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RESUMEN

El trabajo analiza las diferentes estrategias de cooperacién que puede adoptar una empresa en su proceso de
expansion internacional. Como evidencia empirica hemos utilizado once estudios de casos de empresas espa-
fiolas. Analizando en concreto el tipo de capacidades buscadas con las alianzas y su 4mbito geogrifico, hemos
identificado cuatro estrategias de cooperacién, para las cuales se discuten sus ventajas e inconvenientes, forma
contractual apropiada, asi como las consideraciones dindmicas asociadas a dichas estrategias.

1. INTRODUCCION

Las alianzas estratégicas y acuerdos de cooperacién son un medio que siempre han tenido las
empresas para internacionalizarse. Las alianzas se volvian especialmente itiles cuando la empresa contaba
con una dotaci6n de recursos y capacidades insuficiente para acometer con garantias la entrada en un pafs,
bien por un desconocimiento del mercado local en cuestién, bien por razones politicas que aconsejaban
contar con un socio o, simplemente, por una falta de experiencia en la gestién de los procesos de interna-
cionalizacién. Con todo, siempre que la empresa tuviera libertad para decidir cémo y cudndo queria inter-
nacionalizarse, la cooperacién desempefiaba un papel secundario: tan sélo tenia sentido establecer alian-
zas en paises donde existian barreras culturales y politicas, pues la experiencia en el proceso se acumulaba
de forma gradual. Esta es la vision tradicional de la cooperacién en el 4mbito internacional, que consistia
en la cooperacion con un socio local para entrar en un pais —normalmente mediante la creacién de una
empresa conjunta—, quedando las actividades de la alianza circunscritas al mismo (Stopford y
Wells, 1972; Tomlinson,1970 )

La importancia de la cooperacién ha ido aumentando a medida que se ha intensificado el proceso
de globalizacién de los mercados (Porter y Fuller,1986; Ohmae,1989). Debido a esta globalizacién, mu-
chas empresas se han visto abocadas a reajustar su estrategia internacional a esta nueva forma de compe-
tir, incrementando su presencia internacional, en muchos casos, a través de alianzas, debido a que éstas
garantizan una mayor rapidez en la entrada a mercados exteriores. Las alianzas utilizadas en este nuevo
escenario ya no son las alianzas convencionales para entrar en un pafs, sino que se trata de una suerte de
alianzas globales por las que las distintas empresas participantes pueden coordinar sus actuaciones en
diversos mercados, y por medio de las cuales, en algunos casos, persiguen ademds no solo su implantacién
geograifica, sino también el acceso a los conocimientos y capacidades del socio (Gomess-Casseres, 1996;
Yoshino y Rangan,1995). Las potencialidades de estas alianzas son tales que para autores como Dunning
(1995) o Gerlach (1992), su proliferacién podria dar lugar a un nuevo sistema econémico denominado
capitalismo de alianzas.

No obstante, el conocimiento que se tiene sobre estas alianzas no ha puesto de manifiesto sus po-
sibilidades de utilizacién por parte de las empresas. Muchos trabajos en la literatura sobre gestién interna-
cional analizan la utilizacién de las alianzas como medio para la entrada en nuevos paises, desde la pers-
pectiva de la entrada en un tnico pais, comparado con la utilizacién de métodos de entrada alternativos.
De forma coherente a lo que antes se ha denominado como visién tradicional de la cooperacién interna-
cional, las alianzas son analizadas como un mecanismo temporal para la expansién de las multinacionales

*
Este trabajo forma parte de una investigacién més amplia financiada por el Centre d’Economia Industrial de la Universitat Au-
tonoma de Barcelona y cuyos principales resultados aparecen recogidos en Garcia Canal et al. (1998).
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(Osborn y Hagedoorn, 1997: 263-4). De este modo, no se analiza el impacto de la globalizacién de los
mercados, ni el contexto mds amplio en el que se encuentra insertada la alianza, como puedan ser la exis-
tencia de otras alianzas, la propia estrategia internacional de la empresa y su experiencia internacional
previa.

En el marco de la literatura sobre estrategia corporativa se han venido proporcionando recomen-
daciones sobre la mejor forma de gestionar las alianzas internacionales, sobre todo en relacién con el
aprendizaje —por ejemplo, Hamel et al. (1989), Hamel (1991), Khanna et al. (1998), Yoshino y Rangan
(1995)— o sobre sus consecuencias sobre la estructura de las industrias globalizadas, mediante la forma-
cién de bloques estratégicos (Nohria y Garcia-Pont, 1991) o constelaciones (Gomes-Casseres, 1994,
1996). No obstante, no se analizan globalmente las alternativas que tiene la empresa para internacionali-
zarse a través de alianzas.

Este trabajo pretende cubrir estas lagunas, analizando las diferentes estrategias de cooperacién
que puede adoptar una empresa en su proceso de internacionalizacion. Al hablar de estrategia de coopera-
cién hacemos referencia al patrén de actuacién en relacién con el uso de alianzas estratégicas en la expan-
sién internacional, en aspectos como el tipo de alianzas que realiza o su importancia relativa en relacion
con el total de proyectos de internacionalizacién de la empresa. En concreto en el trabajo se analiza como
los diferentes proyectos de cooperacién internacional de la empresa se integran entre si, asi como con la
propia estrategia internacional de la compaiiia, conformando un patrén de actuacién coherente, e identifi-
cando las opciones de las empresas en este sentido. Como fuente de evidencia empirica hemos utilizado
las experiencias de colaboracién en la expansidn internacional que han tenido once empresas espaiolas
que se han brindado a colaborar en nuestro estudio. La estructuracion de este trabajo es como sigue: en el
siguiente epigrafe presentamos la metodologia utilizada en la obtencién de datos. Posteriormente presen-
tamos y discutimos las principales caracteristicas de las estrategias de cooperacién identificadas. Final-
mente, exponemos las principales conclusiones obtenidas.

