntrese en los Intereses, no en las posiciones. 

}> Use siempre criterios objetivos. 

}> Declare en forma ciara lo que usted desea. 

}> Haga notar su intención de ser flexible y de su preocupación por los Intereses de la contraparte, conciliando 
con los de usted. 

}> Reexamine cualquier aspecto que sea inaceptable por la otra parte. 

}> El crear el beneffcio mutuo es mucho más que una técnica, constituye tanto un principio como un proceso de 
largo plazo. 

El equipo negociador. 
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Para lograr el compromiso de la gente, recordemos que las personas apoyan lo que han ayudado a crear. 

Tan pronto se haya identificado un posible aliado, deberán iniciarw pláticas infOllTlales con los altos ejecutivos de ambas 
compañias. Los problemas de tipo estratégico y financiero serán atenddos en las pláticas iniciales. 

Le base del equipo negociador deberá integrar el equipo operativo de la futura alianza, deben ser dueños de su creación 
y estar comprometidos con ella. 

Las razones para utilizar un equipo negociador y no una sola persona son las siguientes: 

» El proceso toma el tiempo necesario para que todos los detalles, contingencias y oportunidades se 
consideren. 

» Permite a los gerentes de nivel medio involucrarse al asegurar una mejor integración operativo. 

» No compromete a ninguna de las compañías antes de lo debido a hacer algo de lo que después puedan 
arrepentirw o a lo que no puedan adharlrw en realidad. 

» Proporciona una oportunidad para lograr comprensión y compromiso total entre quienes estarán involucrados 
en la estructuración y puesta en marcha de la alianza. 

» Permite que los expertos de la organización examinen la alianza y determinen si tiene sentido considerando 
varias perspectivas. 

» Construye las bases para un trabajo de eqtipo a futuro. 

» Permite al alto ejecutivo designar miembros clave del equipo para que asuman junto con él, la 
responsabilidad en los siguientes factores: Edificar confianza mutua y trabajar en equipo; planear 
operaciones, seleccionar personal, administrar desarrollar de manera práctica procedimientos para la toma 
de decisiones, mantener buenas comunicaciones entre los socios y tomar en cuenta los aspectos legales y 
estratégicos. 

Un equipo negociador típico consta de: un Alto Ejecutivo, un Líder Negociador, un Administrador de la Alianza y 
Gerentes de nivel medo 00010: de Ingeniarla, Operaciones y Compras entre otros; el equipo deberá contar ademas con 
asesores estratégicos, con abogados y contadores con experiencia. 

Si no está seguro de que el socio es el apropiado, confie en su intuición y relIáctese. Si las señales están mezcladas, 
entonces haga la prueba del enfoque incremental: Involúcrese en un pequeño proyecto primero (por ejemplo un convenio 
de permisos o el compartir investigación en tecnología o mercadotecnia). Si el proyecto pequeño tiene éxito, entonces 
considere la alianza más complicada. Considere además la exitosa continuidad en la dirección de la empresa aliada, a 
pesar de ser familiar. 

Acuerdos entre los socios. 

El proceso de negociación de una alianza tiene tres etapas: 

» La primera se maneja en negociaciones en las de las dos partes intentan encontrar un terreno común en 
donde ambos puedan ganar valor para sí mismos. 

» La segunda, para poder avanzar a futuras operaciones, existe un cambio definitivo en estilo y en 
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enfoque, marcado por la 'Declaración de Principios'. 

~ La tercera etapa está dedicada a la planeación de operaciones. 

En cada una de estas etapas los socios deben elaborar una serie de acuerdos que les permitan tener los elementos 
técnicos y legales para formar la alianza. En general los acuerdos que se deben realizar para el clseño de la alianza son: 

Acuerdos preliminares 

Durante ésta primera etapa, se dedica mucho tiempo a tratar de lograr una mejor posición e incrementar el poder de 
negociación. Esta etapa se caracteriza por un nivel muy bajo de conlianza y de apertura debido a que ambas compañias 
se protegen a si mismas en contra de las posibilidades de que un socio no proceda con ética o proceda a realizar un mal 
negocio. 

En ésta etapa es algo imperativo el obtener una comprensión clara de las necesidades de la otra compañia y no ser 
notoriamente exigente en las negociaciones. Las dos compañías deberán estar seguras de que sus estrategias serán 
compatibles dentro de la alianza; se trata de sentar las bases del beneficio mutuo y no de que una 'le gane a la otra', 
puesto que la alianza debe construirse sobre la base de conlianza y apertura. 

Declaración de principios 

Una va!. logrados los acuerdos preliminares, se redacta una 'Declaración de Principios' (también conocida como 
'Memorándum de Comprensión') y que significa la intención que tienen las compañias de unir sus fuetZas dentro de un 
entomo de conlianza y mutuo beneficio. 

Esta Declaración de Principios cristaliza el concepto de la alianza, permite que ambas compañías se aseguren de que 
exista un gran apoyo intemo, comprensión respecto del proyecto y resume sus operaciones fundamentales y su 
estructura. También sirve como un mapa importante para cualquier documento legal futuro. 

Los patrocinadores de la alianza deberán participar en un proceso de planeación de operaciones, se busca generar 
sinergia, que incluya la construcción, creación, estructuración y planeación del proyecto. 

Dentro de las alianzas, la estructuración no debe ni puede ocurrir hasta que se haya determinado lo que será la entidad 
existente. 

La declaración de principios debe ser breve, comúnmente se hace de 2 a 6 páginas, una de sus finalidades es marcar 
los lineamientos generales para evitar controversias. 

Constituye una herramienta, una forma de comunicación entre los socios y hacia adentro, abriendo las lineas de 
comunicación entre el personal de línea, el staff (departamentos de apoyo) y los respectivos asesores legales. 

Acuerdos Formales 

La firma de la Declaración de principios constituye en si, el primer paso de la formalización de la alianza estratégica. Esta 
acción es denominada 'Pacto de Caballeros' pues no tiene ninguna valida!. legal por lo que no se requiere de la 
participación alguna de autoridades civiles, ni mercantiles; la confianza mutua de los manffestantes es la base del 
acuerdo. 
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Un grado mayor de fonnalización lo constitUyen los 'contratos'; en éste tipo de fonnalización los aliados deben estar 
enterados y conscientes de la trascendencia o las aplicaciones del contrato, más aún cuando se trata de alianzas 
intemacionales en las que la legislación varia e incluso puede ser contradictoria en los diferentes paises involucrados. 
Cabe aún la posibilidad de que la personalidad de los contratantes sea interpretada en forma dstinta de un pais a otro. 

En una asociación o en una nueva empresa el contrato, en si, representa el compromiso adquirido por ambas partes en 
la alianza, lo que debe continuar con el inicio de acciones enfocadas a su puesta en marcha, tales cemo la creación de 
oficial de una nueva empresa o bien de las nuevas a actividades propias del acuerdo. 

Es entonces cuando se hace la aportación de recursos con base a los planes y programas de operación previamente 
negociados, para asi iniciar la puesta en marcha de la alianza. Desde luego todos los aspectos legales y de operación 
deben estar solucionados. 

A continuación se presentan los elementos que deben ser tomados en cuenta al elaborar un contrato de alianza: 

» Cultu,,: Tome muy en cuenta la cultura de su futuro socio extranjero. Lea acerca de ella durante la fase 
preparatoria. Indague con otros que hayan tenido experiencias al negociar con personas de dicha cultura. Obtenga 
infonnación respecto al entamo de dcho país. 

» Personalidades: Trate de conocer más a fondo respecto a sus socios, quiénes son sus familiares y cuál es la 
educación que los motiva. Intente desarrollar una relación de confianza mutua, una base de comprensión y buena 
voluntad. 

» Oportunidad. Esté consciente que en Europa las negociaciones podrán tardar más que en México o E.UA y que 
en Japón más que en Europa. En ambos casos, la razón es la necesidad de evaluar con cuidado el proyecto en el 
contexto de una relación de largo plazo. 

» Preparación: Esté bien preparado en todos los asuntos, en particular en los de carácter técnico. Realice análisis 
detallados respecto a precios, costos y mercado antes de que se lleve a cabo la reunión formal de negociaciones. 

» Precios y costos: No espere que su contraparte, al inicio de la relación, comparta con usted un desglose de los 
costos. Farniliancese con las leyes fiscales aplicables; este conocimiento puede conducir a reducciones 
significativas en precios. 

» Información Financiera: La tasa de rendimiento sobre la inversión (RO/), los dvidendos y las utilidades 
expresadas en porcentaje de las ventas, tienden a ser menores en muchos paises, respecto a México. Considere 
esta infonnación durante el proceso de fijación de objetivos y metas. 

» Moneda: Obtenga orientación respecto al probJema de tipos de cambio y las posibles ventajas y desventajas de 
utilizar una moneda en particular. Después proceda a negociar los tipos de cambio tal cemo negociarla cualquier 
otro problema. Tenga mucho cuidado respecto a la posible problemática para la conversión de monedas; obtenga la 
aprobación gubemamental en su caso, antes de tenninar las negociaciones. 

» Beneficio Mutuo: Negocie con un esquema ganar - ganar, 

Negociar con quien tiene autoridad_ Si fuere posible, asegúrese que el jefe del otro equipo posea la autoridad para 
llegar a un acuerdo en representación de la empresa involucrada. 
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4. 5 Análisis del entorno 

otro aspecto importante al analizar a la empresa exteriormente es el entomo socioeoonómico y politico que rodea a las 
empresas. El entamo está formado por el ambiente global y nacional. Es aquí donde se encuentran los fenómenos que 
afectan al mundo entero, a regiones específicas, o a una nación determinada. Un análisis del entamo debe considerar 
aspectos económicos, sociales. políticos, tecnológicos, ambientales y legales. En la siguiente figura se pueden apreciar 
los distintos elementos que partían en el análisis del entomo que rodea a una empresa . 

. Muildial 

; .. 

Gráfico 4.10 Elemento. q .. p.rliclpan en el anlll,.,. del enlomo (rel. 8) 

Los elementos mostrados en la gráfica pueden ser relacionados en los siguientes grupos, de los cuales se delivan los 
principales estudios que se deben considerar en un análisis del entamo: 

}> Estudio de riesgo Politico-Económico-Social. 
}> Estudio del impacto ambiental y social. 

4.5.1 Estudio de riesgos políticos y económicos. 

La medición de los riesgos politicos y económicos se hace con el objeto de reducir la exposición a riesgos minimizando 
la posibilidad de pérddas. Lo que se busca es prevenir la ocurrencia de evenlos indeseables y en caso de que se 
presenten, contar con los dispositivos para enfrentarlos. Asi mismo, se deben localizar además de las amenazas a la 
empresa, posibles oportunidades de nuevos productos. 

Algunos de los principales riesgos políticos y económicos que se pueden presentar a una empresa son (Deresky): 

}> Expropiación de las empresas. 
~ Cambios en las políticas fiscales y monetarias. 
}> Barreras a la repatriación de fondos. 
}> Ventas forzadas de acciones (por debajo del precio). 
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~ Trato discriminatorio en la aplicación de reglamentos. 
~ Pérdida de tecnologia o propiedad intelectual (patentes, nombres comerciales). 
~ Inter1erencia en la toma de decisiones. 
~ Deshonestidad de representantes de gooemo, incluyendo la cancelación O alteración de acuerdos 

contractuales, demandas de extorsión, etc. 

Existen dversos métodos para cuantificar los riesgos poIiticos y económicos. Una empresa puede analizarlos en forma 
interna o externa. Si se realiza en fonna extema la empresa que se contrata será la encargada de analizar el entorno de 
acuerdo a los métodos que él crea conveniente. 

Si se realiza en fonna intema, se pueden lisias de criterios a evaluar (condiciones locales económicas, ambiente político, 
relaciones extemas) o sistemas matricíales que miden el impacto de cada criterio. Estos criterios pueden ser medidos a 
su vez por expertos o encuestados publicas. 

En la siguiente tabla se presenta un método propuesto por Deresky - Dichtl y Koglmayr que se dvide en tres secciones 
Ambiente político y económico, condiciones económicas domesticas y relaciones extemas. De acuerdo al perfil de la 
organización, se prepara un cuestionario en el cual de acuerdo a su importancia se le asignan calificaciones a cada 
criterio, que al final seNirán para detenninar los impactos políticos y económicos que afectarán a la empresa, estos 
cuestionarios se pueden dstribuir entre consultores o empleados con experiencia en el lugar que esté valorando. Por 
ejemplo el siguiente cuestionario puede ser aplicado para evaluar una empresa cualquiera: 
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Isublndice Ilcriterio 

1
I Calificación 1 

Min. I~ I 

I 

1. Ambiente polltico y 1. Estabilidad del sistema polltico. 3 14 
económico. 2. Conflictos intemos inminentes. O 14 

3. Amenazas a la estabilidad, emanadas del exterior. O 12 
4. Grado de control sobre el sistema económico. 5 9 
5. Confiabilidad del país como un socio comercial. 4 12 
6. Garantias constitucionales. 2 12 
7. Efectividad de la adminislración publica. 3 12 
8. paz social y relaciones laborales 3 15 

TOTAL 20 100 

2. Condiciones 9. Tamaño de la población. 4 8 
económicas domesticas 10. In(Teso per -cápita. 2 10 

11. Crecimiento económico en los ultimos 5 años. 2 7 
12. Proyección de crecimiento en los pr6ximos 3 años. 3 10 
13. Inflaci6n en los ultimos 2 años. 2 10 
14. Accesibilidad al capital domestico. 3 7 
15. Disponibilidad de mano de obra calificade. 2 8 
16. Potencial de emplear extranjeros. 2 8 
17. Disponibilidad de recursos energéticos. 2 14 
18. Requisitos legales de protección al ambiente. 4 8 
19. Canales de comunicación y sistema de trafican. 2 14 

TOTAL 28 100 

3. Relaciones económicas 20. Restricciones a las importaciones. 2 10 
externas 21. Restricciones a las exportaciones. 2 10 

22. Restricciones a la invelSión extema en el pals. 3 9 

23. Libertad de realizar sociedades. 3 9 
24. Protección a marcas y productos. 3 9 
25. Restricciones a las transferencias de dinero. 2 8 
26. Revalorizaciones contra el dólar en los ultimos 6 años. 2 7 
27. Manejo de balanza de pagos. 2 9 

28. Salida de capitales por impor1aciones. 3 14 
29. Posición financiera internacional. 3 8 
30. Restricciones a compraventa de divisas. 2 8 

TOTAL 27 100 

IlsUMATORIA TOTAL 1I 75 I~ 
Tllbl. 4.16 Matriz para ,. evalulCi6n rI .. g .. poJJtJ ... Y económ/coa (Ret. S) 

4.5.2 Evaluación del impacto ambiental. 

Analiza el impacto de las operaciones de la empresa en el ambiente. En la actualided ésta evaluación debe tener la 
misma jerarquía que la evaluación de mercado o del proceso (particularmente los financieros y técnicos), puesto que si 
no se cumple con los reglamentos ambientales, la empresa puede ser clausurada o sancionada lo que ocasionaria 
grandes perdidas a la misma. De hecho, es altamente recomendable establecer vínculos entre ellos, dado que cambios 
en uno afectan a los demás. Un nequerimiento ecológico, puede exigir una tecnología 'más limpia' y ésto a su vez induce 
egresos adicionales, cambios al producto y el consecuente efacto sobre el mercado. 
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Un método que puede servimos para evaluar los impactos ambientales es la utilización de una matriz de impactos la cual 
tiene la finalided de mostrar los efectos que se presentaran en cada fase de desarrollo o área de una empresa, los 
elementos y criterios que se pondrán en la matriz dependen de las características de cada empresa. Una vez que se 
tiene annada la matriz el siguiente paso seria asignarle una escala de calificaciones a cada criterio y finalmente la matriz 
debe ser presentada a expertos que asignaran calificaciones de acuerdo a su criterio. Un ejemplo de como podría estar 
fOlTTlada una matriz de impactos se muestra a continuación: 

I CriteriO$ 

1I 
Contaminación aImo.férica 

11 
Daño a áreas veril" 

!...mde1a1!!l ¡...mcle1a1!!l 
I COllllnlccloll 1I 5 1I 9 

I OperaCión 11 10 1I O 

I Total I! 15 11 9 

rob,. 4.17",_ de Im,,- plK.'. ev/lluocl6n d. " .. goo ambltnlll/ .. 

