Capitulo 8: Estudio de casos empresariales considerados como buenas practicas en alianzas

8.2 EJEMPLO BUENA PRACTICA EN ALIANZAS: CASO
PHILIPS

Philips es una empresa multinacional europea con actividades globales, y la Gnica gran
empresa europea que aun queda en la industria de la electronica de consumo. Sus
actividades cubren desde la iluminacion para oficinas, hogares y espacios publicos hasta
los equipos de electromedicina, ademas de electronica de consumo y pequefios aparatos
domeésticos. Es una comparfiia con mas de 90.000 patentes activas y una inversion anual

en Investigacion y Desarrollo de alrededor del 7% sobre las ventas.

Segun Gerard Kleisterlee*® (De Man , 2004), los nuevos desarrollos de negocios en el
mundo del futuro dependeran de las alianzas y considera que su compafiia predique con
el ejemplo utilizandolas para ganar ventajas competitivas. Algunas de las alianzas

Ilevadas a cabo por Philips se muestran en la tabla 8.2:

Socio en la alianza Descripcion de la alianza

Dell Alianza que cubre diferentes areas, adicionales al suministro de
productos Philips a Dell y viceversa. Colaboracion entre las areas de

Desarrollo, Tecnologia y Marketing.

ASML Participacion minoritaria de Philips en un fabricante de

semiconductores para desarrollar soluciones innovadoras.

IKEA Philips comercializara sus productos de consumo en todos los
almacenes de IKEA a nivel mundial, como proveedor preferencial y

desarrollando productos especialmente dedicados.

LG Electronics Integracion de las areas de pantallas de LCD en una joint venture con
la empresa coreana LG. Ambos socios tendran la misma participacion

en la nueva empresa.

“Gerard Kliesterlee, Presidente de Philips (desde 1999)
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Nike Combinacién de las experiencias de ambas empresas para desarrollar
y comercializar objetos para deportistas basados en tecnologia

electronica.

Douwe Egbers Desarrollo y comercializacién de una nueva cafetera (Senseo), donde
Philips aporta el conocimiento sobre el producto y Douwe Egbers su

experiencia en cafés y logistica.

Nivea Desarrollo de una alianza para llevar a cabo una nuevo producto
relacionado con el afeitado en seco, pero para conseguir una similitud
con el afeitado himedo se lleva a cabo una alianza con la marca

Nivea.

Tabla 8.2: Principales alianzas Philips

Esta lista conduce a la conclusion de que cada vez mas empresas seran miembros de una
red, mas que competir como empresas individuales y el caso de Philips ilustra un

ejemplo de empresa que maneja una amplia gama de alianzas.

En el caso de esta empresa las alianzas cubren todos los aspectos de la cadena de valor:
desarrollo, produccion y marketing y Philips esta utilizando todo tipo de alianzas
(contratos de proveedores preferenciales, joint venture, participaciones minoritarias,
etc). Ambos aspectos (nimero de alianzas y complejidad) constituyen el real reto de las

alianzas.

Philips ha desarrollado una forma de trabajar que constituye su sistema de capacidades

para el desarrollo y direccion de alianzas. En el afio 2003 Philips decidi6 crear dentro de
la organizacion una Oficina Corporativa de Alianzas con el objetivo de ampliar el
numero de alianzas y conseguir porcentajes de éxito muy por encima de la media del

mercado. Segun este sistema definieron 3 tipos de alianzas.

238




Capitulo 8: Estudio de casos empresariales considerados como buenas practicas en alianzas

e Alianzas corporativas, en las que varias Divisiones estan interesadas, como la
que llevaron a cabo con Dell.

e Alianzas estratégicas, que son importantes para una Divisién, como la llevada a
cabo por la Division de Aparatos Domeésticos con Douwe Egbers para la cafetera
Senseo.

e Alianzas de negocio, que son alianzas tacticas entre una Division o
Departamento de Philips con un socio tercero para resolver un problema

concreto de logistica, comercializacion, etc.