2. DISENO DE LA MUESTRA Y METODO DE ANALISIS.

Como fuente de evidencia empirica la investigacién contd con las alianzas para la internacionali-
zacién realizadas por once importantes empresas espailolas, que se brindaron a que hiciéramos un estudio
detallado de su experiencia particular. Todas ellas cuentan con una fuerte implantacién internacional y una
amplia experiencia en la gestion de alianzas internacionales. En concreto, las empresas participantes en
nuestro estudio son las siguientes: Aguas de Barcelona, Banco Central-Hispano, Banco Popular, Banco
Santander, Chupa-Chups, Dragados y Construcciones, Endesa, Fagor Electrodomésticos, Freixenet, Tele-

fénica y Unién Fenosa'. Al estudiar cada empresa, intentdbamos identificar el papel que las alianzas es-
tratégicas habian desempeiiado en las diversas etapas de su proceso de internacionalizacién, asf como los
problemas a los que se enfrentaron en su puesta en prictica. Para obtener esta informacién mantuvimos
entrevistas estructuradas con diversos directivos de cada entidad que hubieran estado vinculados con la
formacién y seguimiento de alianzas estratégicas para la internacionalizacién. El trabajo de campo se
realizé entre julio de 1997 y abril de 1998. El nimero de personas entrevistadas dependié de las necesi-
dades de informacién, asi como de la disponibilidad de las mismas. Mds detalles sobre el proceso de re-
cogida de informacién seguido por cada empresa pueden encontrarse en Garcia Canal et al. (1998).

3. ESTRATEGIAS DE COOPERACION IDENTIFICADAS

A la hora de identificar las estrategias de cooperacién seguidas por las empresas estudiadas,
centramos nuestra atencién en las alianzas que habian realizado. En concreto, analizamos en que medida
las alianzas realizadas se correspondian con la orientacién tradicional (creacién de empresas conjuntas
con socios locales) o bien presentaban alguna de las caracteristicas de los nuevos tipos de alianza: coordi-
nar la actuacion en varios pafses simultineamente o tener como finalidad el aprendizaje de las capacida-
des de los socios.

En primer lugar analizamos el hecho de que las empresas hubieran participado o no en lo que po-
dria denominarse alianzas globales (alianzas para realizar actividades en varios paises). Estas alianzas son
un fenémeno reciente, relacionado con la globalizacién de los mercados (Porter y Fuller 1986: 336). Con

1 . . . 1
Recientemente, dos de ellas —Banco Santander y BCH— se han fusionado. Este hecho, no obstante, no influye en nuestro anéli-
sis.
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frecuencia, las compafifas que participan en ellas expanden sus mercados mutuamente (Ohmae 1989).
Normalmente son desarrolladas por empresas con redes globales incompletas en las que, estas alianzas,
contribuyen a la ampliacién de su infraestructura internacional (Porter y Fuller 1986: 338-9). De este
modo, tras la aparicién de estas alianzas las opciones de cooperacién en relacién con la cobertura geogra-
fica de las alianzas son o bien cooperar para solo un pais, o bien para una actuacién coordinada en varios
paises. En este ultimo caso también podemos distinguir entre alianzas para una regién o de 4mbito mundial.
En segundo lugar analizamos el tipo de capacidades que eran buscadas en las alianzas que se creaban. Las
alianzas y la propia expansion internacional de una empresa pueden tener como finalidad la explotacién
internacional de sus ventajas competitivas, o bien su perfeccionamiento mediante la combinacién con las
capacidades de otros socios. De este modo, en el primer caso, tan s6lo se coopera para acceder a capaci-
dades del socio relacionadas con el conocimiento local de los nuevos mercados, mientras que en el segun-
do se busca otro tipo de capacidades, como sugieren las teorfas de la empresa basadas en el conocimiento
(Madhok 1997; Kogut y Zander, 1993,1995). Asi{ pues, otro pardmetro en la definicién de la estrategia de
cooperacidn viene constituido por el tipo de capacidades a las que se pretende acceder a través de las
alianzas.

La combinacién de estas dos dimensiones aparece recogida en el grifico 1. El eje vertical mide el
dmbito geografico de las alianzas en las que se materializan estas estrategias, de tal forma que en un ex-
tremo estarian las empresas que tan sélo realizan alianzas locales, esto es, aquellas cuyas actividades se
circunscriben a un (nico pais; y en el otro estarfan las que han realizado alianzas globales de 4mbito mun-
dial. El eje horizontal mide la importancia relativa de las capacidades relacionadas con el conocimiento
local que aporta el socio y/o se desarrollan conjuntamente en la alianza, frente al resto de capacidades que
podrian ser aportadas o desarrolladas dentro de ésta. De este modo, en un extremo estarian las empresas
que buscan preferentemente en sus socios el acceso a conocimiento especifico de un pafs o 4rea geografi-
ca, y en el otro las empresas que cooperan por el acceso a otro tipo de capacidades. Las estrategias de las
empresas analizadas aparecen posicionadas en el grafico 1. La posicién atribuida a cada compaiiia se basa
en lo que a nuestro juicio constituye su situacién en el momento de realizar el trabajo de campo, comen-
tandose en los siguientes epigrafes la posicién desde la que se ha evolucionado hasta la estrategia identifi-
cada, asi como las principales caracteristicas de cada estrategia. Analizando las diversas experiencias de
cada compaiifa hemos identificado cuatro patrones o estrategias de cooperacién y las contingencias en las
que cada estrategia constituye la mejor opcién. Tres de ellas se basan en la utilizacién de alianzas globa-
les, mientras que la cuarta se centra en el uso exclusivo de las alianzas locales. Las estrategias identifica-
das son las siguientes:

e Tipo I. Alianza global de referencia. La empresa busca conseguir a través de una dnica alianza la
implantacién complementaria necesaria para fortalecer su infraestructura internacional —normal-
mente a escala mundial.