4.5.3 Evaluación del impacto social. 

Analiza el impacto de las operaciones de la empresa en la sociedad. La evaluación social tiene como finalidad: 

~ Identificar los actores sociales claves (gobiemo,familias, empresas, etc.). 
~ Asegurar que los objetivos y los incentivos para el cambio sean aceptables por la población que se quiere 

beneficiar o se va a afectar. 
~ Evaluar el impacto social de la empresa e identificar medidas para eliminar o mitigar los impactos 

adversos. 
~ Desarrollar la capacidad para propiciar la participación, resolver conflictos, dar selVicio y llevar a cabo las 

medidas correctivas y pnaventivas. 

Decidir cuanta infOlTTlación se necesita y cómo será obtenida, primeramente depende de la complejidad e importancia de 
la empresa y del grado de participación de los actores sociales. Por ejemplo en los casos donde los factores sociales 
sean muy complejos y se tengan impactos o riesgos sociales significativos, se necesita elaborar estudos formales a 
través de consultores. 

El grado de involucra miento de los actores también inlluye en el diseño de la evaluación social. En algunos casos los 
actores solamente brindan ir'onnación, pero también puede dalStl el caso en que los actores partiCipen en el proceso de 
identificación de problemas y planteamiento de soluciones. 

la infOlTTlación que debe obtenelStl al realizar una evaluación social es: 

~ ¿ Cuales son los actores? 
~ ¿Los objetivos son consistentes con sus necesidades, intereses y capacidades? 
~ ¿Qué factores sociales y culturales afectan la posibilidad o habilidad de los actores de participar o 

beneficialStl? 
~ ¿ Cual es el impacto de la empresa sobre los actores, particulannente sobffi los grupos vulnerables? 
~ ¿ Cuales son los riesgos sociales (falta de cooperación o capacidad e incompatibilidad como las 

condiciones actuales) que podrian afectar el éxito de la empresa? 
~ ¿Qué arreglos institucionales se necesitan para la generación de un proyecto participativo? 
~ ¿Existe la planificación para desarrollar la capacidad requelida para todos? 
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4.6 Desarrollo de la alianza 

La tarea de las parsonas que participan en el desarrollo de las alianzas es lograr que las distintas empresas participantes 
en la alianza, puedan integrarse adecuadamente, de tal fOffila que se conselVe la triple dimensión de acoplamiento 
(estrategia· química· operación). Por lo que las funciones de éstas personas es la de establecer las actividades para 
poner en marcha la alianza, las cuales son: 

~ Prevenir los riesgos que se pueden presentar a! desarrollar la alianza. 
» Realizar la planeación operacional. 
~ Diseñar la estructura organízaciona! de la nueva corporación: 

4.6.1 Prevención de riesgos 

Antes de comenzar a desarrollar una alianza es importante que las empresas participantes traten da eliminar todos los 
problemas o riesgos que pedoan presentarse a causa está unión. Lo anterior permitirá que los participantes puedan 
relacionarse de una manera adecuada en el resto del proceso de desarrollo. 

Los riesgos los podemos clasificar de dos tipos: 

» Riesgos al elegir al socio. 
~ Riesgos por el cambio de estructura y funciones. 

los primeros ocumm cuando la empresa selecciona de manera incorrecta al socio (el cual quiere unirse con otras 
empresas buscando sólo el beneficio personal y no grupal), o cuando el socio no cumple con las expectativas que la 
empresa andaba buscando. 

los segundos se presentan debido a las modificaciones que se presenta en la estructura y funcionamiento de las 
empresas al unirse con otras, lo cual ocasiona que los aspectos personales, administrativos y operacionales sufran 
grandes variaciones que puedan llegar a afectar significativamente a la alianza. 

A continuación se presentaran una lista de los riesgos más comunes que se pueden presentar al trabajar con a un socio: 

Pérdida de motivación 

No debe ser la intención de los socios eliminar totalmente el riesgo; la separación apropiada de riesgo y 
recompensa silVe para crear una motivación apropiada a largo plazo, un ingrediente esencia! para alcanzar el 
éxito. 

Muchas alianzas fracasan cuando se pierde la motivación. La alta gerencia del patrocinador cambia o resulta 
muy fácil retractarse del proyecto o destinar los recursos a otro. Una posición desequilibrada del riesgo 
pudiera llegar a crear condiciones para el conflicto. 

'Si desea lograr una buena motivación a largo plazo por parte de la alta gerencia, asegúrese que los riesgos 
y las recompanses a largo plazo sean los apropiados, de manera que mantenga a los socios unidos'. 
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Robo de Infonnación 

Un riesgo alto, en particular en tratos relacionados con tecnologia, es el robo de información critica e 
importante. Existen tres enfoques para atender este problema: 

Opción LegB/: 

A través de contratos legales y pueden facilitar la recuperación de daños, sin embargo requerirá de tramites 
muy costosos. 

Es importante establecer en los contratos legales: Que no haya competencia, exista confidencialidad en la 
información; exclusividad y licencias, etc. Estos son términos y condiciones básicas dentro de la mayorta de 
las alianzas, pero tan efectivos como la cantidad de dinero que pueda gastar para exigir que se cumplan. 

Incluirlos dentro de 105 contratos no tiene un elevado costo y sí representan un margen de seguridad en 
contra del robo. 

Opción de zona de seguridad. 

En lugar de reaccionar en contra del robo de tecnología, ésta estrategia es preventiva pues íntenta límitar el 
acceso a información importante. 

Opción de Intercambio. 

En este caso, se entrega toda la tecnologia a cambio de un acuerdo recíproco del aliado. Esto requíere de un 
alto grado de confianza y compromiso con la alianza, por lo que constituye una segunda etapa del desarrollo 
una vez que les socies han desarrollado un alto nivel de confianza probada. 

Con frecuencia ésta opción de intercambio se basa en un contrato de ticencias cruzadas que establece un 
futuro flujo de cualquier desarrollo de nueva tecnologia a cada socio, independentemente de qlien la crea. 

Aunque es poco frecuente, en éste caso una compañía supone estar interesada en una alianza para índucir a 
la otra a que revele ciertos secretos del ramo. La mejor protección es actuar con cuidado antes de que las 
negociaciones empiecen a realizarse en serio. 

La exprimida. 

Esta sítuación se presenta cuando una pequeña compañía con serios problemas financieros busca una 
alianza primordialmente para resolver sus problemas de flujo de efectivo. En lugar de vender gran parte de su 
capital a un capitalista de riesgos, opta por buscar un socio estratégiCO que inyecte efectivo al comprar una 
pequeña parte del capital y al efectuar un préstamo considerable al negocio. 

Debido a la condición financiela altamente débil de la compañía pequeña, el préstamo se garantiza mediante 
una posición colateral de la propia tecnología. Algunas compañías de inversión esperan que la pequeña 
compañia 'engorde' y luego no mostrarán clemencia cuando fracasen en cubrir algún pago del préstamo. 
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En algunos casos, el contrato de préstamo establece que se recuerirá el pago total del préstamo cuando se 
retrase el pago, por lo que, de cuentas la compañia pequeña tendrá que hacer una venta forzada de sus 
activos restantes a la única empresa que puede utilizar los activos: la nueva adquiriente de la tecnologia. 

Ocurre cuando una alianza ya se ha negociado, pero antes de arrancar, uno de los socios falla al entregar los 
recursos comprometidos, dejando a la alianza en una situación de suspenso, ni muerta ni viva. 

La indecisión es el primordial motivador de éste tipo de problemas y no se considera un crimen premeditado, 
más bien es el resultado de adivinar o la ausencia de un compromiso intemo total. 

La mejor defensa en contra de éste riesgo es asegurarse que el proceso de desarrollo de la alianza no pase 
por alto elementos determinantes, tales como el apoyo de los altos ejecutivos y de los de nivel medio y el 
planear con detalle las operaciones antes de que los acuerdos finales se firmen. 

La incidencia 

Este riesgo ocurre en muchas alianzas de comprador-proveedor en donde valiosa información proporcionada 
por alguno de los aliados termina en las manos de algún competidor, ya sea intencionalmente o sin percibirlo 
como resultado de la alianza. 

El mejor método de prevención es limitar el acoeso a información importante o limitar la cantidad de personas 
de la alianza que pueden interactuar con los competidores. 

Evaluación del riesgo 

La evaluación del riesgo es uno de los elementos de análisis de alianzas más d~ícil y menos preciso. 

A continuación se muestra una serie de preguntas que le puede servir como una guía para la evaluación del riesgo, a 
través de una lista de referencia de algunos de los riesgos que deben evaluarse dentro de una alianza. 

Riesgo del mercado: 
¿Podrá el mercado continuar proporcionándonos oportunidades para sostener nuestro crecimiento? Tenga 
mucho cuidado en ingresar a nuevos mercados con nuevos productos utilizando nueva tecnología. 

Riesgo de tecnología competitiva: 
¿ Desarrollará un competidor alguna tecnología que haga la nuestra obsoleta? ¿ Son suficientes nuestros 
márgenes, previendo el caso de una guerra de precios? 

Riesgo técnico o de terminación: 
¿Es el proyecto bastante semejante a un proyecto, negado o tecnología anterior, para garantizar que 
funcionará tal como se prevíó? ¿Existen nuevas tecnologías que puedan representar un impedimento para 
alcanzar el éJdto con la asociación? 

Riesgo del entorno cooperativo: 
¿ Cuál es la probabiffdad de que algo o alguien (socio, gobiemo, clima, sindica/os, subcontrafistas, 
transportación, etc.) pare o detenga el proyecto? ¿Existe algún plan para vencer estos obstáculos? 
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Riesgos de administración: 
¿Existe el personal su#ciente disponible para realizar la alianza? ¿Pueden obtenerse recursos sobre una 
base oportuna y a costos apropiados? 

Riesgo politico: 
¿Existen algunas disposiciones del gobierno y posibles regulaciones nuevas por parte del gobiemo que 
pudieran interferir con el éxito? ¿Podrán obtenerse las autorizaciones requeridas cuando se necesiten? 

Riesgo de recursos: 
¿Podremos tener disponibilidad de materiales o productos por más Uempo del requerido para amortizar los 
financiamientos obtenidos? ¿ Tendrán los socios los recursos financieros, humanos e intelectuales 
necesarios? 

Riesgo de capital: 
¿Afectarán el valor de la inversión factores tales como la inflación, tasas o tipos de cambio, o politica 
gubemamental? ¿ Cuál es la probabilidad que nuestro capital se pierda marginal o tofalmente? 

Por lo general, éstos riesgos son considerados cuando se va iniciar la alianza y no se vuelven a evaluar a 
pesar de los cambios que estos riesgos tienen, y que hacen que las fuerzas impulsaras que surgieron al 
principio de la alianza también se modifiquen. 

4.6.2 Planeación Operacional 

Una vez que se hayan evaluado y eliminado los riesgos que se originen por la alianza, el siguiente paso es integrar 
operacional mente a las empresas participantes. Esta integración estará en función del tipo de alianza que se quiera 
realizar. Principalmente se debe tener cuidaOO en dseñar los aspectos operacionales cuando se crea una nueva entidad, 
o cuando sé compIenten las tareas de las empresas. 

Para tener mejor controlados los aspectos operacionales de la alianza, es conveniente elaborar un plan de operaciones, 
el cual nos servirá para realizar las siguientes funciones: 

1. Vigilar que todo esté en orden antes del arranque. 

2. Vigilar el arreglo operacional y nos permite saber si existe buena química entre y dentro de los niveles 
intermedios de los socios. 

3. Establecer los sistemas apropiados de liderazgo, responsabilidad y control. Si existieran conflictos 
respecto del control si no existiera el liderazgo o si hubiera ambigüedades respecto a responsabilidades de 
los socios, se podrian resolver antes de la puesta en marcha de la alianza. 

4. Después de precisar las funciones operativas, resultarán evidentes todos los detalles finales de 
estructuración como seria la organización, la forma legal y fiscal. 

A continuación se presenta unas r_ndaciones al elaborar un plan operaCIonal: 

Un plan operacional debe redactarse como una 'pequeña aoanza' entre los gerentes operacionales de la futura alianza. 
Si los gerentes operacionales no pueden redactar los detalles del plan juntos, existen muy pocas posibilidades de poder 
tener éxito en aáninistrar conjuntamente la asociación. 
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Cada caso en particular tendrá sus requerimientos específices, pero en términos generales, los elementos más 
frecuentes por considerar en el plan son: 

· Metas parciales por alcanzar o elementos básicos y eventos que deben ocurrir. 
· Resumen de pronósticos ffnancieros. 
· Análisis de la cempetenda. 
· Prooedimientos administrativos y de personal. 
· Plan de mercadotecnia cen proyección de ventas. 
· Plan de manufactura / producción / ingeniería. 
· Programa de implementación. 
· Plan de centingencia. 
· Responsabilidades operacionales y administrativas. 
· Prooedimientos de pedidos, pagos, políticas de venta y precios. 

Aunque se tenga bien diseñado el Plan de Operacional de la corporación seguirán presentándose algunos incidentes 
críticos en la operación. Los encargados de los aspectos operacionales deberán tratar de minimizar los efectos negativos 
que estos incidentes pueden ocasionar a la corporación. 

A continuación se presentan algunos indicadores que nos pueden servir para detectar y prevenir este problema: 

- Personas no motivadas: 
Cuando una o más personas no proporcionan la atención debida a realizar el trabajo, trate de indagar 
respecto a la carencia de motivación en uno de los principales socios o principales empleados. 

- Incumplimiento con fechas limites para terminar el trabajo: 
Esto por lo regular es consecuencia de innumerables problemas resultados de una mala planeación o 
administración. 

- Confusión de funciones y conflictos: 
Si el equipo no conoce sus tareas, el trabajo no podrá realizarse. El acl'ninistrador de la alianza es 
responsable y deberá aclarar las funciones y expectativas de inmediato. 

- Ganadores y perdedores: 
Si uno de los socios piensa que obtuvo la parte pequeña de lo negociado, el proyecto fracasará debido a que 
la estructura está equivocada y no habrá una motivación o interés que lleve al éxito permanente. Modifique 
las cláusulas para que exista justicia . 

. ExcedenlBs en costos: 
Si al inicio los costos se exceden de lo presupuestado, ésto puede ser un indicio de serios problemas en el 
análisis de riesgo y en la planeacián. Si no se atiende, la asociación podrá sangrar recursos financieros, y 
creará frioción entre los socios. 

-Melas y eventos no alcanzados: 
Un sistema de monitoreo efectivo determina qué tan bien se están alcanzando las metas y eventos 
planeados, cualquier desviación inicial se incrementará en el largo plazo. El comité conductor deberá afrontar 
estas desviaciones de inmedato. 
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• Falta de comunicación: 
El establecer buenas COOlUnicaciones se considera esencial y los ad'ninistradores de alianzas deberán ser 
responsables respecto a ésta función. Tenga mucho cuidado, no mande mensajeros con malas noticias, 
dado que esto sólo dañará la buena comunicación. 

La manera de restringir los problemas operacionales anteriores, es tomar meddas preventivas fuertes como 
resultado de una planeación cuidadosa y anticipada. Es necesario evaluar los problemas potenciales con 
regularidad y solucionarlos de inmediato. 

A continuación se presenta un Método práctico para resolver problemas operacionales: 

• Regla 1: Enftunt& los problemas con rapidez. 

Algunos pIOOlemas parece que se resuelven solos o se alejan, pero en realidad se convierten en problemas 
mayores. Si se presenta el problema y el conflicto aparece dentro de las operaciones cotidianas, el 
administrador de la alianza deberá actuar en ocasiones de manera sutil y a veces en fonna precipitada. 

• Regla 2: Necesita afrontar los problemas en grupo. 

