2
La corporacion Virtual

En este capitulo vamos a analizar la respuesta estructural que encontramos como idénea para
responder ante los cambios de entorno que hemos analizado en el apartado anterior,
respuesta estructural que se basa en la especializacion, la flexibilidad, la adaptabilidad,
la oportunidad y la optimizacién de la estructura de costes, de tal forma que el conjunto
formado sea capaz de responder eficaz y rentablemente a las necesidades de los clientes.

Sobre este concepto estructural tres de las revistas mas prestigiosas en el mundo de la
economia y la gestion como son: Fortune, Business Week y The Economist escribieron
diferentes articulos, la primera el 8 de febrero de 1993 y la denomina la Corporacion
Modular, el mismo dia, la segunda la denomina la Corporacién Virtual y la tercera, dos
dias antes afirmaba que la empresa global ha muerto y que la empresa del futuro pasa por
aceptar dos principios fundamentales, el primero es que una empresa tiene que
concentrarse sélo en unas cuantas actividades nucleares (concepto planteado por G. Hamel
y C.K. Prahalad) y que su segunda actividad fundamental tiene que ser la busqueda de
redes, subcontratas o socios que realicen las demés actividades para completar la cadena
productiva.

Es decir, que el planteamiento de futuro de las empresas en la actualidad debe centrarse en
descubrir qué es lo que saben hacer mejor que nadie, a lo que se denomina Core Business, es
decir su negocio fundamental, y dedicarse a realizar s6lo esas actividades a las que, como
hemos comentado en el péarrafo anterior, Hamel y Prahalad denominan actividades
nucleares, basicas o fundamentales, actividades que deben ser realizadas, sin ninguna
excusa, por personas con relacion de pertenencia e involucradas en el proyecto empresarial,
las cuales deberan contar con las competencias fundamentales.

En este punto me gustaria hacer una reflexion sobre el hecho de que muchos de los ajustes de
plantilla que se han realizado en las empresas en los Gltimos tiempos, siguiendo conceptos de
downsizing y utilizando en muchos casos metodologias de reingenieria de procesos han
hipotecado, en mi opinion, el futuro de las empresas que han pasado por ese proceso al
realizar los ajustes sin tener en cuenta estos conceptos de competencia, sino que se han
basado en exclusiva en parametros relacionados con la edad de los empleados o la antigliiedad
o en definitiva con el coste absolutamente puntual, sin tener una vision estratégica y de
desarrollo futuro, situacion por la que ahora, cuando lo que se precisa es crecer ya no estan
preparadas para ello, por ausencia de conocimientos fundamentales y de cultura.

El segundo punto, la busqueda de socios sera la actividad a desarrollar, pero sélo, después de
haber sido completado el primer punto con éxito, ya que de lo contrario, el socio estara con
toda seguridad mal seleccionado y la red nunca podréa funcionar.

Comenzaremos el desarrollo del capitulo estudiando estos conceptos en los proximos tres
subapartados, comenzando por una definicién, en la que nos detendremos para extraer los
conceptos fundamentales y después pasaremos a analizar sus fundamentos o razones de ser,
para terminar el apartado 2.1 visualizando esquematicamente su estructura.
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En el apartado 2.2 expondremos sus caracteristicas fundamentales y analizaremos los retos y
las principales dificultades que hay que superar para estructurar adecuadamente una empresa
bajo conceptos de Corporacion Virtual.

En el apartado 2.3 nos centraremos en las ventajas e inconvenientes que este modelo
estructural puede presentar con respecto a los modelos tradicionales, en las circunstancias en
las que nos encontramos.

Terminaremos el capitulo con un apartado en el que analizaremos algunas de las formulas
que nos pueden permitir constituir las estructuras de las que estamos hablando y asi
dedicaremos un apartado al concepto global de las Alianzas Estratégicas y luego pasaremos
a analizar dos modalidades especificas, cada vez mas comunes en el mundo actual, las
Uniones Temporales de Empresas ( U.T.E.”s) y las Joint Ventures, para finalizar
dedicaremos un breve espacio a los Contratos de Distribucion Reciproca, que si bien no
tienen tanto interés como los anteriores desde el punto de vista de configuracion de una
estructura virtual, si tienen un cierto interés por lo que se refiere al concepto de cooperacion
entre empresas, concepto éste que hemos comentado debe presidir las relaciones entre los
componentes de la empresa virtual.