* Tipo IL. Miiltiples alianzas globales. Al igual que en la estrategia anterior, la empresa busca expan-
dir su 4mbito internacional a través de alianzas globales, si bien en este caso se busca tal implanta-
cién a través de miiltiples alianzas independientes en vez de una tinica alianza global.

e Tipo III. Alianzas para mejorar la competitividad internacional. A través de esta estrategia se per-
sigue perfeccionar las capacidades bésicas de la empresa y/o acceder a mayores economias de es-
cala.

e  Tipo IV. Alianzas tradicionales Alianzas exclusivamente para la introduccién en paises que pre-
sentan barreras a la inversion directa.

Mientras que la estrategia del tipo IV se corresponde con la estrategia de cooperacién tradicional
—uso de alianzas locales en paises con barreras politicas—, las tres primeras se basan en el uso de alian-
zas globales. De ellas, las dos primeras tienen como principal finalidad compensar las carencias en la
implantacién geogriéfica de los socios, si bien existe un matiz importante. Las de tipo I se basan en una
alianza global de referencia, a la que se subordinan las demds alianzas que en su caso se mantengan. Las
de tipo II, por el contrario, se basan en diversas alianzas globales independientes. Por (ltimo, la estrategia
del tipo III se basa en alianzas globales pero que en este caso persiguen el intercambio y/o desarrollo
conjunto de capacidades genéricas que permitan a los socios mejorar su competitividad a escala interna-
cional. Légicamente, que las estrategias I a III se basen en alianzas globales no quiere decir que las em-
presas que las siguen no realicen alianzas locales; de hecho, existen paises y sectores de actividad en los
que la entrada requiere la realizacié
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ticipa en una tnica alianza con vocacion de integracién de la estrategia internacional de los socios, ello no
obsta para que puedan existir otras alianzas que estén subordinadas a la primera, o para que la compaiiia
haya podido participar en el pasado en otras alianzas alternativas. Esta macro-alianza de referencia podria,
incluso, llegar a convertirse en una suerte de bloque estratégico (Nohria y Garcia-Pont,1991) o constela-
cién (Gomes Casseres,1994) al que los socios cederian gran parte de su autonomia. Las empresas de la
muestra analizada que seguian esta estrategia —al menos en el momento de realizar el trabajo de campo—
eran Telefénica, Dragados y Agbar.

Estas empresas articulan tal estrategia a través de dos tipos extremos de alianzas globales: (I)
alianzas dirigidas a la explotacién de una infraestructura internacional: los socios contaban con una im-
plantacién internacional previa a la alianza de cardcter complementario, siendo el objeto de la alianza la
explotacién conjunta de la misma —este es el caso de Telefénica en las diversas alianzas globales en las
que ha participado y (II) alianzas cuyo objeto es el desarrollo conjunto de tal infraestructura internacional
—este es el caso de Agbar, cuyo socio de referencia para la internacionalizacién es la francesa Lyonnais
des Eaux (LDE). Dragados, a través de su alianza con FCC, se encontraria en una situacién intermedia, en
la medida que la compaiifa contaba con una implantacién internacional considerable, si bien su dimensién
era insuficiente para acceder a obras de envergadura en el 4mbito europeo (principal razén para su alianza
con FCQC).

Frente a contar con muiltiples alianzas, la ventaja de contar con una tnica alianza es la mayor fa-
cilidad para desarrollar coherentemente una estrategia internacional a escala global, pues sus lineas maes-
tras se definen dentro de la alianza, llegando a alcanzar todo el potencial de sinergias que poseen los so-
cios. La clave del éxito para la puesta en marcha de su estrategia estriba, por tanto, en encontrar un socio
0 socios que retina un perfil adecuado. De las experiencias de las empresas espafiolas se desprende que el
socio ideal debe presentar cierta complementariedad en la implantacién actual o bien mostrar intereses
convergentes con los de la empresa espaiiola en cuanto a las areas geogréficas prioritarias a desarrollar.
Con todo, en determinados sectores globalizados, como las telecomunicaciones, donde existen muy pocas
empresas en cada pafs, tan sélo parece viable esta estrategia de cooperacién, debido a que el sector se estd
estructurando en torno a alianzas de estas caracteristicas pues cuanto mayor sea el marco de la alianza,
mayor serd el potencial de sinergias. El estrecho abanico de posibles socios hace dificil, no ya el funcio-
namiento de estas alianzas, sino su propia definicién y puesta en marcha. Ello es debido, en parte, a que
con cada alianza cambia el statu quo del sector, lo que a menudo provoca la reaccién de los competidores
con maniobras para impedir su materializacién’.