El culpar a otros puede hundr a la alianza. Salvo que el problema sea urgente y el tiempo sea critico, es 
convenienle que el administrador platique algunos problemas en grupo y en detalle, lo que permitirá una 
discusión amplia de los pIOOlemas. Los buenos integradores se caracterizan por poseer excepcionales 
habilidades para escuchar, lo que pennite qua las personas con problemas puedan explicarlos con todo 
detalle. Una vez que el problema esté bien delirido, el integrador guiará la discusión respecto a alternativas 
y generará con cuidado una decisión por consenso, para asi tener la aceptación por parte de todo el equipo. 

• Regla 3: Comprométase a actuar. 

No titubee. Una vez que se encuentra una solución, no se debe ser pasivo ni vergonzoso; los buenos 
administradores toman la iniciativa, meten el acelerador y persiguen con agresividad el objetivo. Están 
motivados para alcanzar la meta. Se hacen compromisos, se estabiecen eventos y tiempos límites para 
lograrlos y se alcanzan resultados. 

• Regla 4: Cuando tenga duda, comuníquese. 

Ninguna alianza fracasa por exceso de comunicaciones. Establezca comunicaciones claras, precisas y 
oportunas. Los buenos ad'ninistradores serán sensibles a comunicaciones a lo largo de todas las fronteras 
corporativas, al garantizar que la pernona indcada está platicando con las personas incicadas. También 
están conscientes que ciertos especialistas podrán tener puestos en niveles jerárquicos administrativos 
bajos, pero al estar cerca de los problemas operacionales tienen una menor perspectiva de los mismos. 

4.6.3 D/sello de la estructura organlzaclonal de la corporación 

Uno de los aspectos más importantes de cualquier organización es su estructura. Esta hace sentir su influencia en casi 
todas las operaciones darías dentro de la empresa. Es la causa y el efecto de muchas decisiones administrativas. La 
estructura es uno de los factores más importantes para la detenninacién del éxito O el fracaso de una organización. 
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La estructura de la organización se compone de dos factores bilsicos: diseño organizacional y áseño laboral. 8 diseño 
organizacional se refiere a las relaciones laborales forma/es. 8 áseño laboral consiste en el prOOIema de traducir estas 
relaciones formales en responsabilidades laborales especfficas para cada uno de los miembros de la organización. 

Las funciones del diseño organizacional son numerosas y variadas. La más importante es tal vez la más obvia: 
proporuionar orden y claridad. La estructura reduce la incertidumbre y la confusión dentro de la organización y facilita la 
colaboración. Además proporciona un cuadro de referencia del cual puede desarrollarse el nivel deseado de 
comunicación personal. En resumen, el diseño organizacional hace que la vida dentro de la empresa sea más ordenada, 
predecible y controlable. 

El diseño o re-diseño organizacional de una alianza representa un caso especial, debido a que estas organizaciones no 
crecieron mediante el método tradicional de la expansión y divernificación de las líneas de mercados existentes. En vroz. 
de esto, se han expandido meáante uniones de compañías que no han tenido relaciones entre sí en el pasado. 

Este tipo de divernificación conduce a una forma estructural en la que las divisiones de operación no están relacionadas 
unas con otras (por lo común cada una de ellas había sido originalmente una corporación separada), y en la que por lo 
general a cada una se le da un alto grado de autonomía. En esta estructura las oficinas centrales de la corporación 
sirven principalmente para integrar estrategias globales y los planes financieros para la organización. Sin embargo, es 
poco favorable para la integración de las diferentes divisiones. 

Por definición, las alianzas siguen la idea de interdependencia mancomunada. Las divisiones organizaciones dependen 
unas de otras sólo en el sentido en el santido de que cada una debe realizar sus propias actividades de modo adecuado; 
sí no, toda la organización habtá de resentirse. Cada sutrunidad contribuye separadamente a la organización total, y 
cada una a su vroz. es apoyada por todas. En muchas alianzas comerciales, las contribuciones y el apoyo pueden ser 
predominantemente financieras. En éstos casos las sulrunidades actúan con frecuencia como centros de utilidades 
relativamente autosuficientes e independientes. 

El objetivo primordial que se debe tratar de alcanzar cuando se estructura la alianza es el de lograr el éxito con tres 
metas: 

~ Integrar el aneglo estratégico con el operacional al escoger las estructuras organízacionales más apropiades. 
~ Crear ellíderazgo más apropíado y la administración adecuada para conducir la alianza al éxito. 
~ Distribuir de manera adecuada tanto riesgos, como recompensas, al igual que requerimientos de recurnos y 

responsabilidades del proyecto 

Por lo !anta la principal problemática que se enfren!a es la dstribución de las 4 R's en la estructura, éstas son: 
responsabilídades, recurnos, riesgos y recompensas. 

En última ins!ancia, el principal problema al estructurar la alíanza será como distribuir estas Rs de la mejor manera, para 
ello serán muy útiles las siguientes preguntas que constituyen una guia para su distribución. 

~ ¿Quién invierte efectivo y cuánto? 
~ ¿Quién invierte tiempo y por cuánto? 
~ ¿Quién tiene derecho a vender o distribuir productos, manufacturar productos, adqUirir licencias de 

tecnología? 
~ ¿ Quién obtiene beneficios fiscales? 
~ ¿ Quién es responsable de logros específicos? 
~ ¿ Qué sucede si se requíere más dinero? 
~ ¿Cómo se distribuyen las utilidades o pérdidas? 
~ - ¿ Cómo se maneja la informacíón confidencial? 
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> ¿Qué productos especificos son incluidos I excluidos? 
» ¿ Cuáles son las disposiciones respecto a patentes? 
> ¿Cuáles son las directlices para la transformación, terminación y revisión? 
» ¿Qué disposiciones gubernamentales deben cubrirse? 

Una vez que se hayan contestado las preguntas anteriores los siguientes pasos serian: 

> Establecer los canales de comunicación y toma de decisiones. 
> Indentificar las dferencias estructurales que tienen los socios entre sI. 
> Definir claramente las actividades <p3 realizará cada socio. 
» Asignar respons¡t¡ilidades a las ~s participantes. 

Para poder lograr estos pasos las personas que dseñan la alianza deben tratar de realizar las actividades siguientes: 

> Detenninar la infonnación que requiere cada dvisión. 
» Diseñar de un sistema de infonnación para los ejecutivos que llene estas necesidades. 
> Proporcionar a los trabajadores en todos los niveles infonnación y otros recursos necesarios para 

desempeñar sus labores futuras con la mayor eficiencia posible, incluyendo la retroalimentación sobre 
sus rendimientos actuales. 

» Obtener el apoyo serio de los altos ejecutivos de todas las empresas participantes. 
> Contar con un diseño correcto de procesos, metodológicas, arreglos, mecanismos de integración, 

interfases de operaciones y sistemas de infonnación. 
> Diseñar meddas de rendimiento e incentivos que sean compatibles con los objetivos y metas de la 

compañia, 
» Se necesitan identificar los factores tecnológicos y ambientales que son pertinentes para el logro de los 

objetivos, 
» Los administradores de las finnas conglomeradas deberán ser conscientes de que sus empresas tienen 

una gran variedad de ambientes dstintos a los que han de responder de alguna fonna. 
» Sistemas de control 
> Fonnar un grupo encarga de analizar la estructura de los socios, 
» Revisar los acuerdos de comercialización 
» Panel de mandos comité revisor de la afianza, 
> Ensamblar a los socios, 
» Diseñar los puestos (procurando seleccionar a la gente apropiada con el perfil requerido para cada 

puesto): agrupar las decisiones en la descripción de los puestos, señalando la responsabilidad de los 
mismos; identificar las decisiones que se tomarán colectivamente y especificar la organización de los 
~ que deben tomar decisiones, 

» Preparar al personal para los cambios intemos de procedimientos y políticas. 
> RefOlZar las relaciones personales entre los adninistradores de alto nivel y los de nivel medo. 
» Tomar en cuenta los factores socioculturales de los participantes, y buscar diseñar las la empresa se 

adapta a las culturas locales en cada pais 

4.7 Administración de la alianza 

Existen dos metas detenninantes al actninistrar una alianza: alcanzar los rendimientos estratégicos deseados y 
mantener una relación de beneficio mutuo. 
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Para lograr éstas dos metas, el administrador de la alianza debe estar consciente de varios factores críticos que 
distinguen la administración de asociaciones o alianzas corporativas de las otras corporaciones: 

~ Administrar la corporación ampliada requiere de un conjunto nuevo y d~erente de habilidades y sistemas de 
control. 

~ La función del administrador medio dentro de las alianzas cambia significativamente del táctico al estratega y 
se convierte en líder de equipo, en e! ámbito organizacional. 

~ La flexibilidad será vital para adaptarse al cambio y mantener una condción de beneficio mutuo que conserve 
las tras dimensiones de acoplamiento en equilibrio. 

~ Las diferencias entre los socios en cuanto a fortalezas, metas y estilos crearán conflictos, asi como grandes 
oportunidades para alcanzar el éxito. 

~ En tomo de todas las acciones existirá un espiritu de colaboración, continuamente existente y reforzada por 
el equipo de alianza. 

~ El proceso de gobiemo de la compañia para e! interés mutuo de arrbo~ socios, es tan determinante como 
alcanzar los resultados apropiados. 

El éxito de la administración de las alianzas requiere del dominio de estos seis factores distintivos. Por otro lado, la 
arquitectura de la alíanza se basa en tras principios esenciales de administración que son: 

~ Administración de interfases. 
~ Relación Ambigüedad J Certeza 
~ Diferenciación J Integración 

4.7.1 Administración de Interfases 

Toda administrador ha tenido alguna experiencia con la administración de interfases, aun cuando no le haya llamado de 
esa manera. El punto de contacto entre dos departamentos intemos o de cualquier grupo diferenciado, se denomina 
interfases. 

Es común que existan conflictos en las interfases, tales como el hecho de que Producción no está de acuerdo con 
Ventas cuando se compromete con fechas de entrega no realistas, indepandientemente de la importancia de! cliente. 

Los problemas y las complejidades, ya sea de tipo organizacionai y tecnológicas, radican en los interfases. En muchas 
empresas las actividades funcionales como el diseño, manufactura y ventas, que se encuentran separadas en forma 
organizacional, dedican más energía en cuidar sus propios tenitorios que en buscar formas de colaborar. Como 
resultado, el potencial en pleno incremento considerablemente las utilidades y que normalmente descansa en las 
fronteras interfuncionales. 

El principio de la administración de interfases señala que es en éstas donde se presentan la mayor parte de las 
funciones organizacionales. 

La primera tarea del administrador de interfases es indentificanas antes de que la alianza inicie sus operaciones. De ésta 
manera, los aspectos de conflicto potencial pueden aislarse con anticipación y el parsonal asignado a la función de 
integradores podrán detectar problemas potenciales. 
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Cómo administrar el riesgo inclllmen/ado por las interfases. 

Las alianzas son el fruto de riesgos y oportunidades incialias. La incertidumbre alimenta a la ambigOedad y es la semilla 
de las áficultades en los negocios, mientras mayor sea la ambigüedad del futuro, mayor serilla probabilidad de fracaso, 
y esto se complica en función a la cantidad de intertases que existan en un negocio. 

Mientras más interfases existan, el riesgo se verá incrementado, sobre todo si obselVamos que cada interfases se 
CQn1pone de cuando menos dos puntos de interfases y siempre que se introducen nuevos elementos, existen numerosas 
incógnitas ocultas, por lo que la complejidad se incremento por un factor equivalente a la cantidad de nuevos puntos de 
intertases. 

En base a ello, una fórmula para calcular el nivel de riesgo es la siguiente: 

N.R = P.I. = N ( N·1) 

Donde: 
N.R es el Nivel de riesgo. 
P.I: es el número de puntos de interfase. 
N es el número de nuevos elementos. 

Un ejemplo de cómo opera el riesgo se do en una fábrica de automóviles que incluyó un nuevo elemento en su linea de 
producción, dicho elemento fue un nuevo proveedor de acero inoxidable, que clJTlpli6 en tiempo, pero el acero se 
rompió, con lo que paró la linea de ensamble ocasionando fuertes párdidas. 

La recomendación básica para adninistrar el riesgo incrementado es: Empiace con el menor número de riesgos 
posibles, alcance el éJáfo y luego prosiga a añadir poco a poco nuevos riesgos. 

4.7.2 Relación ambigüedad-Certeza 

La línea de extremos ambigüedad· certeza se refiere a la cantidad relativa de claridad o confusión dentro del entomo de 
la alianza. 

Las alianzas son creadas con el fin de vencer los riesgos. Cuando los riesgos son medibles y especificos se definen con 
facilidad, existe un cierto grado de certeza dentro del entomo de riesgo. 

Si las compañías no han trabajado lo suficientemente juntas, mayor seril la necesidad de concentraroe y mantener 
relaciones de trabajo ceroanas para reducir la incertidumbre. 

Opciones ante la ambigüedad 

Condiciones de mucha ambigOedad requertriln de mayor infonnación, mayor colaboración, toma de decisiones a niveles 
infertores y relaciones laterales más finnes. 

Los socios tienen tres conjuntos fundamentales de decisiones a tomar para hacer frente a la situación de ambigüedad: 
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Reducción del riesgo 

Podrán escalar el proyecto para que represente un riesgo menor o segregar el proyecto en riesgos que sean más claros, 
para que prevalezca una mayor probabilidad de que se puedan vencer con éxito. 

Consolidación 

Unp de los socios toma el control operacional ylo asume la mayor parte del riesgo o alguna parte identificable, al 
considerar que las ventajas de la (oma de decisiones interna y recursos intemos superan la mayor complejidad de tener 
que coordinar el compartir la información, la toma de decisiones y el control. 

Integración Organizacionaf 

Esta solución maximiza los beneficios para los socios con el criterio de que sin su aportación de experiencias y 
conocimientos los riesgos serán muy considerables. 

Si se elige la solución de integración organizacional, se debe empezar por analizar su situación considerando algunas de 
las condiciones señaladas en la siguiente figura: 

I AMBlGDeoAD 11 CERTEZA 

I Condiciones 

- Cambio dinámico. - Estabilidad y predicibilidad. 

- Innovación requerida. - Rutinas requeridas. 
- Acontecimientos fuera de control organizacional. - Problemas previstos. 

- Información confusa e inadecuada. - Acontecimiento dentro del control organizacional. 

- Información clara y adecuada 

I Funciones administrativas 

I Estilos de administración 

1- Colaborativo 
11-

Jerárquicos I tarea 

I Toma de decisiones a niveles 

1- Inferiores 
11-

Superiores 

I R~uiere senle madura en: 

1- Todos los niveles 
11-

Niveles superiores 

I R~uiere estructura 

1- Ligera 
11-

Firme 

I Flujo j!redominante de: 

1- Información lateral 11- Información vertical 

Tabl. 4.18/ntegr.c/6n organ/uc/onlll (Re!. 3) 
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Problemas y oportunidades al administrar ambigüedades 

La ambigüedad crea el potencial pare una contradependencia, un conflicto y una creatividad dentro de los grupos de 
trabajo. Debido a que una situación no está ciare, los grupos por natureleza tratan de ilTlp<)rer cierta estructure y orden; 
como resultado el grupo acudirá a su líder para que le proporcione dirección, apoyo y soluciones, si consideran que es 
un líder capaz. 

Un.verdadero dilema se le presenta al administrador. Por una parte situaciones ambiguas y complejas requieren, por lo 
general, de una toma de decisiones descentralizada y autónoma de nivel inferior, por otra, las necesidades psicelógicas 
y del equipo requieren de dirección y dsciplina, además de que los patrocinadores desean resultados y actuación. 

En ese momento el administrador deberá intervenir con un proceso estructurado pare resolver problemas. 

A continuación se describen algunos métodos pare hacer frente a situaciones ambiguas dentro de las alianzas: 

> Precise vacios cursos de acción opcionales, permita que el grupo sugiera otras altemativas y que intervenga 
al elegir alguna que sea de ellos y respecto de la cual se sientan corrprometidos. 

> Reesúuclure el trabajo de grupo de manera que pueda afrontar la situación de ambigüedad, al descentralizar 
o recentralizar el proceso de toma de decisiones, al incrementar o reducir el flujo de información, al crear más 
o menos enlaces o desglozar metas deseadas a otras menores pero realistas. 