Philips ha determinado que la responsabilidad dltima del éxito o fracaso de una alianza
recae sobre la Division o Departamento que ha llevado a cabo la alianza. La Oficina
Corporativa de Alianzas juega un papel que depende del tipo de alianza; asi, para las
alianzas corporativas coordina todas las actividades, y para las alianzas estratégicas y
las alianzas de negocio tiene asignado un rol de centro de competencia, asesorando a la

Division o Departamento involucrado.

Cuando Philips inicia una alianza su Oficina Corporativa de Alianzas esta involucrada
desde el mismo principio y coordina todos los contactos entre las Divisiones y su socio.
Las actividades estan perfectamente estructuradas y cada una de ellas tiene unos
procedimientos que debe seguir:

Seleccion de socio

Iniciar los contactos con el socio

Formalizar la relacion a través de un contrato

Nominar un Director de la alianza
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- Monitorizar el progreso de la alianza y sus resultados

Las alianzas corporativas siempre deben de ser patrocinadas y apoyadas por un
miembro del Comité Ejecutivo de Philips. Asimismo se forma un grupo de trabajo, que
dirigido por el Director de la alianza, trabaja en el desarrollo de la misma, su control y

seguimiento durante todo el ciclo de la alianza.

Desde que la Oficina Corporativa de Alianzas comenz0 a trabajar, se ha puesto mucho
empefio y esfuerzo en desarrollar un conjunto de herramientas que ayudan a la gestién y
direccion de las alianzas, es decir, a la mejora de las capacidades para la direccion de las

alianzas.

8.2.1 CASO DE COLABORACION ENTRE PHILIPS Y NIVEA

En 1996 una alianza fue constituida por Philips con Beiersdorf, un socio no habitual
para los negocios en los que habitualmente opera, es una empresa conocida por ser el

fabricante de Nivea.

El objetivo era conseguir proporcionar a sus clientes una propuesta de valor realmente
unica en la Division de Pequefios Aparatos Domésticos a través de conseguir desarrollar
y comercializar una afeitadora eléctrica que a la vez que afeitara cuidara la piel a través
de un dispositivo dispensador de una emulsion que estaria situado en la propia

afeitadora eléctrica.
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El resultado fue el desarrollo de un nuevo producto llamado Coolskin® en 1998.

Fases de la alianza entre Philips vy Nivea

Philips desarrolla sus alianzas basdndose en un modelo con las fases siguientes:

Fase 1: Andlisis estratéqgico

A través de este analisis Philips lleg6 a la conclusion que un producto hibrido tenia un
espacio en el mercado del afeitado con maquinas eléctricas. Este afeitado tendria el
atractivo del afeitado en seco y del afeitado humedo, de tal forma que ambos tipos de
clientes lo encontrarian interesante. La Division habia encontrado un producto que

proponia “Una experiencia de afeitado hiimedo sin riesgos de cortes”.

Una consideracion que se discutié era si Philips deberia hacerlo con un socio o sin €l, es
decir, desarrollando el producto y buscando un proveedor al que comprarle la emulsion

de afeitado.

Al final de decidio trabajar con un socio que conociera bien las emulsiones y que

participara en el desarrollo de la solucién final.

% Una afeitadora eléctrica que integraba un dispositivo dispensador de la emulsién que suministraba

Nivea
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Fase 2 : Preparacion de la alianza

El producto desarrollado consistia en una maquina de afeitar con un dispositivo
integrado que hacia la funcion de dispensador de la emulsion. El &rea de Desarrollo de
Producto de la Division tenia unos amplios conocimientos sobre pieles humanas pero
nada sobre emulsiones. Inicialmente Philips trabajé con un laboratorio belga para

definir qué tipos de emulsiones y composiciones quimicas eran recomendables.

Durante estos trabajos resultdé claro para Philips la necesidad de trabajar con una
empresa que fuera su socio en la busqueda de la solucidn. Estos requerimientos fueron
importantes para la busqueda del socio adecuado y le permitieron observar como otros
competidores que intentaban conseguir un producto similar cometian graves errores. El

siguiente paso fue la identificacion de los socios potenciales.