Entre los inconvenientes a los que se enfrenta esta estrategia de cooperacién se encuentran la
complejidad inherente a las negociaciones entre los socios y la dependencia absoluta de €stos respecto de
la alianza de referencia: el éxito de la estrategia internacional de los socios depende exclusivamente del
devenir de esta alianza. Este ultimo aspecto incrementa la presién para conseguir resultados y lograr un
reparto justo de los mismos, lo que, a su vez, dificulta alcanzar los niveles minimos de autocontrol
(Buckley y Casson,1988) que siempre precisa una alianza. No obstante, el impacto de estos conflictos
puede ser minimizado a través de una adecuada estructuracién de la alianza. De las experiencias de las
empresas analizadas podemos extraer las siguientes recomendaciones en este sentido:

e Una forma de reducir los costes de negociacién es la no-competencia entre los socios. Todas las
alianzas analizadas, que siempre integran a empresas del mismo sector, han ido acompaiiadas de
pactos explicitos o implicitos de no-competencia.

e Un factor que incrementa tanto los costes de negociacién como la dificultad para que se produzca un
autocontrol es el nimero de socios. En efecto, la conflictividad se multiplica con el niimero de socios,
pues los intereses a armonizar también aumentan, dificultando incluso el que se llegue a un acuerdo
marco. Por otro lado, resulta més dificil que el acuerdo cumpla su objetivo, pues al aumentar el nu-
mero de socios existirdn mayores incentivos a adoptar un comportamiento de free-rider (Alchian y
Demsetz,1972; Stigler 1974). Este extremo es ilustrado por los problemas a los que se ha enfrentado
Telefénica en la puesta en marcha de la alianza Unisource-ATT en la que participaron cinco socios.
Por otro lado, las alianzas de dos socios presentan una mayor facilidad para alcanzar el consenso ne-
cesario en la definicién de la estrategia a seguir.

Légicamente, la instrumentacién contractual de las alianzas debe garantizar su estabilidad. Todas
las alianzas de referencia que han suscrito las empresas que siguen esta estrategia han tenido una vocacién
de vinculacién accionarial entre las compaiifas, que tiende a evolucionar hacia participaciones de control
—

\\1 Ast sucedi6, por ejemplo, en la alianza entre Telefénica, BT y MCL Asi, las norteamericanas GTE y World Com lanzaron OPAs
alternativas para hacerse con el capital de MCI, lograndolo finalmente la dltima. Ello forzé a Telefénica a modificar su estrategia
internacional que en la actualidad pasa por su alianza con MCI-WorldCom.

N\
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que mantengan la alianza a salvo de maniobras hostiles de otros competidoresJ. Por otro lado, las inver-
siones conjuntas se realizan en todos los casos a través de sociedades coparticipadas, bien a través de una
tinica sociedad comdn, o a través de sociedades creadas ad-hoc. Incluso en el caso de la alianza Dragados-
FCC ambas compaiiias fusionaron sus actividades internacionales.

Aunque esta estrategia de cooperacién se caracteriza por existir una tnica alianza global con vo-
cacidn de cubrir todos los mercados, ello no obsta para que cada socio pueda tener diversas alianzas con
socios locales en alguno de los paises en los que esté implantado y que no interfieren en el desarrollo de
esta estrategia. De hecho, las tres compaiiias que se incluyen dentro de esta estrategia se han caracterizado
por una expansion internacional condicionada por la adjudicacién de concesiones piiblicas o privatizacio-
nes en los que suele resultar necesaria la participacién de un socio local, por lo que las alianzas con éstos
son obligadas .Sin embargo, podrian emerger conflictos en caso que en estas alianzas locales se diera
cabida a socios internacionales distintos del aliado de referencia.

Una iltima consideracién en relacion con esta estrategia es que es dificil de implantar a corto
plazo sin que se den unos requisitos determinados. En el caso de que pretendan explotar una infraestructu-
ra internacional ya existente, la participacion de un socio en la alianza exige un minimo de implantacién
geografica para que pueda crear valor para sus aliados. Asf, por ejemplo, Telefénica presenta como prin-
cipal activo en una alianza de estas caracteristicas su importante presencia en el mercado Latinoamerica-
no. Contar con tal implantacién es una condicién necesaria para poseer un minimo poder de negociacién.
Cuando lo que se busca es un aliado para desarrollar conjuntamente una implantacién internacional, la
estrategia supone renunciar a otras colaboraciones sin que exista una implantacién internacional adecuada
en el momento de la firma del acuerdo. El riesgo aumenta, pues, cuando las relaciones cooperativas de las
compaiifas parten de cero. En este sentido, lo mds aconsejable para el desarrollo de las alianzas es que
sigan una evolucién gradual, como sugiere el considerado enfoque relacional de las alianzas (Arifio y de
la Torre,1998; Dyer y Singh,1998; Madhok y Tallman,1998). Este ha sido el caso de Agbar-LDE puesto
que el desarrollo conjunto de la internacionalizacién surge como resultado de unas relaciones cooperati-
vas que se han ido intensificando progresivamente. Por iltimo, también cabe sefialar que aunque las em-
presas analizadas pertenecen al sector servicios, este tipo de estrategias de cooperacién son perfectamente
vélidas para empresas industriales, sobre todo en los sectores més globalizados; y, en este sentido, un

ejemplo paradigmadtico es el del sector del automévil'.
3.2 MULTIPLES ALIANZAS GLOBALES