InCOlJlOre información más importante al problema, desglose supuestos y celeque fronteras en tomo al problema, al 
indagar cuál puede ser el peor resultado posible. 

~ Elimine estereotipos (descongele a la gente) al introducir nueva información que esté en conflicto con la 
infonnación anterior. 

> No permita por ningún motivo acusaciones inapropiadas; refuerce la alianza. 

> Explore métodos más efectivos pare controlar las vanables que generan la ambigüedad. 

> Reduzca la cantidad de interfases nacesenas ara poder completar la complejidad y oportunidad para confusión. 

4.7.3 diferenciación / integración 

Independientemente del negocio, las tareas para los grupos de trabajo están especializadas con el fin de maximizar la 
efectividad. 

La diferenciación organizacional examina el total de ciferencias entra las especialidades de las unidades de trabajo . 
• 

La diferenciación será mayor en los siguientes casos que se dan como ejemplo: 

Cuando menos relacionados estén los grupos de trabajo; Entra mayor sea la especialización de los trabajos. Si las 
funciones son más complejas; Entre mayores sean las ciferencias entre culturas nacionales o corporativas. 

Entre más diferenciadas sean las partes de una alianza, más necesitará integrarse para que ésta tenga éxito. 

109 



Capítula 4: Metodología para la elaboración de Alianzas Estratégicas 

Características del integrador 

Para llegar a ser más efectivos, los integradores necesitan sentir que están contribuyendo a las decisiones importantes 
de la organización por razón de su capacidad y su conocimiento, más que por la autonded del puesto que tienen. Uegan 
a exhibir la mayor parte de su influencia a través de persuasión personal y ésta descansa en su personalidad y en su 
capacidad como expertos. 

Ot19 caracteristica del integrador es la capacidad para relacionar las dversas perspectivas de la variedad tan amplia de 
especialistas dentro de la organización. 

Para los lideres, para los administradores de alianzas y para los enlazadores de las corporaciones, las habilidades 
relacionadas con la capacidad de integrar son esenciales. 

Mecanismos de integración 

La integración le da fuerza a la alianza, sin ella, la alianza no puede subsistir y para lograrla se utilizan 7 mecanismos de 
integración: 

~ Liderazgo 
~ Trabajo en equipo funciones daras 
~ Control a través de la incorporación 
~ Políticas y valores. 
~ Toma de decisiones por conceso. 
~ Compromiso de recursos. 
~ Unión lateral, que se basa en utilizar el contacto directo entre expertos quienes comparten un problema más 

que enviar decisiones hacia arriba y hacia abajo en la cadena complicada de mando. 

4,7.4 Administración de la operación de la alianza. 

El administrar la operación de la alianza requiere de vanas acciones concretas que son: 

~ Diseñar un sistema administrativo que considere: métodos, procesos, mecanismos y marcos de trabajo 
respecto a la administración. 

~ Aclarar responsabilidades. 
~ Convertir las expectativas en metas. 
~ Identificar incidentes criticos en niveles superiores. 
~ Desarrollar planes de contingencia. 

De las acciones anteriores podemos incicar que los puntos básicos a analizar en la administración de la alianza son: 

~ Verificar que los objetivos y metas parciales se a1canoen. 
~ Realizar resúmenes de pronósticos financieros. 
~ Tener faclores de riesgo y factores cnticos para alcanzar el éxito. 
~ Tener especificaciones relevantes del producto. 
~ Revisar que los servicios que se presten se realicen correctamente. 
~ Tener procedimientos ad'ninistrativos y de personal. 
~ Diseñar un plan de mercadotecnia con proyección de ventas. 
~ Diseñar un plan de manufactura. 
~ Contar con un programa de implementación. 
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» Aclarar las responsabilidades operacionales y aaninistrativas. 
» Diseñar procedimientos de peddos, pagos y precios. 

otro punto que nos permitirá administrar mejor la alianza es el contar con un sistema de información operacional, que 
nos servirá para poder diseñar nuestros procedimientos operativos, los puntos a considerar en ese sistema son: 

» ReVisión en puntos intermedios clave 
» Problemas críticos y fechas límite de terminación 
» Resultados mensuales y acumulados a la fecha contra lo planeado 
» ActiVidades que realiza el comité conductor en representación de la alianza 
» Problemas relacionados con costos y precios 
» Estudios concernientes a la calidad. 
» Estudios respecto a embarques I entrega I terminación 
» Problemas de producción y técnicos 
» Coordinación y trabajo en equipo critico 
» Problemas de coordinación y trabajo en equipo, expectativas para próximo mes 

4.7.5 Control de la alianza. 

Una vez que se tengan definidas la forma en que se van a desarrollar y administrar las operaciones, el siguiente paso 
seria realizar las actividades que nos permitan controlar el funcionamiento de la alianza. Para poder lograr este objetivo 
hay que considerar que el control tiende a ejeroerse de 9 maneras en la alianza: 

Sistemas de control. Basados en sistemas de información efectivos. Las responsabilidades bien definidas garantizan 
asignaciones específicas para obtener resultados. 

Concepción. Al tenerse un acuerdo mutuo se tiene una Visión común; esto garantiza la definición de actiVidades y todos 
van al mismo destino al existir un plan de operaciones y expectativas claras. 

Coordinación. Utilizar técnicas de administración de proyectos por tareas, emplear habilidades de integración en el 
trabajo de equipo. 

Comunicaciones. Permanecer en contacto frecuente y usar tecnologias eficientes. 

Quimica, Tener la integración como base para que a través de un compromiso mutuo se obtenga el beneficio mutuo. 

Cl8atividad. Se emplea el espíritu creativo como una actitud para resolver problemas a través de la flexibilidad, con una 
Visión clara de lo que se busca. 

Compromiso. La persistencia conduce al éxito, sobre todo si se cuenta con el apoyo serio e inconácional de los niveles 
superiores. 

Claridad. Cuando las metas y la dirección son muy precisas y cuando se han fijado metas intermedas, la claridad de 
dirección se inicia de inmedato. Si a ello agregamos la definición de funciones y responsabilidades, la alianza adquirirá 
poder y será controlada al actuar en armonía. 

Consistencia. Da coherencia a la estructura de valores de la propia alianza, que son los que constituyen la base para la 
toma de decisiones, para medr los logros y las recompensas que también motivan a la gente a superarse. 
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La fortaleza de la alianza proviene de utilizar de manera conjunta estos 9 mecanismos de control y de poder como un 
sistema integrado. 

4.7.6 Evaluación de resultados 

Finalmente el último paso a realizar en la administración de la alianza es la de evaluación los resultados, la cual nos 
permitirá ver como esta funcionando la alianza y con base en los datos obtenidos se realizarán las tareas pertinentes 
para corregir los posibles errores o mejorar las virtudes que se tengan. Para poder evaluar los resultados se puede 
diseñar un sistema de evaluación ciferente a los diseños para las empresas individuales, a continuación se describirán 
las caractensticas que debemos tomar en cuenta al realizar este sistema. 

Sistema de evaluación de la corporación ampliada 

La ausencia de un sistema de evaluación del desempeño estratégico para las alianzas es el resultado de tratar de aplicar 
los sistemas de evaluación y control diseñados para una corporación tradicional, por lo que se debe crear un nuevo 
sistema de evaluación con las siguientes caractensticas: 

~ Ser sencillo y directo para ser utilizado por la alta gerencia. 
~ Poner a prueba las suposiciones sobre las que descansan alianzas. 
~ Concentrar los esfuerzos de alianza sobre criterios desempeño medibles. 
~ Examinar la interrelación de factores estratégicos para lograr efectos sinérgicos. 
~ Relacionar cuestiones estratégicas e indicadores lideres con los resultados financieros. 
~ Determinar si el análisis financiero normal apoya o va en contra de otras metas estratégicas. 
~ Permitir que los socios alianzas desarrollen criterios de evaluación y una auditoria operacional con los 

objetivos. 
~ Adaptarse a las necesidades estratégicas cambiantes. 
}> Proporcionar conocimientos sobre indicadores del desempeño en lugar de otros incioes financieros que 

descansan más en al pasado qua an al futuro. 

Sistema de rendimiento estratégico sobre inversión. 

Un método que nos permite evaluar el funcionamiento de una alianza es el STROI (rendimiento estratégico sobre 
inversión), las áreas estratégicas que pretende medir este método son: 

- Fuerza del mercado 
La fuarza de una empresa en el mercado se manifiesta de dversas maneras: Participación en el mercado, diversificación 
de marcados, capturar nichos con potencial, amarrar distribuidores clave, desplazar mayor volumen de producción, o 
bien prestar mejor atención a los gustos de los clientes. 

- Capacidad organízaclona/ 

Toda fuerza organizacional se basa en sus recursos humanos Y su efectividad no se mide en cantidad de personas sino 
en la efectividad de esta. Existen otros componentes importantes como la lealtad y compromiso con la empresa, 
mayores conocimientos, labor de equipo, adaptabilidad al cambio, utilización de los recursos, entre otros. 
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· Capacidad innovadora 

Sin innovación no puede haber adaptabilidad respecto al futuro, esta promueve el mejoramiento continuo de todas las 
áreas de la empresa. 

· Ventaja competitiva 

Toda estrategia debe darle la importancia debida a este tipo de ventaja ya que la estrategia dependerá totalmente de 
como responda la competencia. 

• Ventaja "nanciera 

Esta cimensión no necesariaTlente mide rendimiento, más bien mide que es un factor más ganancia, amplio. Esta 
ventaja constituye sólo una de las 5 cimensiones a considerar. los otros cuatro son elementos 'líderes' y el financiero es 
un indicador relacionado con el pasado. 

El considerar estos 5 elementos, permite la adecuada mecición de resultados estratégicos, por lo que los socios tendrán 
una visión más integral del desempeño de la alianza, al sabe, si está cumpliendo con sus metas estratégicas, 
comparando el cumplimiento de estas contra su inversión, que podrá estar representada por tiempo, personas, 
tecnología o dnero. 

Los beneficios que se derivan de una alianza pueden medirse en diversas dimensiones. Por lo general, los beneficios no 
deben ser estrictamente financieros. El cómo se evalúa cada beneficio se deberá adaptar a cada asociación. Los 
aspectos tipicos que considera el STROI para evaluar el buen funcionamiento de la alianza son. 

Crecimiento del mercado 
- Penetración en nuevos nichos 
- Incremento en la participación de mercados 
- Impliación de la línea de productos 
- Acceso a mejores canales de dstribución 
• Mejor respuesta a necesidades de los clientes y mayor grado de satisfacción 
- Mayor porcentaje de ventas realizadas 1 ciclo de ventas más corto 
- Mayor posicionamiento de la marca 

Capacidad organizacionaJ (no necesariamente medido en canüdad de personas) 
- Mayor productividad I ciclos más aortos de desarrollo de productos 
- Menor ausentismo, incremento en la moral de los trabajadores 
- Conocimientos más amplios y profundos I capacidades especializadas 
- Capacidad para convertir ideas en nuevos productos 
- T ama de decisiones más rápida y más precisa 
- Niveles más elevados de sinergia entre unidades de negocios 
- Mayor compromiso de gente, labor de equipo, visión 

Capacidad innovadora (más que sólo técnica) 
- Capacidad técnica nueva y más amplia, conocimienlo del ramo 
• Mejores ¡l\'OC6SOS de manufactura 
- Innovaciones financieras 
• Innovaciones sobre nuevos productos I mejoras continuas 
-Integración de sistemas respecto a valor agregado 
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Ventaja competitiva 
- Lograr el estatus de 'mejor competidor en su ramo' 
- Creación de nuevas barreras pera entrarlsalir dei mercado 
- Posición de productor de mejor calided - costo más bajo 
- Agrander mercado, logrando economías de escala 
- Temprano ingreso al mercado, control de nicho de mercado 
- Pelear en el campo dei competidor 

Ganancia financiera 
Flujos de efec/ívo más rápidos. 
Costos indirectos menores. 
Mejores márgenes sobre ventas o incremento en los márgenes de utilided bruta. 
Reducción de costos de producción y mayor productividad. 
Disminución de gastos de mercadotecnia sobre base unitaria. 
Mantenimiento de estructura de costos en relación a precios. 
Evitar competencia dañina intensa. 
Mejor grado de apalancamiento. 
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CAPíTULO 5 
ANÁLISIS DE CASO 

En éste capitulo se analizará el caso de la alianza estmtégica realizada por las ~s Cerezo (México) y Socado 
(Italia) en 1997. En este caso se puede apreciar como una empresa mexicana que estaba en constante acenso en el 
mercado local y qtJ$ qtJ$ria incursionar en nuevos mercados, consideré que la mejor manera de poder lograr ese 
crecimiento elll por medio de las alianzas estratégicas. Todo el proceso preliminar realizado por esta empresa para crear 
la alianza se describirá en lo qtJ$ resta del capitulo. 

Antes de comenzar a explicar el análisis del caso, es importante indicar que la finalidad de presentar lo es la de mostrar 
de manelll práctica la forma en que se puede aplicar la metodologia expuesta en capítulos anteriores. Por lo cual la 
información obtenida de la investigación de la alianza entre las dos empresas antes mencionadas, se ordenó de tal forma 
de que se ajustará al formato presentado en la guía. Lo anterior se realizó palll evitar confusiones allaotor, puesto que la 
forma en que se llevo a cabo el proceso de creación de la alianza involucré la mayoría de las etapas de la guía, pero de 
una manelll desordenada y algunas etapas no fueron llevadas a cabo de la manera correcta. 

5.1 Análisis Interno de la empresa 

La compañía Cerezo SA de C.V., es una industria mexicana establecida hace más de medio siglo (15 de Abril de 1940). 
Dedicada todo el tiempo a la elaboración de dulces, chocolates, confiteria en general asi como la fabricación del 
Mazapán de Cacahuete que es el producto lider y uno de los principales en las lineas que tiene Cerezo. 

En los primeros años de operación solamente se pretendía satisfacer un mercado local con dimensiones más reducidas 
y grecias a la perseverancia, mejOIll constante y trabajo continuo, pronto se convirtió de ser una modesta empreSa 
familiar en una industria sólida y bien establecida. 

Actualmente Cerezo es una de las principales empresas productO/lls de dulces en el país (especialmente en la 
producción del Mazapán de Cacahuete) y en los últimos años ha comenzado ha mejOlllr en forma continua y gradual sus 
instalaciones con el fin de podar tener la infraestructura necesaria palll poder competir en nuevos mercados tanto 
nacionales como internacionales. 

PBIll poder Ioglllr lo anterior, los directivos encargados de la empresa analizaron varias altennativas que les permitieran 
alcanzar los oI:jetivos que se habian propuesto. Después de un minucioso análisis llegaron a la conclusión de que la 
mejor qx;ión elllla de realizar una alianza estratégica con alguna empresa de otro país. 

Con la ayuda de varios organismos nacionales e intemacionales pudo realizar la alianza con una empresa italiana 
llamada Socado. El proceso completo que realizó la empresa palllllevar a cabo la alianza se describe a continuación: 

5.1.1 Análisis de Misión, valores y objetivos 

Misión. 

Va/oAlS. 

Ser una empresa con capacidad para competir a nivel mundial en el mercado de dulces y call1melos. 

Cerezo fue concebido por su fundador el Sr. Francisco Cerezo Sánchez como un negocio generador de 
fuentes de trabajo y de desarrollo en la actividad familiar. La filosofia de la empresa ha sido siempre la de 
brindar las mejores condiciones de trabajo a sus empleados y la de crear productos de gran calidad que 
galllnticen a sus clientes su bienestar económico y de salud. 
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:¡. Consolidarse en el mercado nacional de dulces y caramelos en los próximos años. 
lo> Ampliar la gama de productos que ofrece la empresa. 
:¡. Croar productos que cumplan con las normas de calidad internacionales. 
» Penetrar en nuevos mercados, poniendo énfasis en los mercados extranjeros. 

5.1.2 Análisis de la estructu/a funcional de la corpo/ación. 

5.1.2.1'nfraasúuctura. 

