RIesgos de
as allanzas
estrategicas

Especialmente en rubros tecnoldgicos, las pymes
estan firmando acuerdos para trabajar de manera
complementaria. Pero hay riesgos. ; Cémo prevenirlos?
POR PABLO WINOKUR / ILUSTRACION POLETA

ICs del Sur es un consorcio de expor-
tacion de soluciones informaticas
conformado por tres empresas socias
y tres adherentes. Las tres firmas
fundadoras (Digital Express, GyL
Group y Codes) se conocieron parti-
cipando en el Polo IT Buenos Aires
(que agrupa a distintas empresas de tecnologia)
y afianzaron los vinculos cuando participaron en
misiones comerciales organizadas por la canci-
lleria argentina.

Empezaron preguntandose como podian
potenciarse para exportar. Y decidieron
comenzar compartiendo los gastos en los viajes;
viajaba uno y representaba a todos. “Lenta-
mente encontramos nuevos puntos de sinergia
hasta terminar desarrollando proyectos de
modo colaborativo”, cuenta Maria Laura Pala-
cios, CEO de Codes.

La alianza arranco con el objetivo de llegar

mejor al exterior, pero hoy también venden en
conjunto productos a escala local. “Sabemos que
somos empresas diferentes, con sus metodo-
logias y costumbres. Lo importante es tener la
suficiente humildad para pensar que ninguno
es el mejor, sino que juntos vamos a ser mucho
mejores en todo”, opina Palacios.

Las alianzas estratégicas son una gran opcion
que tienen las pymes para crecer y proyectarse
a mercados a los que de otro modo no podrian
acceder. O lograr que otra compariia absorba
costos que la propia empresa no podria encarar.

Pero lo que en una primera impresién
parece tan lindo, se puede volver en contra.

Las alianzas estratégicas tienen riesgos que
conviene analizar previamente y, una vez discu-
tidos, plasmarlos por escrito y con todas las
clausulas claras.

Aliarse, ¢para qué? Es la primera pregunta
que deben hacerse. “Alianza es asociarse con



Alianzas estratégicas

Cuatro situaciones permiten detectar los riesgos. La clave es tener las herramientas para prevenirlos.
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el mejor sin hacer el esfuerzo que ya hizo él
para llegar a ese lugar. Es combinar recursos”,
sostiene Horacio Krell, director de llvem.

Existen tantos tipos de alianza como necesi-
dades existen en el mundo de las empresas. Pero
como muestra ilustrativa podemos dividirlo
en cinco categorias. Estan los que se unen para
generar mas volumen y poder llegar a mercados
que exigen un stock mas grande (ejemplo
para exportadores o proveedores de grandes
cadenas). Estan los que se suman para ofrecer
productos complementarios; por ejemplo, una
empresa de software que se junta con una
fabrica de computadoras para ofrecer productos
en conjunto.

Una tercera alternativa es que uno de los
aliados preste un servicio a otro: una empresa
que decide tercerizar su departamento de logis-
tica y asociarse a otra compartiendo pérdidas
y ganancias. Luego esta el camino del joint
venture (aventura conjunta, traducido del
inglés), que son dos empresas que se unen para
generar una actividad, que no es la principal de
cada una de ellas. Y por (ltimo la fusion, aunque
ambas exceden en parte al objetivo de esta nota.

Una vieja frase del mundo de quienes estu-
dian este tipo de acuerdos dice: “Una alianza
estratégica es la oportunidad de aprovechar
el dinero de otros, la fuerza del marketing de

otros, la credibilidad de otros, los productos o
servicios de otros, las habilidades de otros, para
generar nuevas oportunidades de negocio”. Pero
en medio de estas ventajas, aparecen los riesgos
y hay que estar preparado para enfrentarlos.

EL RIESGO DE LOS GRANDES

Que el gigante destroce al pequeno es siempre
un problema latente, especialmente en los deno-
minados joint venture, donde el mas grande
empieza a inyectar capital en la pyme y ésta
debe ceder parte de sus acciones. Si este proceso
se agudiza, la pyme puede perder su autonomia.