Al igual que en la estrategia anterior, la actuacién internacional de la empresa se coordina a tra-
vés de la cooperacién, con la salvedad de que en este caso coexisten diversas alianzas independientes
entre si, bien debido a la imposibilidad de contar con una alianza a través de la que coordinar toda la acti-
vidad internacional, o bien por el deseo de la compaiifa de diversificar sus acuerdos y aliados. Las empre-
sas que encajan dentro de esta estrategia de cooperacién son los bancos Popular y Central Hispano, Ende-
sa y Union Fenosa. Aunque las alianzas que se utilizan en esta estrategia de cooperacién son muy simila-
res a las anteriores (las diferencias son s6lo de grado: en un caso es un drea geogréfica determinada, en el
otro es todo el mundo), las implicaciones estratégicas son muy distintas, como ponen de manifiesto las
ventajas e inconvenientes que, comparativamente, existen entre ambas. Las ventajas comparativas frente a
la estrategia anterior son las siguientes:
®  Se puede buscar el aliado mds apropiado para cada zona geogrifica de interés.
® Se obtiene una mayor autonomia organizativa: cada alianza no supone negociar toda la estrategia

internacional, sino tan s6lo la actuaci6n en las dreas geogréficas objeto de la alianza.

e Se logra una superior diversificacién de riesgos: la ruptura de una alianza tiene una mayor repercu-
si6n cuando a través de ella se coordina toda la actuacién internacional que cuando el objeto de la
coordinacion es un drea geografica concreta. Este aspecto es importante, pues las alianzas son vincu-
los mds débiles que las fusiones y estdn sujetas a diversos avatares, como puedan ser los cambios de
propietarios, gestores y/o estrategias en las empresas socios que puedan llevar a que se cuestione la
continuidad de la alianza.

En este sentido, el perfil ideal del socio es una empresa que tenga una implantacién y/o vocacién
inversora limitada al drea geografica objeto de la alianza. En este contexto de especializacién geogrifica
cabe esperar que exista un mayor grado de desarrollo de capacidades relacionadas con el conocimiento
local, que son las que realmente afiaden valor a la alianza.

* Una excepcién es la alianza fallida Unisource, que incluia, no obstante, unas cldusulas de penalizacién en caso de abandono de la
alianza por parte de alguno de los socios.
* .- Para un estudio detallado de las diversas alianzas existentes en este sector, véase Nohria y Garcia-Pont (1991).
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Por el contrario, los inconvenientes que, de forma comparativa, presenta la estrategia de diversas
alianzas frente a la de una unica alianza son los siguientes:

e Pueden surgir conflictos de intereses en las dreas excluidas de cada alianza, bien porque en esas dreas
hay una alianza incompatiblc con otras o porque en esa 4rea empresas aliadas en otro ambito son ahora
competidoras directas.

¢ Las alianzas tienen un menor potencial de desarrollo, limitado al drea de referencia, pues ampliar sus
actuaciones a otras dreas podria llevar a conflictos con otras alianzas.

e Contar con multiples alianzas exige a la empresa que adopta esta estrategia una mayor actividad ne-
gociadora siendo, ademds, mds dificil planificar una actuacién coordinada coherente a escala global.

¢ Resulta dificil el aprovechamiento de las sinergias derivadas de la coordinacion de la red de alianzas
en las que participa la empresa.

Con todo, el impacto de los tres primeros inconvenientes se mitiga, aunque no se elimina, cuando
el socio solamente opera dentro del 4mbito geogrifico de la alianza (por ejemplo América Latina). En este
contexto un dmbito limitado de actuacién por parte del socio o socios en cada alianza evita que surjan
conflictos de intereses en dreas de actuacidn externas a la alianza, pues éstas no existen, por lo que es mds

facil desarrollar una estrategia internacional coherente’. Ademds, la cooperacién puede llegar a estadios
muy avanzados —madxima coordinacién en el drea geogrifica de la alianza— sin poner en peligro otras
alianzas. Sin embargo, cuando coexisten varias alianzas con socios con vocacién de implantacién global
—como ¢s el caso, por ejemplo, de las alianzas de Endesa con RWE, NP y EDF, parece claro que no
todas pueden desarrollarse por igual, pues acabarian surgiendo conflictos.

Por lo demds, la estructuracién de las alianzas presenta algunas similitudes con la estrategia de
una unica alianza global. En este sentido, las alianzas suelen ser de dos socios, pero en este caso por razo-
nes de simplicidad organizativa: aliarse con un dnico socio suele ser suficiente para cubrir una nica drea
geogréfica. Asimismo, la no competencia también es importante y suele recogerse en los contratos, pero
siempre con cardcter limitado al 4rea de la alianza. Con todo, lo normal es que la competencia directa
entre los socios no llegue a ser intensa, pues tras estas alianzas esta una l6gica de especializacién geogra-
fica en la que la competencia directa —aunque fuera en dreas ajenas a la alianza— pondria en peligro su
continuidad. Respecto de la instrumentacidn contractual, existen diversas tendencias. Cuando las alianzas
tienen como finalidad exclusivamente el intercambio de redes de distribucién, las participaciones acciona-
riales minoritarias suelen desempefiar un papel menos importante que el del contrato que regula la colabo-
racién. Asf, por ejemplo, la clave del éxito de las alianzas del BP reside en la férmula de reparto de bene-
ficios, que se basa en una cuenta de resultados conjunta. Cuando la colaboracién es de un dmbito superior,
incluyendo la realizacién de inversiones conjuntas, los vinculos accionariales desempefan un papel mds
importante. Asi, cuando se trata de socios vinculados a un drea geografica concreta —caso de la alianza
Endesa-Enersis en su disefio inicial— existe una clara tendencia a adoptar vinculos accionariales irrever-
sibles. Por el contrario, cuando se trata de alianzas con socios internacionales con vocacién inversora
global, como las de Endesa con RWE o EDF, las participaciones que se intercambian suelen ser minorita-
rias y suponen una muestra de compromiso entre las compaiiias, aunque éstas per se, tampoco garantizan
el €xito de la alianza, como se puede apreciar en el caso de la fallida alianza entre Endesa y RWE, que no
dio origen a ningiin proyecto.