En la actualidad la empresa cuenta con las siguientes instalaciones: 

)- Instalación: Fabrica ubicada en la Ciudad de México 
Superficie: 5,500 m2• 

Trabajadores (obreros y administrativos): 150 personas 
Capacidad de producción mensual: 300 toneladas mensuales de producto terminado en sus d~erentes 
líneas, exclusivamente en un tumo laboral de ocho horas, lo que hace posible en muchos casos elevar ésta 
según la demanda presentada. 
Inversión realizada: En los últimos cinco años sa han renovado y ampliado 'Ias instalaciones 
principalmente se han comprado nueva maquinaria que pennitirá ampliar la capacidad de la planta a 1,000 
toneladas de producto terminado. La inversión realizada tuvo un valor de diez millones y medio de pesos, 
provenientes en un alto porcentaje de prestamos bancarios y en menor medida de aportaciones de los 
accionistas. 

)- Instalación: Fabrica ubicada en Larma Estado de México 
Superficie: 5,200 m2• 

Trabajadores (obreros y administrativos): 110 personas 
Capacidad de producción mensual: La capacidad de producción mensual en sus diferentes lineas 
asciende a 270 toneladas mensuales de producto terminado, exclusivamente en un tumo laboral de ocho 
horas. 
Inversión realizada: En los últimos dos años al igual que en la fabrica de la Ciudad de México se han 
renovado y ampliado las instalaciones principalmente se han creado nuevas bodegas y se ha mejorado la 
zona de almacenes y embanque de meroanclas, yen menor grado se ha comprado nueva maquinaria que 
permitirá ampliar la capacidad de la planta a 500 toneladas de producto terminado. La inversión total tuvo 
un valor de un valor de seis millones de pesos. 

» Instalación: Oficinas y almacenes para la dstribución y venta en la Ciudad de Guadalajara 
Trabajadores (obreros y administrativos): 20 personas 
Inversión realizada: En estas oficinas la inversión principal realizada ha sido la renovación del área de 
sistemas de la empresa y en menor medida en la compra de nuevos camiones. La inversión total fue de un 
miUón de pesos. 

~ Instalación: Nuevas oficinas corporativas del grupo en Monterrey 
Trabajadores (obreros y administrativos): 40 personas 
Inversión realizada: Compra del equipo necesario (muebles, computadoras, etc.) para poner en 
funcionamiento las oficinas con un valor de dos millones de pesos. 
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5.1.2.2 Arreglo estratégico. 

Como toda empresa que ha tenido su expansión, Cerezo tINO la necesidad de adecuar la organización en función de los 
requerimientos y demandas en la búsqueda de la satisfacción plena por parte de su clientela así como de su equípo 
humano de trabajo. La estructura de la organización está ávidida en niveles directivos y operativos por áreas de 
producción, administración. ventas, transporte V almacenas principalmente. 

Para poder detenTlÍnar el estado de la empresa se realizó un autodiagnóstico y un análisis de las fortalezas, debilidades, 
oportunidades y amenazas. En las siguientes tablas se muestran los lllSultados de estos análisis: 

A"todiaanó,tico: 

I 
I 

,1 La empresa manliene una situación técnica favorable en 

comparación con la competencia. 

ti' la empresa renueva constantemente la tecnologla que utiliza. 

11 
'" El ciclo de vida de los prodJctos de la empresa es am¡>io. 

./ La empresa no permite que sus productos se vuelvan obsoletos en 

el corto plazo. 

TIIbI. 5.1 Evalu_ do /JI ItroNl/gaoIón y DoumJ/I. 

Producción 

. ~ 11 ~ÍIII • 

'" Están normalizados. '" Estan adecuadas al proceso. 

./' Están controtados. ./' Su antigüedad promedio es relativamente corta . 
,¡' Son reltexibles. '" Su mantenimiento y reposición están programados y 

presupuestados. 

'" Su productividad es aceptable 

I Produllfol 11 CÓltaI 

./' Su calidad est~ controlada . ./' la relación coslos variablesfcootos fijos es positiva. 

./' Sus materiales están disponibles en cuanto a", ,¡' Existe un control estricto . 
o Calidad. '" Se dan economlas de escala. 
o Cantidad. 
o Oportunidad. 

o Los volúmenes mlnimos de producción son aceptables. 

TIIbI. 5.2 EvalUllCl6n d. ¡. producción 
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Recursos Humanos 

~ Las fuentes de reclutamiento son abundantes y seguras . 

./' La administraciór\ de Recursos Humanos es aceptable 

,¡ Se cuenta con programas de capacitación y adiestramiento. 

,¡ Existen programas de incentivos. 

,¡ El pernooa! es leal a la empresa . 

./' Las relaciones obrero-patronales sor. aceptab{es. 

Tah'- 5.3 Evlllullolón de 106 TICU13M humllnM 

Financiamiento 

,¡ La empresa dispone de recursos financieros para sus labores actuales . 

./' las fuentes de financiamiento no están diversificadas, s610 e dispone en la actualidad de los prestamos bancarios. 

,/' No existe actualmente financiamiento externo . 

.¡ El empleo de los recursos financieros es aceptable 

.¡' La empresa elabora presupuestos para el corto, mediano y largo plazos . 

./ Se cuenta con objetivos financieros, claroo y precisos. 

Tablo 5.4 EvoJuM:i6n d.1 'n .. eloml.nlD 

O!J!anlzaclÓft y dirección 

./ La misión, propósitos y objetivos de la empresa están claramente definidos y conocidos. 

,¡ La empresa cuenta con una organización coordinada y enciente . 

.¡ La administración ha establecido una politica equilibrada que involucro el campo de aa:i6n, su jus1ificaci6n, los medios y Jos objetivos que 

pec;igue . 

...- El t¡po de organización es ventajosa . 

...- La empresa eslá alcanzando sus ob¡etivos respectas a rendimientos . 

...- la estructura real de organizaci6n apoya una eficiente operación . 

...- Se cuenta con personal directivo profesional, experimentado y eficaz. 

T 111105.5 Evoluoclón d.lo olfl'lllZllclón y dirección 

118 



CaPitulo 5: Análisis de Caso 

Mercadeo 

./ la empresa conoce el mercack> actual y potencial de sus productos. 

,¡ La empresa conoce su participación en el mercado . 

./' Ellndice de crecímíento de las ventas es aceptable . 

./ La empresa forma perte de las principales que acaparan el BO% del mercad:> . 

./ los clientes de la empresa consideran posílrvos los términos de calidad de productos, servicios, precio, etc., que ofrece la empresa . 

./' El mercado de los productos de la empresa es amplio . 

.¡' El meteado de los productos de la empresa puede diversificarse 

./ La empresa no tiene experiencias en exportaciones . 

.¡' La demanda de los productos de la empresa no es clclica . 

./ El p!Odocto de la emptesa asió posiciooado . 

.¡' La empresa realiza investigación de mercados oon oojeto de mejorar las actividades de venta/promoción . 

.¡ Los precios son compemivos. 

,/ Se cuenta con una imagen institucional reconocida positivamente. 

T.bl. 5.6 EvaJulKli6n del m_ 
entorno 

.¡' La empresa conoce su entomo global. 

,¡ Conoce SUS mercados especlli:os. 

TobI. 5.7 Evll/ulKli6n del", .. ,..) 

Análisis de Fortalezas. debilidades. oportunidades y amenazas: 

I Folflllezas 1I QDOIWn{lladea I 
Entre las principales ventajas competitivas que tiene El gran reconocimiento y aceptaCión que tienen sus 
Cerezo podemos mencionar que la empresa ha productos le permite la empresa pueda incursionar en 
mantenido la excelencia en sus productos ya que se nuevos meroados nacionales, y le permite además ser 
elaboran con ingredientes de estándares de calidad, atractiva para las empresas extranjeras que qUieren 
modernos sistemas en el equipo, asi como también la aliarse con ella 
capacitación y supervisión de todo el personal, 
haciendo que se tenga de esta manera un 
reconocimiento y buena identificación a la marca como 
a sus productos. 

I Dctbilldade$ 11 .~. I 
Es una empresa cien portiento nacional que no tiene Existen una gran cantidad de competidores 
presencia a nivel internacional y que ha crecido con nacionales que fabrican productos similares a los de 
recursos propios generados de sus ventas, y no cuenta ella y que obligan a la empresa a ofrecer productos 
con el apoyo de inversionistas externos que le permitan con una alta calidad pero a bajos costos. 
crecer rápidamente. 

TobIo U AnMJoIo del .. forllll ..... debHldod .. , oporllmldod .. y .......... 
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De los resultados obtenidos se llegaron a diseñar las siguientes estrategias: 

1> Renovar constantemente la maquinaria con el fin de mantener una mayor productividad y mejora en los 
productos. 

1> Ampliar la gama de productos, a fin de encontrar mayor diversificación en el mercado. 
» Aprovechar la imagen actual de la empresa para aumentar su participación en los mercados nacionales. 
» Ofrecer productos de gran calidad a un bajo precio. 
» Buscar nuevas formas de financiamiento extemo, con el fin de contar con los recursos necasartos para la 

ampliación de la empresa. 
» Comenzar la expansión de la empresa al extranjero por medio de alianzas con empresas intemacionales. 

5.1.2.3 Arreglo opefllcional. 

La forma en que normalmente Cerezo realiza sus operaciones es de la siguiente manera: 

Como se mencionó anteriormente la operación de Cerezo se divide en dos plantas, cada una de las cuales tienen siete 
líneas de producción (una para cada producto). Estas plantas laboran en un sólo tumo de ocho horas, por lo cual la 
capacided de la empresa puede aumentar al doble o al biple en caso de aumentar los tumos de trabajo. 

los productos una vez. terminados se transpcrtan por medio de camiones o trailers a los puntos de venta. Los principales 
centros de repartición de Cerezo se encuentran localizados en la zona metropolitana del Valle de México y la Ciudad de 
Guadalajara (y próximamente en la Ciudad de Monterrey), lugares donde se reparten a los centros comerciales y tiendas 
que los venden. 

La empresa cuenta en su mayoria con empleados calificados para realizar las tareas que se les encomienden, además 
tiene un programa de capacitación para los nuevos empleados que les permite conocer y manejar rápidamente sus 
labores futuras. 

Con objeto de cuidar la calidad de los productos se tiene montado un laboratorio de control de calidad tanto para las 
materias primas como producto terminado, a la vez. que también se concurre con laboratorios de certificación extemos. 

Respecto a la comercialización y venta de los productos, existe toda una división comercial especializada en este campo, 
orientándose a los canales de mercado, definidos de acuerdo a las líneas de productos siendo éstos: 

» Especiales 
» Institucionales 
1> Cadenas de autoservicios y departamentales 
» Mayoreo y medio mayoreo 
» Comercio exterior. 

Lo que representa el renglón de ventas especiales es un nicho muy importante ya que se fabrican prodUctos da ciertas 
compañlas con sus propias marcas, encargándose ellas de su comercialización y dismbución directa. 

En cuanto al aspecto institucional, éste se cirige principalmente a la atención de organismos gubernamentales y 
empresas particulares. 

Un canal significativo que desde hace más de tres décadas ha mantenido Cerezo en forma ininterrumpida es el da 
autoservicios y tiendas departamentales, en el que participa prácticamente en todas las cadenas a nivel nacional. 
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Por lo que toca al canal de venta en mayoreo y medio mayoreo se concurre principalmente a zonas donde se concentren 
estos negocios geográficamente, 

Basándonos en las caractensticas operacionales de Cerezo, se puede indicar que la empresa realiza satisfactoriamente 
sus labores, pero encaminadas a atender un mercado regional, si ella quisiera aumentar ese mercado, no podría 
atenderlo correctamente por lo que sena necesario buscar un socio que pudera aumentar sus ventajas competitivas y 
que debena de tener las siguiente caractensticas operacionales: 

y' No debe tener diferencias radicales con respecto a la forma en cómo planea su tiempo. 
y' Debe ser un socio que esté produciendo para el mismo sector industrial o en su caso que sea 

complementario. 
y' Debe contar con la infraestructura y recursos necesarios para poder crecer en el extranjero. 
y' Su estructura organizacional debe permitir la integración de las operaciones con otras empresas, 
y' Debe contar con maquinaria similar o complementaria a la de la empresa, 
y' No deben tener problemas económicos. 
y' Debe contar dferentes formas de obtener financiamiento, 
y' Debe contar con una cultura COIpOrativa que fomente el trebajo en equipo y la superación personal, 
y' Debe contar con las mismas expectativas de crecimiento en el corto, medano y largo plazo, 
y' Debe tener canales de comunicación similares que permitan un fácil flujo de información. 
y' Debe contar con directorios que tengan la capacidad de comprender y trabajar con personas de otro 

país. 
y' Debe tener relaciones o influencias con su gobiemo en cuanto a los aspectos fiscales y legales, 
y' Debe tener experiencia en la importación y exportación de productos, 
}> No debe existir mucha diferencia entra los socios respecto a la velocidad con la cual cambia su 

tecnología, 
}> No debe ser una empresa con grandes problemas sindcales. 

5.1.2.4 Arreglo químico. 

Dentro del COIpOrativo se tiene una planta permanente de personal acininistretivo, operativo y directivo de 
aproximadamente 320 personas, ampliándose ésta en épocas de temporada ya q,¡e una parte de las lineas de productos 
obedece a cierta estacionalidad, 

la empresa constantemente capacita a su personal enviándolo a cursos especiales relacionados con las actividades de 
la empresa, Además brinda estimulos económicos y morales a sus empleados como son la designación del empleado 
del mes el cual otorga al empleado una satisfacción moral y monetaria pues se le otorga una remuneración extre. 

Al contarse con una buena estructura organízativa los problemas relacionados a la comunicación entre sus dferentes 
empleados es mínima, Además los directivos otorgan plena confianza a sus subordinados y estos pueden realizar con 
comodidad sus tareas, 

Los factores humanos que han contribuido al éxito del negocio son 

}> la capacidad para integrar un excelente equipo, de afta calidad y de gente capaz. 
}> Toda los trabajadores tienen perfectamente definido su role en la organización. 
}> Valorar a la gente por encima de lo demás. 
}> Tener buena reputación y con esto se tiene el respecto de los trebajadores. 
}> Brindar grandes oportunidades para el desarrollo personal. 
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Como conclusión podemos indicar que los empleados están contentos de trabajar en la empresa y están conscientes de 
que la empresa tiene el oqetivo de crecer en el futuro inmediato, por lo que una alianza estratégica no causaría 
problemas en cuanto el aspaclo humano y sena bien recibida por los empleados. 

5.2. Análisis externo de la empresa. 
5.2.1 Fuerzas impulsoras 

Paro poder definir el entamo estratégico que rodea a Cerezo y que le pennitini ver cuales son los factores positivos y 
negativos que le ayudarán a realizar una alianza, se deben detenninar las fuefZ8S impulsaras de la empresa las cuales 
las podemos ver en la siguiente gnifica: 

Fu!ms \np!!!m!s; 
.. se pu6dit aceedIr 811U1WaS ~ Y 
procesos. 
.. Se cuanta con buMMJS l'IICUnO$ Hunlnos. 
-Se pJIdIn u.ar ....... pi S M1O" 
.. Se ...... un ftPSOdI & idad. 

PROACnvAS 
INTERNAS 

FtI!nH 1np.!1som; .. L.6 ventas _ ~ •• __ in 

~sI no_ t:usc:an ftIJ8'IOS n .. cados. 
-$e tiInM pocas .aJl&¡DfOIas de -.. No se cuenta con lOS QIdIos. paR 
In1amaGict 'tr ... 

FUmas 'orq .... : 
..se u..n IWWOS rrwcados que surgen o se 
di' .. '01 idL 
.. Se puede ...azar UII;I COIIIbhIltdón de 
fIIQ '00''' 

r-~.80_-",""'_ 

-Ingreso de nuwos COIitrpltld,,"," ·Baja ..... _do_. 
.. No lit cu.IbI con soeIos atru\jero$. 

GróII .. 51 An'II.I. d.1M fu.,.../mpuloor ... 