Algo similar puede suceder cuando la pyme
depende casi por completo de los clientes que
aporta el grande, o cuando un gigante es su
mayor cliente. Manuel Tanoira, abogado espe-
cializado en este tipo de operaciones, reco-
mienda ser muy estricto con los plazos del
contrato. Aconseja: “Plazos cortos y renovacion.
El contrato tiene que tener un principio y un fin,
y no debe ser exagerado en el tiempo”.

:Coémo se negocian los tiempos? En general, el
que determina la pauta es el que mas invierte o
el que pone més en juego. Y el tiempo minimo es
aquel que le permita recuperar su inversion.

Algunos proyectos no resultan tal como el
empresario los soné o planifico. El problema es
que una vez embarcado en una tarea, no es tan



facil salir. Con las alianzas estratégicas pasa lo
mismo. Para esto hay una serie de prevenciones.
En primer lugar, Krell sugiere tener una buena
metodologia de monitoreo de la alianza: “Hay
un test para comparar si el todo es mayor que
las partes, o si no. Tiene que haber sinergia posi-
tiva. Hay dos errores frecuentes: que los obje-
tivos sean muy distintos o que sean iguales; es
decir, que a los dos les falte lo mismo y en lugar
de potenciar la solucién potencien el problema”.
Para evitar inconvenientes, desde lo contrac-
tual, se sugiere que la prestacion esté perfecta-
mente remunerada. Que quede muy claro qué
aporta cada uno a la alianza y qué se va a llevar.
Y, por si la cosa no funciona, se debe describir
muy precisamente el mecanismo de salida de
la alianza. “Tiene que ser rapido y justo, con
un preaviso, alguna cldusula de devolucion de
inversion y, en caso de que aparezca un conflicto
y no haya acuerdo, una forma de resolverlo
que puede ser un arbitraje, una mediacién o un
amigable componedor. Si llegan a tribunales,
ambos pierden”, sostiene Tanoira.

UN CACHO DE CULTURA

Las intenciones son las mejores. ¢Pero qué pasa
si las culturas empresariales no son compati-
bles? Si una empresa tiene una fuerte tendencia
burocratica, donde las decisiones finales estan
en manos del jefe, y otra tiene una cultura
descentralizada en 1a que las decisiones las
toman las areas de competencia, seguramente
habra un cortocircuito. El jefe burocratico
querra sentarse a decidir todo con el jefe de la
descentralizada; y el jefe de la descentralizada
querra delegar todo en los escalafones infe-
riores. Algo similar sucede si una empresa estd

acostumbrada al cumplimiento horario y la otra,
al cumplimiento por objetivo.

Gestidn, comunicacion interna, politica de
recursos humanos o relaciéon con proveedores
son aspectos que pueden generar conflicto
cuando se parte de culturas empresariales muy
distintas. “Un error muy frecuente es creer que
a partir de las amistades pueden surgir alianzas
estratégicas. Siempre es mejor partir de un socio
y ganar un amigo, que partir de un amigo y
ganar un socio, porque el riesgo es quedarse sin
socio y sin amigo”, sugiere Krell.

Si bien en muchos casos nada se puede
hacer, porque los estilos incompatibles nunca
se llevaran bien, hay medidas que ayudan a
prevenir estos conflictos. Se debe definir de
entrada cudl serd el “gobierno de la alianza”.
“Son soluciones legales para darle previsibilidad
al negocio y facilitar el proceso decisorio. Se
suscriben protocolos de accionistas y se esta-
blecen las condiciones y criterios que regiran
las decisiones entre ellos”, explica Federico
Alberto, abogado asesor de pymes. “Hay que
acordar las formas de designar al directorio y
de removerlo. Ademas, se debe establecer como
se realizan las reuniones y quién se hace cargo
de los viaticos y gastos, un tema que siempre
genera complicaciones. Por Gltimo, acordar
quiénes seran los auditores externos, quién
brindara el asesoramiento legal y como sera
especificamente la politica de dividendos”,
agrega. Como parte del acuerdo, también debe
constar un mecanismo de monitoreo para
evaluar si la alianza cumple con los objetivos
para los que fue creada.