Desde un punto de vista dindmico, esta estrategia resulta més factible de implantar a corto plazo
que la anterior, pues las alianzas en las que se basa esta estrategia son menos selectivas. De un lado, cuan-
do se busca la complementariedad en las implantaciones —el ejemplo paradigmético son los intercambios
de redes de distribucidn— el dnico requisito es una implantacién suficiente en el mercado de origen. De
otro lado, cuando se busca la coinversion en el exterior, el hecho de que la alianza sea no-exclusiva (caso
de las alianzas globales de Endesa) atenda las repercusiones sobre la compaiiia de un eventual fracaso. Al
mismo tiempo, como estas alianzas son mds simples que la macro-alianza en la que se basa la estrategia
anterior, pueden realizarse con ciertas garantias sin que existan experiencias cooperativas previas. Con
todo, las alianzas mds satisfactorias en este sentido son las que se han desarrollado a partir de un proyecto
concreto, corroborando la importancia del desarrollo gradual de las relaciones cooperativas. De hecho,
podria considerarse que la evolucidn natural de esta estrategia de cooperacién, cuando se basa en alianzas
con socios con vocacién de implantacion global, fuera la de desarrollar una alianza en detrimento de las
demds y por tanto pasar de una estrategia tipo II a una tipo L

* .- Con todo, como sefiala Gomes-Casseres (1994), la propia compartimentalizacién implica una renuncia a la biisqueda de una
coordinacién global entre las alianzas y, en definitiva, hace que el valor del conjunto de alianzas de una compaiiia nunca sea supe-
rior al de la suma de cada una de ellas.
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3.3 ALIANZAS PARA MEJORAR LA COMPETITIVIDAD INTERNACIONAL

En esta estrategia de cooperacion la coordinacién internacional de actividades mediante alianzas
tiene como principal finalidad el acceso o el desarrollo de ventajas competitivas basadas en otro tipo de
capacidades, gracias al conocimiento y los recursos aportados por el socio, frente al desarrollo conjunto o
la utilizacion de capacidades locales, que primaba en las estrategias anteriores. Una segunda distincién es
que los socios ideales para desarrollar esta estrategia proceden de los paises méds desarrollados, pues de-
ben de poseer recursos y capacidades que afiadan valor a los de las empresas espaiiolas, mientras que en
las estrategias de muiltiples alianzas tenfan cabida alianzas con socios de paises en vias de desarrollo. Las
empresas analizadas que se encuadran dentro de esta estrategia son el Banco Santander y Fagor Electro-
domésticos.

En principio las alianzas que pueden sustentar esta estrategia pueden ser de dos tipos: (I) alianzas
en las que los socios realizan contribuciones homogéneas y persiguen el mismo objetivo —incrementar
sus ventajas competitivas mediante el acceso a capacidades distintas de las geograficas— y (II) alianzas
en las que los socios realizan contribuciones heterogéneas —la empresa espaiiola aporta sus capacidades
relacionadas con el conocimiento local como contrapartida del acceso al conocimiento que obtiene de los
socios. Las mas eficaces son, sobre todo, las primeras, puesto que son las que cuentan con un mayor po-
tencial de desarrollo, al poder mantenerse un equilibrio en las contribuciones de ambos socios durante un
mayor periodo de tiempo. Las segundas, por el contrario, presentan el inconveniente de que el socio ex-
tranjero puede pretender prescindir de la colaboracién en cuanto acceda al conocimiento local —en reali-
dad, se corresponden con la orientacion tradicional de la cooperacion, pero desde la perspectiva de que la
empresa espaiiola es el socio local.

El perfil ideal del socio es el de empresas con un tamafio similar cuando la alianza es de contri-
buciones homogéneas: esto garantiza una mayor facilidad de comunicacién entre los socios y que los
problemas a los que ambos se enfrenten sean similares. Al mismo tiempo, facilita la emergencia de pro-
yectos de actuacidn conjunta que interesen a ambos. Un ejemplo de los inconvenientes de las diferencias
de tamafio lo proporciona la alianza BS-First Fidelity: tras la fusién del First Fidelity —banco en el que el
Santander era el accionista mayoritario— con el First Union Bank, convirtiéndose en el sexto banco esta-
dounidense por volumen de activos, apenas existian actuaciones conjuntas que pudieran ser de interés
para ambas entidades. Por el contrario, si las contribuciones de los socios son heterogéneas, el tamafio no
es necesariamente un impedimento para una colaboracién fructifera, como lo demuestra la exitosa alianza
entre el BS y Metropolitan Life en el campo de los seguros.