El análisis de éstas fuerzas impulsoras, nos indica que la empresa Cerezo debe buscar una alternativa que le pennita 
participar en nuevos mercados, con el fin de poder seguir incrementando sus ventas como lo ha realizado desde su 
fundación. La participación en los nuevos mercados lo obligará a asociarse con otras empresas principalmente 
extranjeras para poder incrementar sus ventajas competitivas. 
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5.2.2 AnáUsis del mercado/producto/competencia. 
5.2.2.1 Panorama dell1HNCado 

Duranta al periodo 1994-1997 la producción nacional de dulces y otros confitados creció a un promedio anual del 3.1%, 
debido al incramento en la producción de dulces macizos. En 1997 se registró el máximo nivel de producción en los 
úlljmos 4 años. 

Cabe señalar, que los productos más dinámicos en el periodo han sido los dulces macizos y con chocolate, 
registrándose una baja en los mezclados con frutas. Para 1996, México produjo 3,227 toneladas, de las cuales el 79% se 
destinó a la produoción de dulces macizos, 19% a dulces oon choco/ate y 2% a dulces oon frutas. 

:=PU=LC:::E=S======:~~~=:I ~g,548 
pULCES CON CHOCOLATE 1 ~ ¡522 
:=:PU=LC~E:::S =CO==N:;:FR=UT;:A===~:==~ ::====:1 h03 1 ~~~:===~ 

112>951 11;227 Ib.1 

10M 5., Producción nM:lonll d. dulcu y confitados 

Los principales centros venta a nivel nacional se encuentran ubicados en los estados de Jalisoo, Nuevo León, 
Guanajuato, QueréIaro y la Ciudad de México. Los productos son vendidos en <iferentes presentaciones y son 
comprados por tiendas de auto servicio y por pequeñas ljendas. 

En cuanto a los mercados internacionales el principal mamado es el Norteamericano y en menor medida el 
centroamericano y auropeo. Lugares donde se venden muy bien los productos por la buena calidad de los mismos y los 
precios competitivos a los cuales son vemidos. 

Los productos son llevados a estos mercados principalmente por medo de intermediarios quienes compran los 
productos y los transportan por medio de trailers, trenes o por barco, yen menor medida son las propias compañías que 
se encargan de la distlibución de sus productos en el extranjero. 
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5.2.2.2 TIpología del consumidor. 

Los tipos de consumidores a los cuales Cerezo pretende vender sus productos son: 

De acuerde su nivel de recursos y los estilos de vida Y sus actitudes: 

Alto CONOCEDOR 
. Jóvenes . 

Alto consumo. 
Nuevos productos. 

Nivel 
De TRADICIONAL PRACTICO 

Recursos ConsefVador. Ahorrado"es. 

Leal a m ... cas. Autosuficientes. 

Casero. Buscan lo útil y durable. 

Predecible. 

Balo 

1
1 Deestatus 11 Conservadores 11 Funcionales 

Estilos de vida I 
r.bl. 5.10 l1pologl. del caMUm/dor 

De la tabla anterior podemos concluir que los productos de Cerezo pretenden cubrir una clientela de todos los niveles 
sociales, pero enfocándose más en los de bajos recursos que busquen: 

? La mejor relación precio-beneficio. 
? Dificil que cambie de marco o producto. 
? Adquieran nuevos productos que supongan ventajas sobre los tradicionales. 
? Valoran la utilidad y otras ventajas. 

5.2.2.3 Mercado mela. 

1 
I 

La empresa Cerezo busca incursionar en los mercados extranjeros plincipalmente en el Norte y Latinoamericano. Las 
caracteristicas que presentan los meneados extranjeros a los cuales la empresa desea exportar se describirán a 
continuación. 

Actualmente el destino de las exportaciones de duloes mexicanos es principalmente Estados Unidos que absorbe el 76% 
del total; El mercado latinoamericano (incluidos Nicaragua, Honduras, Guatemala, Costa Rica, Puerto Rico y El Salvador) 
participa con el 12%, Suiza, Corea del Norte y Canadá participan con el 1.2% promedio cada uno. 

Es importante mencionar que Canadá, Costa Rica y El Salvador fueron los meneados que mostraron las tasas madias de 
crecimiento más altas. 

MEXlCO EXPORTACIONES DE DULCES (CIFRAS DE MILES DE DOLARES Y KG.) 1 
~AlS 11 1994 11 1995 11 1996 11 1997 11 TMCA 1 ~ 

'1 " val 11 vol 11 val 11 vOl 11 val 11 vol 11 val 11 vol 11 vol IGU 
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~.U.A. 1122.8461117.3961138.8681124.430 1146.0941139.76611 56,817 1144,5071 W W 
~caragua 1~1 793 11 1,121 11 534 I~~I 1,913 111,014 IQUGJ 
\:londuras I~U§!]I 635 1~~~1 1,692 l~w0 
éuatemala I~I 487 11 494 11 181 111.509 1\1.028 " 2.332 111,928 11 46 10 
~ulza 1~[JiJ1 683 11 330 111,819 1I 765 11 1.991 1\1.002 IwUJ 
1!:l!aa;~N. 11 482 I~I 438 11 240 111.378 11 747 11 85 11 48 IULJGJ 
E!nadé IwWI 228 11 133 111,937 11 740 

" 
1,602 11 742 11 274 IW 

Icostarica l~wG1L]1 55 IUEJ~1 2,006 111,369 11 141 1[2] 
PlIeItO rico 1@[2L]1 146 101 620 11 298 

" 
1,365 11 934 11 56 1[2] 

~Isalvador IUJI 8 I! 16 11 27 IGUI297 I! 836 11 479 11 509 IW 
\Q!oe 111,418 11 595 111,804 1I 595 115,296 11 3,504 I! 13,564 114,839 IGiJw 
~otal 1129,0181120,4581144,5481127,0261161,4171149,88611 84,403 1158,34411 69 I~ 
!u.nte:e.boradoCX<l dltoo dfiBanco de , ..... XSetoll1ndtjyo dulces coro cIlooolIt.llMo I 

T 1IbI. 5.11 Múlt:O upOrlllclonu d. duloea 

Dentro de las importaciones al memado Latinoamericano, México ocupa el 3er. lugar como proveedor de dulces siendo 
sus principales competidores Reino Unido, Canadá y Alemania. La TMeA de las importaciones provenientes de México 
ascendió a 13.18% en el período 97-95. 

I l\1ERc:ADo.lAllNOAMERlCANO I ¡CIFRAS DE MILES DE DOLARES} 

EA/S 11 1995 11 1996 1 ! 1997 1I TMeA 11 Part% 1997 
!elnOUnldo 11 22.1 11 70.7 11 83.9 11 94.7 11 20.6 
Eanadá 1\ 45.7 11 57.4 1I 65.1 11 19.6 11 16.1 
iMxí!:O 11 36.4 11 36.9 11 46.7 11 13.1 11 11.5 
I!!emanla 11 50.9 11 46.4 

" 
38.7 

" 
·12.9 

" 
9.5 

Holanda 

" 
15.6 11 22.3 11 31.7 

" 
42.4 11 7.8 

~hlna 1I 5.6 11 4.5 1\ 6.4 11 7.3 11 1.6 

ellos 11 112.4 11 133.8 11 133.8 11 9.1 11 32.9 
[OtalMlindial 11 288.7 11 371.9 11 406.358 11 173.5 11 100.0 
!utnfo: WOIIdTradeAtIu Incluytdulcft con ""'" 

Tabl. 5.12 Moteado L.IInolllll<flcano d. duIcN 

En resumen podemos indicar que los mercados a los cuales quiere incursionar la empresa Cerezo son: 

~ Atractivos. Debido a su tamaño, posibilidades de crecimiento ya SU gran rentabilidad 
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~ Accesibles. los mercados son alcanzables si se tienen 105 correctos mooos de distribución, promoción 
y ventas. 

~ Abiertos a la competencia Los clientes aceptan a les nuevos empresas si estas presentan productos 
de gran calidad y a precios atractivos. 

Las estrategias que puede llevar a cabo Cerezo para acceder a éstos nuevos mercados son: 

~ la concentración. Servir algunos segmentos con un producto específico. 
~ La especialidad selecliva. Servir algunos segmentos con productos específicos para cada caso. 
~ la especialidad por producto. Desarrollo de adecuaciones o variantes de un producto para servir a 

distintos segmentos. 
~ La oferta no diferenciada. Manejo de un producto estándar, con frecuencia de bajo precio, para captar 

consumidores de distintos segmentos. 
5.2.2.4 Análisis del producto. 

La empresa Cerezo cuenta con siete líneas de productos, las cuales son: 

~ Malapán 
~ Chocolates rellenos 
~ Chocolates con mazapán 
~ Chocolates en paleta 
~ Cacahuete confitado 
~ Goma de granetina 
~ A1mendJa confitada. 

La capacidad de producción mensual en sus diferentes líneas asciende a 550 toneladas mensuales de producto 
terminado, el<Clusivamente en un tumo laboral de ocho horas, lo que haca posible en muchos casos elevar ésta según la 
demanda presentada. 

Cerezo además en los últimos años fabrica productos a mayores escalas para otras canpañias y clientes espaciales, 
estos productos son elaborados en su nueva empresa Chocolates NápoU. 

Los ingresos obtenidos en los dos últimos años en ventas totales fueron de 48,601,000 correspondiendo a 1996 
23,366,000 en 1997 a 25,235,000 teniendoasi un incremento del 8% al año anterior. 

Los productos que fabrica Cerezo tienen un gran valor comercial, debido a que presentan una gran calidad, el<Celenle 
servicio y una gran imagen lo cual lo podemos apreciar en la siguiente tabla: 
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C4UPAD 11 SERVICIO 1I IMAGEN 1 
,/ Se crean con Ja¡ Al producto: ,/ Excelente sOOor. 

mejores materias .- Antes de la venta se les brinda a todos sus clientes ,/ Se tiene un precio 
primas disponibles en infonnación, cotizaciones, ele .. atractivo. 
el mercado. .- La aproencia de los 

,/ ,Excelente calidad, .- DUraf1te la venia: Entrega rápida y segura, Irnslado, g<nIIltia. productos es buena. 
debido a que son .- Después de la venia: se aceplan devoluciones y se cambian ,/ Se tienen correctamente 
realiZados con el más los productos que terminan su fecha de caducidad. empacados los productos 
estricto control de .- Se cuenta con una gan 
calidad. Al cliente: variedad de 

,/ Su beneficio costo es .- Conveniencia: a los mayorislas se les brinda Crédito, a tos presentaciones. 
muy alto, por lo cual clientes al menudeo se les lleva el producto hasta los luga-es 
son muy económicos más cercanos a sus hogares. 
para sus clientes. .- Se tiene un surtido de los produclos diario. 

rabI. 5.13 DlmOMi .... del .010, 

Por las características que se acaban de mencionar podemos indicar que los productos que fabrica Cerezo pueden 
competir en los mertados nacionales e internacionales sin ningún problema. Incluso de acuerdo a sus instalaciones la 
empresa puede fabricar nuevos productos y aprovechar el renombre de la empresa para poder introducirlos más 
fácilmente. 

5.2.2.5 Compe1lmcia. 

Competidores nacionales: 

En el mercado nacional Cerezo tienen muchos competidores que se encuentrnn localizados alrededor de todo el pais. 
Existen empresas que compiten con Cerezo con varios productos, pero también hay otras que sólo fabrican uno o dos 
semejantes a los de la empresa. Lo anterior ocasiona que Cerezo tenga una gran canlidad de competidores, lo cual 
dificultad realizar estrategias que le permitan monitorear las actividades y movimientos de esas ennpresas. 

La mayoría de los competidores fabrican productos de buena calidad y aun precio bajo, por ésta razón Cerezo se ve 
obligado a ofrecer productos de gran calidad y a un precio competitivo. La empresa además debe tener una buena 
promoción de sus productos y un excelente sistema de distribución, que le permitan vender sus productos a la mayor 
cantidad de personas posibles. 

Los principales competidores nacionales de Cerezo para cada uno de los productos que realiza son: 

Mazapán 
}> Chupaletas. 
}> Distribuidora de básicos regiomontanos. 
}> Grupo nutriso!. 
}> Interproducl. 
}> San Miguel de proyectos agropecuarios. 
~ Dulces la Rosa. 
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Chocolates rellenos 
~ A1pro Alimentos Proteinicos 
~ Chocolate lbarre 
~ Chocolates Turín 
~ Cocoas y Chocolates La Corona 
~ Distribuidora Azucarera La Zafra 

Chopolates con Mazapan 
~ Dulcería Italiana 
~ Fábríca de Dulces y Checolates La Esperanza. 
~ Grupo Comercial Mediterráneo 
~ Industríal Guerrero Chocolatera 
~ Investigación de Grupo 

Chocolates con paleta 
~ la Nueva Compañia Colonial 
~ Organización La Corona 
~ Productos Alimenticios e Industríales 
~ Productos Selmor 
~ Técnica Mexicana de A1imentacion 

Cacahuates confitados 
~ Chocolate lbarre 
~ Cocoas y Chocolates la Corona. 
~ Fábrica de Dulces Ravi 
~ Fábrica de Dulces y Chocolates La Esperanza 
~ Indulsa la Fortuna 
~ Industríal Dulcera Mexicana 
~ Industríal Guerrero Chocolatera 
~ La Nueva Compañia Colonial 
~ Montes y Compañía 
~ Organización La Corona 

Goma de grenetina 
~ Carr, S.A. de C.V 
~ Dulsa. S. de R.L. de C.V. 
~ Indulsa la Fortuna, SA de C.v. 
~ Nueva Marve, SA de C.v. 
~ Almacén de Drogas La Paz. SA de C.v. 
~ Coloidales Duché, SA de C.v. 

Almendra confitada 
~ Industría Beneficiadora de Alimentos 
~ Maycosa, SA 
~ Productos Salmor 
~ Grupo Comercial Mediterráneo 
~ Investigación de Grupo 
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Competidores extranjeros: 

El mercado de los dulces en Norte y Latinoamérica está manejado principalmente por empresas que se especializan en 
la comercialización de dulces con diferentes presentaciones. Las principales marcas están representadas por Jordán 
Almonds, Central Marl<e~ Grand Pops, Kooper's Candy and Chocolate, Canto Fancy Foods Ltd., Ben & Jeny's, entre 
otros. Estas empresas comercializan sus productos a través de los supermercados abarcando el 50% de las ventas 
totales. 

La empresa Energy Club, abarca otra parte importante del mercado (7%) a través de sus dversas presentaciones como 
son 'Delicious candes', 'Hispanic Snacks' y 'Quality Nuts' con las cuales cubre una parte importante del mercado latino. 

5.3 Análisis del entorno (análisis de riesgos políticos y económicos) 

5.3.1 Análisis de riesgos políticos. 

Los riesgos políticos que se le presentaron a Cerezo fueron minimos, debido a la politica que sé esta manejando 
actualmente económica en la mayoría de los países latinoamericanos, la cual fomenta el intercamblo comercial entre los 
paises de la región. En éste escenario las empresas mexicanas que fabrican dulces, tienen facilidades pera poder 
exportar sus productos al extranjero y principalmente al mercado latinoamericano. 

La apertura comercial que se vive actualmente minimiza los riesgos relacionados con: 

~ Expropiación de las empresas. 
~ Carrbios en las poIiHcas fiscales y monetarias. 
l> Barreras a la repatriación de fondos. 
l> Trato discriminatorio en la aplicación de reglamentos. 
~ Deshonestidad de representantes de gobierno, incluyendo la canoelación o alteración de acuerdos 

contractuales, demandas de extorsión, etc. 

l> Pérdida de tecnología o propiedad intelectual (patentes, nombres comerciales). 
l> Interlerencia en la toma de decisiones. 

Todos estos riesgos se reducen debido a que los paises buscan tener la confianza de las compañias extranjeras (pera 
que estás inviertan su capital en él) y a su vez buscan que los demás países garanticen las mismas condiciones a sus 
empresas. De esta forma cada país se ve obligado a proporcionarte a las empresas de extranjeras las condiciones 
necesarias que les permitan laborar con los menores riesgos políticos posibles. 

