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CAPITULO 1

ANTECEDENTES, MOTIVACION Y ESTRUCTURA

1.1 ANTECEDENTES

Las alianzas se han convertido en herramientas cada dia mas importantes en la
estrategia corporativa de las organizaciones. Las dos Ultimas décadas del siglo pasado
ha significado un incremento explosivo de este tipo de relaciones, haciendo que este
fendbmeno organizativo se convierta en tema de estudios tedricos y empiricos que tratan

de explicarlo.

Es por ello que estas practicas han suscitado la atencion de los estudiosos de la
direccidn de empresas, habiéndose realizado numerosos trabajos que permiten comenzar

a tener un cuerpo de conocimientos sobre alianzas.

Segln diferentes autores®, las alianzas han pasado de generar el 2% de la cifra de
negocio de las grandes corporaciones en el afio 1980 a un 35% en el afio 2004. El
estallido de la burbuja tecnologica basada en Internet, que se produjo al final de los afios
90, supuso también la desaparicion de multitud de alianzas pero en un corto periodo de
tiempo el namero subié de nuevo especialmente en entornos globales como las
industrias de telecomunicaciones, electronica y farmacéutica. En este periodo el
incremento de las alianzas también coincidié con una época de crecimiento durante el

cual las alianzas eran soportes importantes que apoyaban el crecimiento del negocio.

! Citados por el estudio del Boston Consulting Group publicado en 2005. Marloes Broker, Ard-Pieter de
Man, Paul weeda, “Embeding Alliances Competentes: Aliances Offices”, Ed. H. van der Zee y H.
Strikwerda.
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Para conseguir una alianza con éxito la compafiia debe de saber lo que es apropiado y lo
que no. Una de las principales razones para llevar a cabo una alianza, en lugar de una
fusion o adquisicion, es la busqueda de una situacion en la que el riesgo quede limitado
al compartirlo con otros socios. Las alianzas se han mostrado Utiles en entornos con alto
nivel de incertidumbre y en mercados con oportunidades de crecimiento, siempre
considerando que la compafiia no quiere o0 no puede llevar adelante los proyectos por si

sola.

Pero la diversidad de circunstancias que hacen a una alianza ser atractiva también hacen
que cada entorno sea diferente, sin embargo parece que las alianzas son més atractivas
para situaciones de crecimiento de negocio que en aquellas en las que se busca una
reestructuracion o salida del mercado?. Otro aspecto importante, a tener en cuenta a la
hora de decidir la creacion de una alianza es la dificultad de su direccion y manejo
eficiente, la compafiia necesita establecer una estructura organizativa que establezca un
procedimiento de seleccion de los socios, estructurar la forma de relacionarse, etc

partiendo de unos objetivos claramente establecidos para la alianza.

Sin embargo, el fendmeno de la cooperacién no es algo nuevo, pero es a partir de
los afios setenta del siglo XX cuando se produce un pleno desarrollo de la cooperacion
en el &mbito de la relacion entre empresas. Como consecuencia del aumento del uso de
esta practica en la arena empresarial, los acuerdos de cooperacion han ido
adquiriendo una mayor importancia en la realidad econdémica actual provocando a su

vez un elevado interés de los investigadores sobre este fendmeno (Osborn y

2 Un caso de alianza para salir de un mercado que tiene tendencia a disminuir o desaparecer fue el
desarrollado por Philips con sus CRT’s (tubos catédicos). Estos productos se utilizan en la fabricacién de
televisores tradicionales (con tubo catddico), al lanzar Philips toda su nueva gama de televisores con
pantalla plana (plasma 6 LCD) buscé un socio para la salida ordenada del mercado antiguo de CRT’s.
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Hagedoorn,1997) que se tradujo, a principios de los afios ochenta, en la
publicacion de los primeros estudios empiricos sobre el tema. Ya entonces las grandes
empresas estaban comenzando a trabajar en procesos de alianzas, desarrollandose
multitud de alianzas internacionales en sectores como el de las telecomunicaciones, el
quimico, la defensa o el automdvil. A partir de entonces, ya se empezaron a detectar una
serie de tendencias globales claras en relacion con la utilizacién de esta practica
empresarial: un crecimiento sostenido del nimero de acuerdos como resultado de una
extension de las relaciones de colaboracién que se estaban extendiendo a otros muchos
sectores (como el electronico, el financiero, el metaltrgico, el alimentario, etc.), con un
predominio de los acuerdos de desarrollo tecnoldgico, seguidos de acuerdos que
tenian como objetivo la realizacion de actividades colaborativas en el ambito de la
produccion, asimismo se detecta una mayor propension a realizar tanto acuerdos
internacionales (acuerdos suscritos por socios de distinta nacionalidad) como

alianzas domésticas (formadas por socios del mismo pais).