2.1.- Definicidon, fundamentos y esquema

Comenzaremos aceptando alguna de las definiciones que se han realizado sobre el concepto
de Corporacién Virtual, concretamente la que presentdé The Economist, en un articulo el 6 de
febrero de 1.993, que rezaba asi : “ Una empresa virtual es una red temporal de empresas
gue se unen para explotar una oportunidad especifica de mercado apoyada en las
capacidades tecnologicas de las empresas que forman la red”.

Dentro de esta definicion existen una serie de puntos que es importante resaltar y que vamos
a pasar a analizar:

El primer aspecto importante es el concepto de red, es decir, que el nuevo concepto de
empresa estd basado en la unién de varias, cada una de las cuales debe aportar un valor
afiadido al conjunto, es decir, que cada una debe ser una especialista de primer nivel en la
funcién o actividad en la que va a colaborar, resultando asi su aportacion especialmente
valiosa para el conjunto.

El segundo aspecto que podemos resaltar es la componente de temporalidad a la que se hace
referencia, lo que nos da idea de la flexibilidad absoluta de este tipo de modelo estructural,
flexibilidad que se complementa con un tercer aspecto que se corresponde con la
adaptabilidad intrinseca del modelo al conformarse la estructura para explotar una
oportunidad especifica de mercado, después de lo cual la estructura se disuelve, para dar
paso a otras que puedan abordar otras oportunidades que se presenten y que las capacidades
tecnoldgicas de nuevas empresas puedan dar respuesta.

Estas capacidades tecnoldgicas a las que hace referencia la definicién es a lo que G. Hamel y
C.K. Prahalad denominan competencias fundamentales, basicas o nucleares, es decir,
aqueéllas para las que inicialmente se constituyd la empresa y que supuestamente sabe hacer
mejor que ninguna otra, con lo que su aportacion a la empresa virtual creada sera optima.

Especialmente expresivo es David Nadler, Fundador del Delta Consulting Group, cuando se
refiere a la corporacion virtual como “una forma de ganar escala sin ganar peso “.
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Es decir, que este nuevo concepto empresarial nos da la posibilidad de alcanzar ciertos
mercados, ciertos proyectos y aprovechar ciertas oportunidades de negocio imposibles de
conseguir por nosotros mismos, sin la colaboracion de los socios que acompafien en la
aventura; pero ademas, bajo una premisa fundamental, que es la del mantenimiento de los
costes, gracias a la comparticion de los mismos por todos los componentes de la estructura
virtual , que es a la que David Nadler se refiere cuando dice “sin ganar peso®.

Esta formula, analizada desde el punto de vista de costes desde cada una de las empresas de
forma individual nos lleva a la realidad de que cada empresa aligera su estructura de costes
fija para traspasarla como estructura de costes variable al conjunto de la empresa virtual
conformada por la red.

Este concepto que hemos estado discutiendo podemaos representarlo graficamente en la figura
2.1, donde podemos observar que las, anteriormente, denominadas funciones verticales de la
empresa han sido reemplazadas por socios que realizan la funcién correspondiente.

En este apartado plantearemos que los socios actuardn bajo férmulas de alianzas o
subcontratas, en le sentido mas amplio y genérico y sera en el capitulo 4, cuando analicemos
la estructura COSMOS cuando entremos en diferentes formulas especificas, que seran
analizadas con todo detalle.

Algo que si es importante sefialar en este punto es que cada socio de esta red debe realizar, a
priori, mejor el trabajo de lo que anteriormente lo realizaban las funciones o departamentos,
ya que se supone que la empresa que se asocia a la red es la que mejor sabe desarrollar la
funcién para la cual se ha incorporado, concepto éste que seria impensable de aplicar a todos
y cada uno de los departamentos tradicionales que encontrariamos en una estructura
convencional , ya que es imposible pensar que se puede ser el mejor en todas y cada una de
las funciones y tener a los mejores profesionales en plantilla en todas las especialidades.