5.3.2 Análisis de riesgos económicos. 

El entorno eoonómioo que se presenta para las empresas mexicanas que cuentan con la infraestructura necesaria para 
exportar productos de calided en Latinoamérica es muy favorable. El mercado externo para los dulces y caramelos 
mexicanos ofrece buenas expectativas ya que la tendencia de la comercialización de estos productos en el mercado 
internacional ha sido creciente en los últimos tres años (54%). Son doce las principales empresas que participan de 
manera directa en la exportación, mismas que actualmente se encuentran comercializando sus productos al mercado 
latinoamericano ya que éste mercado representa perspectivas de expansión para éstos productos debido a su demanda 
creciente como es el caso de Brasil, Costa Rica y Puerto Rico, lo que incentiva a la dversificación de las exportaciones 
mexicanas. 
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Esta oportunidad de mercado registrada en los paises latinoamericanos puede vema favorecida con la desgravación de 
los aranceles que se ha iniciado a partir de la implementación de los acuerdos comerciales con países como Costa Rica 
y Colombia a través de los cuales se consideran reducciones parciales que liberarán totalmente de impuestos al 
producto mexicano el 1ro. de julio de 1999. Asimismo, la similitud de costumbres entre México y éstos paises hacen 
posible que el producto mexicano tenga una mayor aceptación. 

Los mayores riesgos económicos que se pueden presentar, están relacionados con las caracteristicas del producto a 
exportar. Las empresas deben considerar que para lograr una mayor penetración en los mercados extemos, los 
productos que se oon¡ercialicen internacionalmente deben involucrar un riguroso control de calidad asi como la 
implementación de nuevos productos con novedosas presentaciones que permitan lograr una relación precio-calidad 
aceptable para el éxito de estos productos en el exterior. Si el producto cumple con las condciones anteriores las 
empresas tienen grandes posibilidades de triunfar en los mercados externos. 

5.4 Análisis del socio 

5.4.1 Selección del tipo de alianza a considerar. 

A continuación se muestran las caracteristicas que debe considerar Cerezo para poder realizar un análisis del tipo de 
alianza le conviene realizar. 

» La empresa fabrica productos de gran calidad y aun buen precio. 
> La marca de la empresa tiene mucho prestigio en el mercado nacional. 
» Se requiere de socios en el extranjero que le ayuden a comercializar sus productos en mercados extemos. 
» Si Cerezo quiere exportar necesita ampliar sus instalaciones y tecnología. 
» Necesita de mejores fuentes de financiamiento. 
» Necesita aliama con una empresa que fabriquen productos similares a los suyos y que tenga los mismos 

expectativas de crecimiento. 
» Necesita que las instalacíones de su socio le permitan complementar sus procesos productivos. 
» Es necesario que los productos que fabriquen las empresas aliadas no compitan con los suyos. 

De acuerdo a los puntos que se acaban de mencionar el tipo de alianza que más le conviene realizar a Cerezo es la 
alianza de mercadotecnia, la cual le permite: 

Incrementar sus ventas sin tener que hacer nuevas inversiones o incrementos sustanciales en costos indirectos, de ésta 
forma las utilidades se incrementan considerablemente. 

\ 

Las principales ventajas que Cerezo tendria al realizar éste tipo de alianza serian: 

» La conquista de nuevos mercados (nacionales ° intemacionales) al utilizar la ayuda de un socio que se 
encuentra localizado en el nuevo mercado y que le puede ayudar con sus conocimientos sobre el 
mercado ° con su infraestructura física. 

> Se podrá realizar una rápida penetración en el nuevo mercado, debido a que los productos serán 
respaldados por la imagen del socio. 

» Se eliminan muchos obstáculos y sociales políticos (barreras aduanales, restricciones gubemamentales, 
rechazo a los productos por provenir airo sitio, etc.), ya que se utilizan las relaciones del socio para 
penetrar en el mercado. 
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l> El socio local Uene la ventaja de poder tener ampliar sus ingresos al participar en nuevos campos 
productivos, yal utilizar mejor sus instalaciones y conocimientos. 

5.4.2 Análisis de II/s caractrNísticas del socio. 

Una vez que Cerezo determinó que tipo de alianza le convenia realizar el siguiente paso fue el de seleccionar a su socio. 
Cua~do Cerezo pensó en realizar una alianza estratégica con algún socio extranjero no tenia definido al socio que quana 
ni de que pais seria. Por lo cual recurrió a c1ferentes organismos nacionales e internacionales. 

En la siguiente tabla se muestran los c1ferentes organismos que ayudaron a la empresa a buscar el mejor socio y a 
realizar todos los tramites necesarios para lograr la alianza. 

I~; ~·U NacIonal 

1I 
ExVánjera 

. Secretaria de Comercio y Fomento Organización de las Naciones Unidas 
Industrial. para el Desarrollo Industria. 

Gobierno Banco Nacional de Comercio Exterior. 
Nacional Financiera. Comunidad Europea. 

Cámara Nacional de la Industria de Fira de BaroeIona. 
Transfonmación. Fira de Milán. 
Consejo Coordinador Empresarial. 

Privado Cámara de Comercio México-ltalia. 
Banco de Comercio. 

I 

Cuando se realizó la búsqueda del socio se tomó en cuenta que Cerezo tenia una base de consolidación y desarrollo de 
muchos años, sin embargo ante los procesos de apertura y glabalización que se generan en el mundo y por consigl.liente 
en nuestro país, fue necesario que la compañia efectuara un replanteamiento de su condición y perspectivas a futuro, 
ampliando y definiendo la visión que pretendía a seguir para los próximos años. 

Apoyado por los organismos antes mencionados Cerezo comenzó a evaluar distintas empresas en España e Italia. 
Cerezo buscó en esos paises probables socios interesados en emprender negocios conjuntos. Primeramente junto con 
las instituciones que la apoyaban se acordó encontrar una compañía del mismo sector de confiterta o chocolates que se 
interesa en c1stribuir sus productos. Después se detenminaron las principales caracteristicas que deberla de tener él o los 
socios que se uninan a ellos. las caracteristicas más importantes que silVieron para definir el perfil del socio fueron que 
él tU\IÍera: 

l> Una buena posición en su mercado. 
l> Una amplia experiencia en exportaciones e importaciones. 
l> Una estructura compatible en cuanto a sus procesos administrativos y operativos. 
l> Ética en su trabajo. 
l> Pudiera responder rápidamente ante oportunidades o amenazas 
l> Productos similares a los que ellos fabrican. 
l> Buen sistema de control de calidad. 
» Instalaciones modernas y con una gran capacidad de producción 
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~ Los recursos n~rios para invertir en la producción de nuevos productos. 
~ Un buen sistema de comercialización y ventas. 
~ Muy buena situación financiera. 
~ Buenas relaciones comerciales y canales de dstribución sólidos 
~ Experiencias en participaciones favorables con otras empresas. 

Después de haber evaluado las diversas a1temativas que se le presentaron, Cerezo seleocionó la más adecuada Sacado 
de I.talia y inició conversaciones preliminares con esta empresa, de esta manera comenzaron a establecer 
comunicaciones que posteriormente se efectuaron viajes y visitas a las plantas por ambas partes y algo muy importante 
conocerse personalmente a fin de ampliar mayor información sobre todo el propósito y perspectivas que ambas partes 
deseaban compartir. 

5.4.3 Información que se intercambió con el socio 

Una vez que se pusieron en contacto las dos empresas, comenzaron a intercambiar información entre sí. Cada una de 
las empresas proporcionó a su posible socio la siguiente información: 

~ ¿Quién y qué es la empresa? 
~ ¿ Cuánto tiempo de establecida? 
~ ¿A qué se dedica? 
~ ¿Cuál es su organización y cómo está integrada? 
~ ¿ Cuál es su misión, propósitos y valores de la empresa? 
~ ¿Cuál es son sus políticas de trabajo? 
~ ¿Cuál es su capital e infraestructura asi como las ventas que realiza si son nacionales y también al 

exterior? 
~ ¿Cuál es el proceso de comercialización? 
~ ¿Cada cuanto tiempo renueva su tecnología? 
~ ¿Qué canales y segmentos de mercados ataca? 
~ ¿Dónde participa territorialmente? 
)o ¿Cuál es su posición en los mercados que participa? 
~ ¿En qué mercados opera? 
~ ¿Qué relación tiene con su gobiemo? 
~ ¿ Qué tipo de productos vende? 
~ ¿Cómo realiza su control de calidad? 
~ ¿Qué experiencia tiene en exportaciones? 
~ ¿Cuántos empleados tiene la empresa (administrativos y obreros)? 
~ ¿Cómo son las relaciones otJrero..patronales? 
~ ¿Existe disponibilidad de mano de obra caliñcada para una futura expensión de la empresa? 

5.4.4 Diseño de la negociación. 

Una vez que se conocieron los socios y acordaron realizar la alianza, la siguiente etapa fue el diseño de la negociación. 
En primera instancia las dos empresas seleccionaron a un grupo de personas que sirvió como el equipo negociador que 
los representó en las reuniones con la otra empresa. Este equipo fue el encargado de definir las bases y reglas que 
regirlan la alianza. 

Para poder seleccionar alas personas que integrarían el equipo negociador Cerezo tomó como punto de partida los 
siguientes aspectos: 
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La base del equipo negociador estuvo integrada por el personal encargado de controlar y supervisar los procesos 
operativos, adllinistrativos, legales y fiscales de la futura alianza, además de un grupo de consultores externos que 
asesoraron a Cerezo durante toda la etapa de negociaciones. 

En forma más especifica el equipo negociador qua,terezo utilizó para las negociaciones estuvo integrado por: un alto 
ejecutivo, un líder negociador, un actninistrador de la alianza, un grupo de gerentes de nivel medio (Ingeniarla, 
Operaciones, Compras, etc.) y asesores estratégicos extemos, con abogados y contadores con experiencia. 

Durante el proceso de negociaciones .Ios participantes primero identificaron las metas comunes asi como diferencias en 
sus intereses y después comenzaron definir como se iba a realizar la integración de las dos empresas para que los 
resultados fueran satisfactorios para ambas partes. 

Las negociaciones se encaminaron a definir las líneas y productos susceptibles a fabricarse asi como su 
comercialización geográfica, cabe hacer mención que algunos puntos de convergencia fueron; no tener un producto igual 
o similar al que la otra empresa produce, ya que de entrada se entrana en una competencia, sino por el contrario buscar 
una línea o productos complementarios a tos que fabrican; otro aspecto fue tener un Know-How en el campo o materia 
del sector en que se compita, así como un desarrollo tecnológico aprovechando lo más moderno en equipo o innovación 
en el producto. 

Estos fueron los criterios que dieron origen a la creación de la alianza estratégica, establecida ésta entra Cerezo y la 
compañía italiana Sacado, donde ambas decidieron unir sus esfuerzos y emprender un nuevo reto empresarial y de 
negocio, de esta manera se constituyó en 1997 dcha empresa, producto de la integración de ambas compañías. 

La nueva empresa estará dirigida a fabricar productos diferentes de los que elabora Cerezo y Sacado, 
fundamentalmente su producción será destinada en gran parte a la exportación a nuevos memados y a la cartera de 
clientes que tiene la empresa Sacado en Europa y América. La alianza beneficiará a Cerezo de manera considerable en 
lo referente a tos costos de transporte, aranceles, gastos aduanaJes, costo de producción y tiempo, todo enmarcado 
ahora en un sinnúmero de beneficios por la constitución y puesta en marcha del Tratado de libre Comercio para 
Norteamérica; más aun en éstos momentos México acaba de concretar otra negociación DOrl1eICiaJ con el Grupo de los 
ttas Colombia, Venezuela y México; así como con Costa Rica, Bolivia, Chile, Todos ellos tratados bilaterales de libre 
comercio, abnendo en este sentido un potencial de oportunidades comerciales con tales paises lo que facilitará a la 
alianza establecida en estos mercados. 

5,5 Desarrollo de la alianza 

5.5.1 Prevención de riesgos 

Una vez que se definió que la alianza se Revana a cabo y se realizaron las reuniones con el equipo negooiador de la otra 
empresa, de las cuaJes se estableció el tipo de cooperación que se Revana a cabo y quienes serian las personas 
encargadas de llevar el proceso de integración de la alianza, la siguiente etapa fue establecer la manera en que se 
Revaría la integración de las dos empresas. 

Como primer punto las personas que participaron en ésta etapa evaluaron los posibles riesgos que se podrian presentar 
con alianza, con la finalidad de dseñar los mecanismos necesarios para eliminalios o estar protegidos contra ellos en el 
futuro. 
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Los riesgos que el grupo encontró fueron: 

Riesgo del mercado: El mercado podrá proporcionar oportunidades para sostener el crecimiento de la alianza. Este 
riego se puede evitar seleccionando adecuadamente el mercado al ~Ual se quiere penetrar y realizando estucios de 
mercado periódicos que permitan conocer como se van modificando las preferencias de los clientes en esos mercados 
para ajustarne a las nuevas necesidades de sus clientes. 

Riesgo de tecnologia competitiva: Algún compeijdo podria desarrollar nueva tecnologia y esto ocasionarla que la 
tecnologia usara en la alianza se vuelva obsoleta y costosa. Este riesgo se puede eliminar actualizando constantemente 
la tecnología de la alianza 

Se podria presentar una guerra de precios: Si se llegará a presentar esto la empresa tendría que bajar sus precios y 
esto le ocasionarla pérdidas en el caso que estos precios estuvieron por abajo de los costos de venta. Para evitar esto la 
empresa debe operar con una alta eficiencia y productividad, que le permitieran soportar la guerra de precios y bajo 
condiciones normales obtener las mayores ganancias posibles. 

Riesgo del entorno cooperativo: Existe la posibilidad de que algo o alguien (socio, gobiemo, clima, sincicatos, 
subcontrafistas, transportación, etc.) pare o detenga la alianza. Para éste problema la empresa deberá contar con un 
plan de contingencias en el que se indiquen las acciones necesaria para vencer los obstáculos que se lleguen a 
presentar. 

Riesgos de administración: La forma en que se integre la alianza puede qua no sea la adecuada y ocasiona que el 
funcionamiento de las empresas sea menor al que si trabajaran selas. Para evitar éste problema se debe poner mucho 
cuidado al diseño de la estIUctura de la alianza y en la forma en que se planean las operaciones. 

Riesgo político: Se pueden presentar problemas por posibles cambios en las leyes de los países en donde se quiera 
fabricar o vender los productos de la alianza. Además se pueden presentar problemas para obtener las autorizaciones 
requeridas del gobiemo qua podoa adoptar una actitud proteccionista para sus empresas. Para evitar este problema se 
deben tener buenas relaciones con persenas del gobiemo, los que podrian ayudar y proteger a los miembros de la 
alianza. 

Riesgo de escasez de recursos: Podría presentarne una escasez en la clsponibUidad de los recursos necesarios 
(materias primas, personal calificado, dinero, etc.). Para poder evitar este rlesgo se debe tener un estricto control de 
inventarios y una búsqueda constante de nuevos proveedores, capacitación constante del persenal y un buen 
departamento de recursos humanos, y diferentes opciones de financiamiento ásponibles para ser usadas en cualquier 
momento. 

Riesgo de capital: Se pueden presentar problemas por las condciones económicas (inflación, tasas o tipos de cambio, 
o política gubernamental) que existan en los paises en los que se fabriquen y vendan los productos de la alianza, lo que 
puede ocasionar que el capital se pierda marginal o totalmente. Para evitar este riesgo la empresa deberá estar 
monitoreando constantemente el ambiente económico del país en el cual labore y en case de posibles problemas deberá , 
contar con las reservas monetarias necesarias para poder soportar los problemas que le presenta el medio ambiente 
económico, y cuando las condciones sean demasiado adversas deberá de abandonar ese país y invertir en otros 
mercados. 

Peligro de robo de información y tecnología: Para evitar éste riesgo el grupo creó contratos legales que establecieran 
las penas a las que se harian acreedores en caso de cometer algún robo de información. Además para dsminuir éste 
riesgo se diseñaron procedimientos para el intercambio de información y se pusieron ciertas restricciones para el acceso 
a la información importante del otro socio. 
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Peligro de que alguna empresa quiera terminar la alianza sin el consentimiento de su socio: Para defenderse de 
éste riesgo las empresas se aseguraron que en el proceso de desarrollo de la alianza no se fueran a pasar por alto 
elementos deteminantes, tales como el apoyo de los altos ejecutivos y de los de nivel medo y el planear con detalle las 
operaciones antes de que los acuerdos finales se fimaran. 