Fase 3: Seleccidn del socio

La Division responsable del producto selecciond con la ayuda de la Oficina de Alianzas
un namero de socios potencialmente interesantes entre ellos Procter & Gamble,
Unilever y Beiersdorf. Los perfiles de los potenciales socios para decidir cuél de ellos
podia ser la empresa que mejor encajara fueron detenidamente analizados considerando
numerosos factores, entre otros, tenia una marca comercial que pudiese asociarse a

Philips con mayor nivel de sinergia.
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Se concluy6 que Nivea for men del grupo Beiersdorft presentaba el mejor nivel de
cumplimiento de los requerimientos, ademas era una de las principales marcas a nivel
de distribucion, pudiéndose encontrar sus productos facilmente en drogueria y tiendas
de productos de aseo en Europa. Se llevaron a cabo conversaciones iniciales que

mostraron el interés de ambas partes en ir adelante con el proyecto.

También se decidié no implicar a terceros en las negociaciones, sélo a los equipos

juridicos de ambas empresas.

Fase 4 : Diseio de la alianza

Durante las conversaciones iniciales ambas organizaciones exploraron las ventajas que

cada una de las empresas tendria con la alianza.

Una vez que cada una de las partes habia identificado las ventajas de la alianza, personal
del equipo de desarrollo de producto de ambas empresas comenzaron a discutir
posibilidades construyéndose mapas de lanzamiento de nuevos productos (product
roadmaps) que fueron utilizados para establecer el mapa de requerimientos de emulsion

durante un periodo de ocho afios.

A partir de esto se desarroll6 un modelo de negocio para establecer y alinear los

objetivos. También se firmé un contrato, incluyendo un documento de confidencialidad

entre ambas partes.
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Fase 5 : Implantacién de la alianza

Después de la firma del contrato de la alianza, esta se puso en marcha. El desarrollo de
la alianza preveia el lanzamiento de un nuevo producto cada tres afios coincidiendo con
el lanzamiento de una nueva maquina de afeitar, pero teniendo en cuenta la alianza
también se preveia el lanzamiento de nuevas maquinas incorporando innovaciones en

las emulsiones lanzadas por Nivea.

Se cred un alto nivel de trabajo conjunto en ambas organizaciones y no hubo ningln
conflicto entre otras razones porque las culturas organizacionales entre ambas
organizaciones encajaban bien, el tipo de procesos que ambas organizaciones utilizaban
para el desarrollo de productos era muy parecido y el entusiasmo y la dedicacion de los

equipos que las dos empresas pusieron a trabajar en la alianza fue extremadamente alto.

Fase 6 : Evaluacion de la alianza

Esta fase fue realizada, pero no de una forma formal. Philips aprendié que es
conveniente una evaluacion mas formal realizada de una forma regular, de tal forma que
los objetivos comunes y el grado de cumplimiento de los mismos sea un parametro de

gestion transparente de la alianza.

A pesar de no haber realizado un proceso de evaluacion totalmente formal, ambas

organizaciones estaban satisfechas con los resultados y por parte de cada una se penso

en utilizarla para vender mas productos (Philips utilizando los canales tradicionales de
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Nivea y Nivea llevando a cabo campafas donde se incluyeran otros productos de su

gama junto con el embalaje de Coolskin).

8.2.2 INFRAESTRUCTURA UTILIZADAS EN ALIANZAS

La alianza se llevd a cabo a partir de una infraestructura especificamente creada para el

desarrollo de la misma.

- Personal : Se nombré un Director de la Alianza que llevaba las relaciones con

Beiersdorft .

- Herramientas codificadas: Se desarrollaron herramientas especificas, como una

dedicada a analizar las desviaciones entre los planes y la realidad y su

evaluacion estaba presente en la agenda del Comité de Direccion de la Division.

- Intercambio de conocimiento entre los diferentes Directores de Alianzas: Existia

una relaciéon de comunicacion fluida entre los diferentes responsables de alianzas
en la organizacion que permitia, tanto de forma formal como informal, hacer un

aprendizaje de lo que ocurria en otras alianzas.

- Herramientas de tecnologias de la informacion: en la alianza se uso6

principalmente Internet como herramienta de comunicacion.
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