La principal ventaja de esta estrategia es que se obtienen beneficios que trascienden el conoci-
miento local, de tal modo que el socio puede llegar a ser una fuente continua de informacién iitil para
mejorar la competitividad. Por contra, el inconveniente principal de esta estrategia es que en alguna de las
alianzas que se crean puede llegar a desvelarse informacion interna importante de la empresa. No obstan-
te, una forma de mitigar este problema es desarrollar gradualmente la alianza, de tal manera que se vayan
acompasando la transferencia de informacién y compromisos entre los socios con la observacién de com-
portamientos cooperativos y el cumplimiento de los compromisos previos. La alianza Eurodom (impulsa-
da por Fagor) es un claro ejemplo de alianza que ha experimentado un desarrollo gradual, asumiendo cada
vez compromisos mds arriesgados e irreversibles, como demuestra la evolucién de las actividades realiza-
das por la misma. Asi, en una primera etapa los socios Unicamente realizaban a través de la alianza la
gestion conjunta de compras de determinadas materias primas, con el fin de obtener una serie de ventajas
derivadas del tamafio. Posteriormente y siempre de forma progresiva, se llevaron a cabo actividades con-
Jjuntas en 1+D, benchmarking y comercializacién de productos finales equiparables (preferential cross
sourcing). Actualmente los socios de Eurodom se estdn planteando la racionalizacién de la produccién y
especializacion de las fébricas por producto final, con la finalidad de cubrir la demanda europea de un
determinado electrodoméstico a partir de una sola planta de produccién.

Sin duda, la existencia de grupos de trabajo y reuniones periédicas de evaluacién de las alianzas,
al objeto de identificar nuevos dmbitos de actuacién conjunta, ayudan a implantar este enfoque gradual
como muestran Gulati et al. (1994). Esto también es importante porque este tipo de alianzas, para mante-
nerse vivas, necesitan el desarrollo de nuevos proyectos o iniciativas que continden aportando ventajas
competitivas a sus participantes, pues en caso contrario, cuando se haya accedido a las competencias del
socio que interesaban inicialmente, la alianza ya no tiene sentido. En este contexto, la adicién de nuevos
socios a la alianza puede ser un problema, no tanto porque existan mds socios (que también complica la
coordinaci6én), como porque no existe el mismo nivel de desarrollo en las relaciones cooperativas entre
ellos. Este fue el caso de la alianza Eurodom, en la que la entrada de nuevos socios vino acompaiiada de
miltiples problemas.

Por otra parte, la competencia entre los socios no es un impedimento para su puesta en marcha.
De hecho, un tipo de alianza global de estas caracteristicas entre empresas competidoras son los acuerdos
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para la fijacion de estdndares tecnolégicos de definicién de un producto (Gomes-Casseres, 1994), aunque
ninguna de las empresas espaiiolas analizadas habia participado en este tipo de alianzas. Asimismo, en
algunos casos los pactos de no competencia podrian ser considerados como colusién: por ejemplo, si la
empresa conjunta de produccidn creada por Fagor y Vaillant (creada para alcanzar mayores economias de
escala en la produccidn de calentadores) vendiera directamente sus productos a los consumidores, podria
considerarse como una practica contraria a la competencia, al reducirse el nimero de oferentes en el mer-
cado. No obstante, a medida que evoluciona la alianza y los socios van asumiendo compromisos crecien-
tes la competencia entre los socios tiende a mitigarse, pues el desarrollo de la alianza requiere que cada
socio proporcione a los demds informacién sobre sus competencias y estrategias. Por lo tanto, la compe-
tencia, mis que un impedimento para la puesta en marcha, es un impedimento para la intensificacion de la
relacidn entre los socios.

También la instrumentacién contractual puede contribuir al éxito de la alianza. En este tipo de
alianzas, dados los incentivos a corto plazo que pueden existir, son importantes las cldusulas que supon-
gan una barrera al abandono de las mismas. Por otro lado, las participaciones minoritarias pueden ser
importantes como prueba de confianza cuando suponen intercambio de puestos en los consejos de admi-

nistracién, por lo que supone de transparencia respecto de la orientacion estratégica6: los socios conocen
los asuntos que se discuten en los consejos y, por lo tanto, pueden conocer ficilmente cudl es la orienta-
cidn estratégica de su aliado.

Desde un punto de vista dindmico, cabe sefialar que esta estrategia aunque no presenta dificulta-
des para su inmediata puesta en practica, presenta mas ventajas conforme se van desarrollando las diver-
sas alianzas individuales en las que se materializa. Esto es as{ porque dado el riesgo que presenta difundir
informacién estratégica interna, la colaboracién comienza por proyectos més sencillos que posteriormente
van evolucionando. De hecho, la clave del éxito de esta estrategia se encuentra en definir colaboraciones
en las que los socios participantes encuentren ventajas en evolucionar hacia lo que Doz (1996) denomina
como circulos de aprendizaje, desarrollando nuevos proyectos mediante los que se refuerzan las capacida-
des propias de los socios. Por otro lado, estas alianzas, al menos en la medida que derivan en relaciones
de no competencia, tienden a desarrollar relaciones de complementariedad geogrifica. De hecho, la alian-
za entre el BS y el RBS pretendia inicialmente una actuacién internacional coordinada.

3.4 ALIANZAS TRADICIONALES

Esta estrategia se corresponde con la orientacién tradicional de la cooperacion en el proceso de
internacionalizacién de la empresa. Las empresas que siguen esta estrategia utilizan las alianzas, sobre
todo las de produccidn y distribucién, como opcién second best: solamente cooperan para entrar en aque-
llos mercados que no pueden explotar con sus propios recursos, normalmente por razones politicas. Por
este motivo, tales cooperaciones se circunscriben a un tnico pafs. Las empresas que encajan dentro de
esta estrategia son Freixenet y Chupa Chups. Ambas son empresas con una trayectoria similar: empresas
familiares, con una importante implantacién internacional antes de la entrada de Espafia en la UE, 1986,
con una marca conocida y un producto competitivo en el ambito internacional. Esta ultima circunstancia
explica que no necesiten aliados productivos7.