La economia espafiola tampoco ha sido ajena a la creciente importancia a los acuerdos
de cooperacion empresarial y, aungque con cierto retraso, también en nuestro pais se ha
producido un importante incremento de estas practicas empresariales, cuyas tendencias
son consecuentes con las observadas a nivel europeo o mundial (Garcia Canal, 1996 y

1998).

No sorprende, sin embargo, la observacion de determinadas singularidades como el
mayor peso de los acuerdos realizados con socios de paises pertenecientes a la
Comunidad Economica Europea (CEE) en aquella época. Al comienzo de la expansion

de las relaciones de colaboracion en Espafia — mediados de los afios ochenta —y como
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consecuencia de nuestra integracion, uno de los principales objetivos de los acuerdos de
cooperacién entre empresas espafiolas era conseguir una mayor expansion internacional
fundamentalmente hacia los mercados europeos, tratando asi de ajustar su ambito

competitivo a la nueva situacion (Garcia Canal et al., 1998).

En la década de los noventa, empezaron a publicarse en Espafia los primeros estudios
enfocados en la caracterizacion de las alianzas suscritas por empresas espafiolas y la
identificacion de las tendencias de estas practicas empresariales en nuestro pais, en
comparacién con otros estudios empiricos de ambito europeo y mundial. Algunas de
estas investigaciones corresponden a los trabajos de Menguzzato Boulard (1992),
Miranda Cotano (1992), Garcia Canal (1991 vy 1998), Casani Fernandez de
Navarrete (1995), Valdés Llaneza (1996), Garcia Canal (1996a), Rialpy Rialp (1996),
Garcia-Ochoa (1999), Escribd Esteve, Sanchez Peinado y Séanchez Peinado (2003) y

Jiménez Estévez y Sanchez (2005)

En este trabajo se ha estudiado el grado de utilizacion de las alianzas como practica de
mejora de competitividad en la Industria de Alimentacion y Bebidas en Espafa, asi
como el nivel de desarrollo de capacidades que se soportan en los sistemas y estructuras

dedicadas a apuntalar el desarrollo correcto y el éxito de las alianzas.

Estas capacidades se sustentan en un sistema de acumulacion de conocimientos y
experiencias que son convertidas en normas y procedimientos por aquellas empresas
que tienen amplia experiencia en la puesta en préctica de alianzas y las han convertido
en una potente herramienta de generacion de competitividad y a través de esta en mejora

de resultados. Esto se verifica en los casos estudiados de empresas con amplia practica
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en alianzas, que sirven para la elaboracion de un modelo de referencia, apoyado también

en la bibliografia analizada y utilizada en este estudio.

El objetivo de esta tesis es valorar en qué medida las empresas de la Industria
Alimentaria en Espafia utilizan las alianzas como herramientas de creacion de ventajas
competitivas y en qué grado desarrollan capacidades que apoyen su probabilidad de
éxito. Para ello se ha desarrollado un modelo de referencia basado en casos de
compafiias con amplias practicas en alianzas, con el que se comparar los casos

estudiados en la industria de referencia.

Las razones que tuvo el autor para escoger este tema y llevar a cabo la investigacion, se

fundamentan en tres puntos:

e Esta industria enraiza en los origenes de las empresas medias y pequefias
espariolas que vieron una oportunidad en hacer bien lo que sus antepasados
hacian desde tiempos remotos, como era la elaboracion de productos derivados
del campo desde el aceite hasta los embutidos, pasando por los vinos y otros

productos de aparicién mas tardia como las gaseosas®.

A pesar de estar hoy, en gran medida, en manos de empresas multinacionales es
uno de los sectores econdmicos mas cercanos a los origenes y idiosincrasia de

amplias capas de la poblacion espafiola.