5.5.2 Planeaclón Operacional 

DespJJés de haber evaluado los posibles riesgos a los que se podría enfrentar la empresa y haber planeado como los 
podría eliminar o minimizar las empresas estaban listas para comenzar la integración de la alianza en los aspectos 
operativos y a<ininistrativos. 

La integración estuvo en función del tipo de alianza que se eligió en éste caso 'alianza de mercadotecnia'. Para (ener 
mejor controlados los aspectos operacionales de la alianza, se elaboró un pian de operaciones, el cual les sirvió para 
realizar las siguientes funciones: 

1. Vigilar que todo estuviera en orden antes del arranque. 
2 Vigilar el arreglo operacional. 
3. Establecer los sistemas apropiados de liderazgo, responsabilidad y control. 
4.Después de precisar las funciones operativas, resultaron evidentes todos los detalles finales de 
estructuración como seria la OIganización, la forma legal y fiscal. 

En la elaboración del plan de operaciones se consideraron los siguientes aspectos: 

~ Metas parciales por alcanzar o elementos básicos y eventos que deben ocurrir. 
}> Resumen de pronósticos financieros. 
~ Análisis de la competencia. 
~ Procedimientos adminis/nitivos y de personal. 
}> Plan de mercadotecnia con proyección de ventas. 
~ Plan de manufactura / producción / ingenieria. 
~ Programa de implementación. 
~ Plan de contingencia. 
}> Responsabilidades operacionales y administrativas. 
~ Procedimientos de pedidos, pagos, ponticas de venta y precios. 

Basándose en los puntos se realizaron los estudios necesarios para poder realizar los Qterente documentos que contuvo 
el plan de operaciones. Estos estudios fueron hechos por personal de las dos empresas apoyados por valios grupos de 
consultores externos especializados en áfareotes áreas de conocimiento. 

5.5.3 Diseño de la estructura o'flanízacional de la corporación 

El áseño de la estructura organizacional de la alianza se realizó buscando lograr satisfacer tres metas, las cuales son: 

}> Integrar el arreglo estratégico con el operacional al escoger las estructuras organizacionales más 
apropiadas. 

~ Crear el liderazgo más apropiado y la administración adecuada para conducir la alianza al éxito. 
}> Distribuir de manera adecuada tanto nesgas, como recompensas, al igual que requerimientos de recursos y 

responsabilidades del proyecto 
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La principal problemática a la que se enfrentaron las personas encargadas de realizar la integración administrativa de la 
alianza fue cómo dstnbuir las responsabilidades recursos, riesgos y recompensas. 

Para poder lograr una correcta dstribución los responsables se basaron en los siguientes puntos: 

~ El monto de las inversiones de cada empresa. 
~ Quién producirá y quién venderá los productos. 
}> Qué productos se fabricarán y comercializará la alianza. 
~ En qué mercados se venderán los productos. 
~ Qué instalaciones y equipo será utilizados en la alianza. 
}> Qué instalaciones son las adecuadas para fabricar un producto determinado. 
~ Quiénes serán los responsables de logros específico. 
~ Con qué personal se cuenta. 
}> Cómo se podrfan obtener más recursos monetarios. 
~ Cómo se distribuirán las utilidades o pérdidas. 
~ Quién manejará la información confidencial. 
}> Qué disposiciones gubernamentales deberán cubrirse. 

Una vez que se recabó toda la información anterior, los siguientes realizados por el grupo de responsables fueron: 

~ Establecer los canales de comunicación y toma de decisiones. 
~ Indentificar las dferencias estructurales que tienen los socios entre sí. 
}> Definir claramente las actividades que realizará cada socio. 
};> Asignar responsabilidades a las empresas partiCipantes. 

Finalmente la estructura organizacional que el grupo llegó a diseñar para la empresa fue: 

Cada una de las empresas funcionará de manera autónoma. Las actividades que no estén involucradas con la alianza, 
se realizarán como normalmente se hacen, pero a estas actividades se les agregaran las que están involucradas en la 
alianza, las que principalmente están involucradas la comercialización de los productos a los nuevos mercados. Para 
poder realizar esta tarea se creará en cada empresa un departamento de Comercio Exterior que estará encargado de las 
exportaciones e importaciones de los productos de la alianza y a su vez de la mercadotecnia y comercialización de los 
mismos. 

As! mismo se pondrán oficinas en cada uno de los mercados nuevos a los que se quiera incursionar. Las personas que 
laboren en estas oficinas estarán encargadas principalmente de conseguir ciientes y de realizar todas las actividades 
(tramites aduanales, permisos, traslado de mercanc!as, etc.) necesarias para entregar a sus clientes los productos. 

En caso de que ser factible los productos de uno de los aliados se fabricarán en las instalaciones de la otra empresa, con 
el fin de abaratar los costos de producción y de traslado. Si se presenta este caso se realizarán las adecuaciones 
necesarias (compra de maquinaria, rediseño de los departamentos, etc.) a las instalaciones de la empresa para que esta 
pueda aumentar sus líneas de producción. 

La alianza será controlada por un consejo dreclivo que será el encargado de plantear las estrategias globales de 
desarrollo y los planes financieros para la organización. Se contará con oficinas centrales donde se controlarán todos los 
movimientos de la alianza y se asignarán las tareas necesarias para la fabricación, venta y comercialización de los 
productos de la alianza. 
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5.6 Diseño de la Administración de la alianza 

El ciseño de la acininistraci6n de la alianza se realizó buscando lograr satisfacer Iras metas, las cuales son: 

~ Alcanzar los rendimientos estratégicos establecidos en los objetivos y metas de la alianza. 
~ Mantener una relación de beneficio mutuo. 
~ Eliminar los riesgos potenciales. 

El grupo encargado de diseñar la alianza la acininistración realizó las siguientes acciones: 

~ Diseñaron un sistema acininistrativo que consideraba: métodos, prooesos, mecanismos y marcos de trabajo 
respecto a la administración. 

~ Asignaron responsabilidades. 
~ Identificaron los posibles incidentes criticos en niveles superiores para enminarlos. 
~ Desarrollaron planes de contingencia. 
~ Realizaron resumenes de pronósticos financieros. 
~ Propusieron tener factores de riesgo Y factores cnticos para alcanzar el éxito. 
~ Diseñaron las especificaciones relevantes del producto. 
~ Diseñaron los procedimientos acininistrativos. 
~ Diseñaron un plan de mercadotecnia con proyección de ventas. 
~ Diseñaron un plan de manufactura. 
~ Diseñaron con un programa de implementación. 
~ Diseñaron procedimientos de peddos, pagos y precios. 

Un punto que se realizó con mucha importancia fue crear un sistema de infonnación operacional, que les sirvió para 
poder diseñar sus procedimientos operativos, los aspectos que se consideraron en éste sistema fueron: 

~ Revisión en puntos intennedios clave 
~ Problemas critioos y fechas límite de tenninación 
~ Resultados mensuales y acumulados a la fecha contra lo planeado 
~ Actividades que realiza el comité conductor en representación de la aUanza 
~ Problemas relacionados con costos y precios 
~ Estudios concernientes a la calidad. 
~ Estudios respecto a embarques I entrega I tenninación 
~ Problemas de producción y técnicos 
~ Coordinación y trabajo en eqLipo cntico 
~ Problemas de coordinación y trabajo en equipo, expectativas para próximo mes. 

137 



ConcluSiones y recomendaciones 

Conclusiones y recomendaciones 
Las candclones económicas, sociales y politicas que hoy existen en México y en el resto del mundo, obligan a las 
empresas a ser cada vez más eficientes y competitivas, pues de lo contrario en un corto plazo pueden desaparecer o ser 
absorbidas por una empresa mayor. En los próximos años los mercados estarán en poder de los grandes corpomtivos 
empresariales que serán los únicos que podrán competir con productos de buena calidad y a un precio bajo. Las 
pequeñas y medanas empresas si es que logran sobrevivir se verán delegadas a mercados en donde las utilidades 
serán' muy pequeñas. 

Ante éste panorama los empresarios se verán en la necesidad de buscar alternativas que les permitan competir en 
igualdad de condiciones con los grandes corporativos empresariales. Una altemativa que resulta muy atractiva para 
resolver éste problema es la alianza estratégica entre empresas de un mismo o dferente sector. 

Las alianzas estratégicas constituyen una herramienta para las pequeñas y medianas empresas de poder partícipar en 
nuevos mercados y consolidar la competitividad al hacer más eficientes los sistemas de producción y ampliar los 
recursos dsponibles para adoptar o innovar las nuevas tecnologías. De ésta forma, dos o más empresas unen 
esfuerzos, tratando todas ellas de ampliar sus posibilidades medjante la combinación de sus recursos con los de las 
otras empresas. 

Es importante distinguir las alianzas estrategias, donde los socios se unen para obtener un beneficio personal y 
colectivo, de las adquisiciones en donde una empresa de gran poderlo económico absorbe a pequeñas o medianas 
empresas que se encuentran en problemas económicos graves. En éste tipo asociación una de las partes obtiene todos 
los beneficios y la otra desaparece o es controlada en su totalidad por el socio mayor. Las adqUisiciones permiten que se 
desarrollen los monopolios, debido a que las empresas con gran poderío económico ven a las adquisiciones como una 
alternativa que les permite eliminar por completo a sus competidores sin que caiga aparentemente en prácticas 
monopolicas, las cuales son prohibidas y penadas por la ley. las adquisiciones además les permiten a las grandes 
empresas adquirir empresas con un costo menor que lo que representaria invertir en una planta de fabricación propia y 
aprovechar la irnagen y experiencia de la otra empresa para poder desarrollarse más rápidamente. 

Las alianzas estratégicas han tenido éxitos y fracasos en México y en el resto dal mundo, pero en un alto porcentaje han 
permitido que sus participantes cumplan con los objetivos que orilinalmente fueron planteados al realizar la alianza. 

Las principales ventajas que ofrecen las alianzas estratégicas son: 

» Crear condiciones de rentabilidad elevada y permanente en la exportación drecta e indrecta para 
ampliar y fortalecer el acceso de los productos nacionales a los mercados de exportación. 

» Crear mecanismos que aceleren el desarrollo de agrupamientos industriales lo mismo regionales que 
sectoriales, de alta competitividad intemacional y fomentar la creciente integración a los mismos de 
empresas micro, pequeñas y medanas. 

» Fomentar el desarrollo de un Clle!CBdo intemo y la sustitución eficiente de importaciones, como sustento 
de la inserción de la industria nacional en la economia intemacional. 

» Lograr un mejor posicionamiento frente al mercado, basado en las fortalezas y complementaridades de 
las empresas aliadas. 

» Combinar recursos técnicos, financieros, humanos y gerenciales para acometer proyectos de mayor 
envergadura y complejidad. 
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~ Incrementar el know-how de cada empresa aliada, a través de procesos cruzados de transferencia de 
tecnologia y de la interacción constante del personal de ambas empresas. 

~ Desarrollo de proyectos de integración y explicación conjunta de oportunidades de negocios. 

~ Neutralizar competidores. las compañias tratan a veces de cartelizar una industria para reducir la 
competencia y asi aumentar beneficios o alcanzar otros objetivos. 

~ Compartir el riesgo. Hay proyectos tan grandes y peligrosos que no es aconsejable que sean manejados 
por una sola empresa. la colaboración reduce los riesgos a niveles aceptables. 

~ Complementar sus actividades productivas. Si una finna puede inventar productos, pero no puede 
vendertos y otra puede venderlos pero no inventartos, lo más natural es que fonnen una empresa 
conjunta. 

~ Colaboración para superar las barreras de los mercados. las empresas cuya expansión se proyecta al 
extranjero tienen a menudo la necesidad, bien por su desconocimiento de las condiciones locales o bien 
porque el gobiemo del pais anfitrión así lo requiera, de contar con un socio regional. Estos motivos 
subyacen, en variadas combinaciones, en muchos de los acuerdos de colaboración que las finnas han 
venido alcanzando. 

~ Reducir sus costos operativos y acininistrativos. Al unirse las empresas eliminan la duplicidad de tareas e 
instalaciones lo cual les pe¡mite reducir sus costos. 

~ Penetración en los mercados con más rapidez. N contar con una mayor capacidad operativo o un 
conocimiento del mercado al que se quiere accesar, la penetración de los productos de los miembros de 
la alianza será más rápido que si se tratara de accesar a esos mercados en fonna individual. 

~ Capacidad para crear nuevos productos. Al contar con mayor cantidad de conocimientos, tecnologia y 
recursos físicos las empresas aumentan su capacidad para el desarrollo de nuevos productos. 

~ Responder oportunamente a cambios de demanda. Al modificarse la demanda (positiva o negativamente) 
las empresas pueden adaptarse rápidamente a los cambios de ésta gracias a la ayuda de los socios, que 
están obl'lgados a ayudarta puesto que cualquier problema que tenga un socio individual afectará a todos 
los demás miembros. 

~ Aceleración del aprendizaje, se reduce el tiempo necesario de puesta en marcha de un producto o 
proceso. 

~ Pennite crecer sin la necesidad de realizar grandes inversiones Al compartir recursos las empresas no 
tienen la necesidad de construir nuevas instalaciones o contratar nuevas personas, lo que les pennite 
crecer con una inversión muy pequeña. 

las alianzas estratégicas aunque ofrecen muchas ventajas no se I'Ibran de representar un peligro para los participantes, 
las principales desventajas que presentan las alianzas estratégicas son: 

~ Si no se elige conrectamente a los socios, estos pueden aprovechar la alianza sólo para su beneficio 
personal. 
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~ Si alguna de las empresas asociadas tiene problemas, éstos problemas afectarán a toda la alianza, por lo 
que las empresas deberán estar pendientes de las condiciones en la cual operan sus socios. 

~ la tecnología derivada de una alianza, salvo que se proteja adecuadamente, podrá utilizarse en et futuro 
por uno de los socios para SU beneficio o en otra alianza con uno de los principales competidores. 

~ los miembros de la alianza perderán autonomía e independencia, ya que los participantes no podrán 
actuar con libertad absoluta y deberán info/TTlarle de sus actividades a sus socios. 

~ Al asocíarse con otras empresas, los rivales de esas empresas se pueden convertir en nuevos rivales de 
la empresa y afectar el funcionamiento general de la ampresa. 

~ En general se establece que las empresas involucradas no podrán competir directamente con la alianza, 
aunque en la práctica ésta posición estratégica puede modficarse en el futuro. 

~ El éxito de algunas alianzas depende de factores que pueden no concretarse, como es el caso del 
desarrollo tecnológico, que si no se logra, no hay alianza. 

~ Hay alianzas que se crean cuando 2 compañias reconocan que tienen sus deblidades y habrán de 
completarse con las fortalezas de la otra; una vez superadas las deblidades el apuntamiento de la 
alianza se desvanece y puede diluirse para terminar la alianza. 

~ Una vez dseñadas las estrategias, su éxito depende de la efectividad de los administradores encargados 
de la operación práctica, si se selecciona a un mal aóninistrador, la alianza fracasará. 

~ El principal problema operacional es que los altos ejecutivos no tienen una idea dara de lo sofisticado 
que puede ser el proceso operacional. 

las ventajas y desventajas que presentan las alianzas estratégicas, están estrechamente ligados a la forma en que se 
planea una alianza (al realizar la selección del tipo de alianza y socio, al asignar responsabilidades, etc.). por ésta razón 
antes de comenzar el proceso de creación de una alianza los participantes deberán analizar con detalle las 
caractensticas de su ampresa y de los posibles aliados y las condiciones actuales y futuras de los mercados en los que 
se quiere consolidarse o incursionar. 

Por último es importante señalar que no debe considerarse la formación de alianzas estratégicas como una solución 
universal para garantizar el mantenimiento y la mejora de la competitividad de las pequeñas y medanas ampresas. Debe 
verse a las alianzas como una herramienta que tiene sus pros y contras y que permite lograr si es creada correctamente 
aumentar las ventajas competitivas de sus participantes. 
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