La principal ventaja de esta estrategia es que no se comparten los beneficios derivados de la ex-
plotacidén de las capacidades propias, que ademds se mantienen en secreto. Su principal inconveniente es
que la internacionalizacién serd mds lenta, al no poder beneficiarse de las capacidades de otros socios que
ayuden a la difusién internacional de los productos. De este modo, tan sélo parece aconsejable para las
empresas que retinan un perfil similar a Freixenet y Chupa Chups.

El perfil ideal de socio local es el de una empresa bien relacionada con las autoridades y que no
interfiera en la gestién de la alianza. No obstante, el socio local suele querer participar en la gestién al
objeto de acceder a las capacidades de la empresa inversora, lo que da lugar a conflictos. La instrumenta-
cién contractual suele ser a través de empresas conjuntas en las que ademds de lograr una participacién
mayoritaria en el capital, exista un control en los puestos clave de la direccién de la misma. Estas empre-
sas conjuntas suelen ir acompaiiadas de acuerdos de licencias, aunque la proteccion de la propiedad in-
dustrial del socio internacional viene condicionada en gran medida por el marco institucional del pais. No
todas las alianzas de estas caracteristicas utilizadas por las empresas analizadas han tenido el mismo grado
de éxito, fundamentalmente por la dificultad de encontrar el socio apropiado. No obstante, este bajo ren-
dimiento es la contrapartida del conocimiento local al que se tiene acceso y al posicionamiento del pro-
ducto en ese pafs.

¢ .- La singular estructura de propiedad y de gobierno de Fagor (es una cooperativa) explica que no hayan existido tales intercam-
bios en sus alianzas.

“De hecho, esta estrategia es compatible con la realizacién de alianzas comerciales con distribuidores locales.
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4. CONCLUSION

En este trabajo hemos analizado las estrategias de cooperacién que puede seguir una empresa en

su proceso de internacionalizacién. Partiendo de un estudio en profundidad de once casos de empresas
espaiiolas, hemos identificado cuatro diferentes orientaciones o estrategias hacia la cooperacién, en fun-
cion del grado de dependencia de capacidades externas en el proceso de internacionalizacién, el tipo de
capacidades a las que se trataba de acceder y el dambito geogréfico de las alianzas que suscribe cada com-
paiiia. Estos tipos de estrategia son los siguientes:

Tipo I. Alianza global de referencia. La empresa busca conseguir a través de una dnica alianza de
referencia una implantacién internacional que complemente el desarrollo de su dmbito geogréifico —
normalmente a todo el mundo. Existen dos formas de llegar a esta estrategia. En primer lugar, empre-
sas de sectores globales que cuenten con una implantacién internacional relevante y que encuentren
un socio con vocacién de desarrollo internacional e implantacién complementaria. Este es el caso de
Telef6nica, que tras haber construido una infraestructura internacional relevante, aunque incompleta,
trata de complementar su implantacién geogréfica con alianzas con otras operadoras, a las que acude
con el poder de negociacién que le da su posicidn en Latinoamérica. También pueden evolucionar
hacia esta estrategia empresas a las que el propio desarrollo de una relacién cooperativa previa con-
vierta a su socio en el aliado de referencia. Este es el caso de Aguas de Barcelona, que ha realizado
toda su expansién internacional junto con su socio Lyonnaise des Eaux.

Tipo II. Miuiltiples alianzas globales para aumentar la implantacién geogrifica. Al igual que en la
estrategia anterior, la empresa busca completar a través de la cooperacién su implantacién internacio-
nal, si bien en este caso se busca a través de miiltiples alianzas independientes. Se trata de una estra-
tegia mas conservadora que la anterior, pues la ruptura de una alianza tiene menores consecuencias.
Esta estrategia es recomendable para empresas que compitan en sectores donde cada regidn requiera
una atencion diferenciada y necesiten ampliar con rapidez su presencia internacional. Un ejemplo lo
constituye el BCH, que mantiene una red de alianzas con socios europeos para cubrir la zona del euro
y tiene un aliado para el cono sur americano, con quien comparte la propiedad de varios bancos.

Tipo IIL. Alianzas para mejorar la competitividad internacional. A través de esta estrategia se persi-
gue perfeccionar las capacidades bésicas de la empresa y/o acceder a mayores economias de escala.
Se trata de una estrategia apropiada para empresas con vocacién de desarrollo internacional, pero que
buscan preservar su independencia. Un caso paradigmdtico es el de Fagor Electrodomésticos, que con
sus alianzas con GDA y Vaillant —cuyo objetivo es realizar compras conjuntas y/o racionalizar la
produccién—, ha conseguido hacer frente a los grandes grupos de su sector.

Tipo IV.Alianzas tradicionales. Alianzas exclusivamente para paises con barreras a la inversién
directa. Esta estrategia se corresponde con la orientacién tradicional hacia la cooperacién internacio-
nal y consiste en cooperar exclusivamente para entrar en paises con barreras politicas y/o culturales a
la inversién directa en solitario. Por sus caracteristicas, esta estrategia s6lo estd al alcance de las em-
presas que contaran con una importante implantacién internacional antes de 1986 o no tengan una ex-
cesiva presién para su internacionalizacién. En todo caso, las empresas deben poseer una marca co-
nocida y un producto competitivo en el ambito internacional, como es el caso de Freixenet o Chupa
Chups.
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