® Era muy curioso observar cémo en muchos pueblos pequefios de Espafia existia hasta hace
relativamente pocos afios fabricas locales de gaseosas para atender el pequefio mercado local o comarcal.
Esto era resultado de iniciativas de pequefios empresarios que vieron la oportunidad de elaborar una
bebida muy sencilla y comercializarla. Quedan muy pocas marcas en el mercado.
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La segunda razon se debe a la experiencia del autor en empresas tecnoldgicas
multinacionales que le hicieron estudiar practicas de alianzas en sectores
tecnoldgicamente avanzados como el sector electrénico y el sector de las
telecomunicaciones. Al observar como las alianzas se utilizaban de una forma
muy activa para conseguir competitividad en ese tipo de industrias, el autor se
preguntd si existian o podian existir practicas y comportamientos similares en la
Industria de la Alimentacién y Bebidas en Espafia, y en el caso de que asi fuera,
en qué medida habian desarrollado sistemas de capacidades para aprovechar las
experiencias, sistematizarlas y aumentar la probabilidad de éxito en nuevas
alianzas. En opinidn del autor, la Industria Alimentaria junto con la distribucion
comercial, mantienen todavia una alta capacidad de mejora en su eficiencia al no
haberse visto forzadas a adoptar aun muchas de las practicas que en otras
industrias se aplicaron en los afios noventa como Unica forma de sobrevivir ante

la alta competencia global®.

Por altimo, en opinion del autor la crisis actual va a hacer desaparecer una parte
considerable del tejido industrial espafiol y hay pocos pilares sobre los que
apoyar nuestra recuperacion econémica y reducir las altas tasas de paro que
alcanzara la economia espafiola en los préximos afios, siendo uno de ellos® la
Industria Alimentaria o sea la transformacion de los productos agricolas, que tan
dificilmente permiten generar rentas de subsistencia a los agricultores, en

productos elaborados para el mercado europeo.

* El autor encuentra en las alianzas asi cémo en la aplicacién de practicas eficientes en las organizaciones
dos formas de gestion empresarial que han sido utilizados abundantemente en algunos sectores para ganar
competitividad, considerando que ambos tienen en comln como gestionar de una forma eficiente la
limitacion de recursos internos.

® Siendo los otros, en opinién del autor de este estudio, el turismo, los tratamientos médicos y geriatricos
para ciudadanos europeos Yy las tecnologia basadas en las energias renovables.
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Estas razones ademas de, y muy especialmente, la motivacién de hacer algo que pudiese
tener aplicacion practica motivaron al investigador a trabajar este tema, dentro del

presente estudio para la consecucion del grado de doctor.

El trabajo esta basado en la comparacién de las respuestas a un cuestionario utilizado en
una muestra de nueve empresas de esta industria en Espafia y su comparacion con un
analisis de tres casos de empresas representativas de sectores tecnoldgicamente
avanzados y maduros. Estas empresas ademas cuentan con una amplia experiencia en

alianzas.

Tanto a partir del grupo formado por las nueve empresas objeto de entrevistas
personales como del otro grupo de buenas practicas se han elaborado sendos informes y
se han obtenido una serie de conclusiones que se reflejan en esta investigacion, asi
como también recomendaciones de los pasos a seguir en futuras investigaciones

relacionadas con las alianzas en Espafia.

1.2 MODELO PROPUESTO

En los estudios sobre alianzas realizados y que forman la base tedrica para esta
investigacién aparecen numerosas referencias de los autores a los problemas causados
como consecuencia de la falta de sistemas y estructuras en las organizaciones que llevan

a cabo alianzas.

Son mecanismos que tienen como mision garantizar que las alianzas no se debiliten y
fallen como consecuencia de esa falta de capacidades. Esto es lo que se denomina en la

literatura académica la gestion y desarrollo de capacidades en las alianzas.
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Es objetivo de este estudio el desarrollo de un modelo que trate de minimizar los efectos
de las ineficiencias y a la vez busque la potenciacion de todas las capacidades
desarrolladas en el manejo de alianzas entre empresas. Tratando de entender mejor las
situaciones en las que este tipo de relaciones de colaboracién se producen y buscando
bases para ayudar a potenciar la probabilidad de que las compafiias tengan éxito en la

formacion de alianza.

El modelo conceptual que se ha tratado de evaluar se indica en el grafico 1.1. Este
modelo estd basado tanto en los fundamentos teéricos recogidos por el autor en los
capitulos dedicados a la argumentacion teorica de esta tesis como en las observaciones
realizadas por el autor en situaciones de diferentes industrias, muy en particular en la
industria electrénica donde el autor ha trabajado durante mas de treinta afios en
diferentes funciones profesionales y paises del mundo, que muestran précticas muy
avanzadas en el desarrollo de todo tipo de relaciones de colaboracion y particularmente

en el caso de las alianzas.