Mas alla del contrato, se recomienda tener
cintura frente a los conflictos, lo cual puede ir



Aliarse con la competencia

Totebag es una empresa chica
dedicada a la fabricacién y
comercializacién de bolsas y
bolsos con materiales recicla-
bles. Sus dos socias, Lorena

y Natalia Nafiez buscan
constantemente expandirse

a través de acuerdos con
distintas empresas. Una estra-
tegia que fueron usando fue
generar alianzas estratégicas
con sus propios competidores.
¢Cémo es esto? “Cooperamos,
en lugar de competir. Nos
aliamos en algunos productos
para que cada uno ayude

a difundir en sus redes de
clientes y contactos”, explica
Lorena. "Lo que hacemos

es cambiar el paradigma.
Nuestro objetivo es que mas
gente deje de usar bolsas de
plastico y pase a usar nues-
tros bolsos ecolégicos. Para
eso tenemos que tratar de ser
lo mds masivos posible. Y las
otras empresas que fabrican
productos similares, también

quieren lo mismo”, agrega
Natalia. :

Una de las alianzas mas inte-
resantes que hicieron fue con

: Marta Mullen Malbrén, de la

firma Paquetua, que desa-
rrolla este tipo de bolsos
compactos. Su disefio era mas
apropiado para un publico mds
grande y serio, En cambio,
Totebag apunta a mujeres
mas jovenes, informales pero
ejecutivas y que trabajan todo
el dia; es ideal para este perfil
poder guardar estos bolsos
compactos en la cartera y
poder ir de compras. “Ella
puso el desarrollo del taller y
la matriceria; y nosotras, las
telas exclusivas. Lo produ-
cimos juntas y la rentabilidad
se divide", explica Lorena.
¢Hay conflictos a la hora de
asociarse con la competencia?
“No, si hay buena fe entre

las partes. Incluso nosotras
desarrollamos una amistad”,
cuentan.

desde ser flexible hasta cambiar los ejecutivos
si éstos no se ponen de acuerdo.

Un vicio que suelen repetir las empresas
que estdn naciendo es el de tercerizar todo a
porcentaje, bajo la denominacion de “alianza
estratégica”. Esto baja los riesgos pero reduce
las ganancias. “Hay empresas que crecen a base
de estas alianzas, pero no siempre conviene
porque se pierde rentabilidad. Son ideales para
un nuevo negocio, pero siempre deben estar
claras las contraprestaciones”, aclara Tanoira.

El grupo Consultar esta integrado por tres
empresas dedicadas a la innovacién tecnold-
gica en areas diversas como la informaticay la
bioingenieria. Las tres utilizan para crecer la
politica de las alianzas estratégicas, tanto con el
sector privado como con el sector publico.

“El caso mas emblematico es con el Instituto
Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA).
Juntos desarrollamos un Analizador Automa-
tico de Calidad de Semillas que es referencia
en centros de investigacion, especialmente en
paises productores de soja. Nosotros apor-
tamos el desarrollo electronico y de producto
comercial y ellos aportaron el soporte biolégico
que permite calibrarlo para nuevas especies”,
cuenta Dario Rocha, dueno de la compania.

También reconoce que las alianzas no se
pueden hacer con cualquiera y para cualquier
cosa. “Nuestras alianzas estan basadas en un
afectis societatis; sin eso, son de corta dura-
cion. El respeto y la confianza son la clave de
la supervivencia de este tipo de acuerdos”,
afirma. Cuando aparecieron conflictos entre

las partes, la solucién que encontraron

fue suspender los acuerdos hasta poder
retomarlos a partir de un buen didlogo.
Como este ejemplo, hay muchos. Estd
demostrado que las empresas logran
maximizar sus ganancias a partir de
estas alianzas. Pero, siempre que en
la vida dos personas se juntan para
algo, hay riesgos. Por eso, bien vale
tener en cuenta las prevenciones. @

TOTEBAG Y
PAQUETUA