Estas industrias han conseguido un alto nivel de competitividad de tal forma que todas
ellas son punteras en varias areas de actividades empresariales y las alianzas se han
convertido en uno de los pilares de la misma. Todas ellas han aplicado précticas
reiteradas de este tipo de relacion empresarial, que a su vez se soporta en un conjunto de
capacidades desarrolladas dentro de la propia entidad. Es de destacar que muestran una
forma de trabajar en alianzas muy sistematica y continuamente enfocada a la basqueda
de oportunidades de negocio, de tal forma que la identificacion de esta oportunidad
provoca la busqueda sistematica y muy estructurada de socios que hagan factible el

éxito de la potencial oportunidad.
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RESULTADOS

Resultado
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Grafico 1.1: Modelo de gestion de procesos de alianzas y desarrollo de

capacidades. Elaboracion propia

En la investigacion trataremos de validar este modelo, creado a partir de los estudios

publicados y observaciones personales de autor en otras industrias, en la Industria de

Alimentacién y Bebidas en Espafia a través de un estudio de la muestra de nueve casos

empresariales espafioles.

En el grafico 1.1, se observa como el modelo trata de explicar como las alianzas apoyan

el alcance de los objetivos estratégicos de la organizacion y conseguir a través de ellas

el resultado previsto.
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Para la consecucién de los objetivos hay que minimizar las ineficiencias que se
producen dentro de las alianzas y ser capaz de desarrollar un conjunto de capacidades

que permita a la alianza tener una mayor probabilidad de éxito.

1.3 ESTRUCTURA DE LA TESIS

La tesis se ha estructurado en trece capitulos. En el capitulo 1, se recogen los
antecedentes, la motivacion de la investigacion, el modelo propuesto para su validacion

en este estudio y se explica la estructura del documento.

Los capitulos 2, 3, 4 y 5 configuran el marco teérico en el que se sustenta la
investigacion empirica desarrollada en esta tesis. En el capitulo 2 se estudia el entorno y
las razones que soportan, a través de la literatura consultada, el fenbmeno de la
formacion de las alianzas asi como las distintas opiniones que sobre la formacion de las
alianzas se han considerado en la estrategia empresarial. También en este capitulo se
establece la brecha que existe en los estudios publicados sobre alianzas, por ultimo se
trata sobre las fuentes de ineficiencias que condicionan el desarrollo de las alianzas en

las organizaciones.

En el capitulo 3 se estudia como el concepto de alianza ha evolucionado en el tiempo y
se recogen definiciones de diferentes autores, también se recoge la diferente tipologia de
alianzas asi como las motivaciones que inducen a su creacion y los modelos basicos de

formacion y desarrollo de alianzas.

En el capitulo 4 se estudia en que consisten las capacidades dentro de las alianzas y los

modelos de creacion de esas capacidades que tienen como objetivo final el
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reforzamiento de la probabilidad de éxito en la préctica de las alianzas, asi como los

motivos que inducen a la creacion de alianzas.

En el capitulo 5 se estudia el disefio y desarrollo de capacidades en la gestion de las
alianzas, incidiendo en la creacion de infraestructuras internas de soporte como via de

apoyar su desarrollo con éxito.

En el capitulo 6 se profundiza en los fundamentos de la metodologia empleada en esta
tesis, en particular en las razones del uso de casos empresariales como sistema valido y
reconocido para el estudio de situaciones complejas de practica y comportamiento

empresarial.

En el capitulo 7 se describen las caracteristicas de la Industria Alimentaria en Espafia,
incidiendo en los factores que muestran su alta relevancia en la economia espafiola, asi

como algunos datos que muestran sus retos de futuro.

El capitulo 8 se dedica al estudio de casos empresariales de Philips, Cisco y Eli Llly

Farma, desarrollando a partir de ellos un informe que se trata en el capitulo 9.

El informe realizado en base al analisis de las respuestas dadas por las nueve empresas a

las que se les ha realizado la entrevista personal constituye el capitulo 10.

Los dos informes son comparados y generan las conclusiones de esta investigacion

recogidas en el capitulo 11, donde también se sugieren nuevos temas para la

investigacion derivados de la realizada.
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El capitulo 12 se recoge la bibliografia. Por ultimo, el capitulo 13 esta dedicado a los
anexos e incluye el cuestionario empleado en las entrevistas, una relacion de las
principales empresas de esta industria en Espafa, un breve estudio del caso Aceites
Ybarra como empresa pionera en alianzas dentro de la industria estudiada y una resefia

de otros casos de alianzas en la industria estudiada publicados en la prensa.
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