Es por ello que cada uno de los componentes de esta red de empresas que componen la
empresa 0 corporacion virtual tienen que haber pasado previamente por un proceso de
redescubrimiento de su core business, después de lo cual se habran convertido en una de las
mejores empresas 0 especialistas mundiales en su actividad especifica, lo que les facultara
para convertirse en un socio perfecto o componente de este concepto estructural.

Capitulo 2. “La Empresa Virtual”- Félix Cuesta 3



ESQUEMA DE CORPORACION VIRTUAL
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FIGURA 2.1

En el esquema en el que hemos visualizado esquematicamente el concepto de estructura
virtual ya anticipa la critica que en un principio, en mi opinion, tienen las diferentes
definiciones de corporacion o empresa virtual o modular cuando se refieren a un concepto
puro de red.

En mi opinién, para que una estructura virtual sea realmente operativa es importante que
alguno de sus componentes sea el auténtico motor que lidere y de alguna manera gestione el
conjunto formado y esto sélo serd posible cuando uno de los socios se convierta realmente en
el Core Business del conjunto, una vez mas, después de este pequefio anticipo, lo dejaremos
aqui en este capitulo ya que profundizaremos en ello en el capitulo 4.

Para terminar este apartado y un poco a modo de conclusion podemos resumir los
fundamentos o las razones de ser de la Corporacion Virtual en los siguientes tres puntos
fundamentales:

e Una empresa debe concentrarse sélo en unas cuantas actividades basicas, centrales o
fundamentales en donde es y debe ser la mejor, actividades que G. Hamel y C.K. Prahalad
denominan “Core Business”.
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e Una empresa debe basar su actividad en la busqueda de otras empresas
complementarias en sus actividades fundamentales, actividades necesarias para
completar el proceso productivo.

o El resultado de los dos puntos anteriores sera la consecucion de una estructura de costes
Optima, ya que se producird un importante traspaso de costes fijos a costes variables, lo
que permitira conseguir una de las ventajas competitivas ampliamente aceptada, la relativa
al coste, obteniendo la segunda ventaja competitiva en la diferenciacion y la excelencia,
gracias a la mejora en cada una de las funciones y tareas que se realizan por los diferentes
socios del nuevo modelo estructural.

2.2.- Caracteristicas estructurales y retos organizativos

Este tipo de modelo estructural presenta una serie de caracteristicas diferentes a las que nos
encontramos de forma general en los modelos estructurales, caracteristicas que presentan una
serie de posibilidades unicas, siendo éstas las que se precisan para responder de forma
adecuada y con la rentabilidad suficiente a las nuevas necesidades de mercado o
requerimientos de los clientes.

Estas caracteristicas a las que nos referimos pasamos a comentarlas a continuacion:

o Excelencia, basada en la realidad de que cada empresa aporta al conjunto lo que sabe
hacer mejor que ningun otro, por lo que el conjunto debera beneficiarse de las excelencias
individuales.

e Oportunidad, en el sentido de que la empresa virtual se constituira para explotar una
oportunidad especifica de mercado, razon por la cual nos encontraremos en una
optimizacion permanente de costes ya que s6lo consumira recursos la empresa, bajo este
nuevo concepto, cuando la oportunidad de mercado existe y se quiere explotar, pues, en
caso contrario, la estructura no estara constituida.

« Confianza, aspecto de especial importancia en este tipo de estructuras donde el destino es
comun y donde cada uno depende del resto por lo que todos y cada uno de los
componentes de la empresa virtual creada debe aportar, sin ningun tipo de restriccion, lo
mejor de si misma al conjunto.

e Tecnologia, siendo ésta una de las bases fundamentales que soportan el nuevo concepto
estructural que debe estar basado, entre otros conceptos, en el flujo de informacién entre
los socios y la comunicacién entre ellos y los clientes, para lo que las nuevas tecnologias
de la informacion estan aportando las herramientas facilitadoras del modelo e integradoras
de la estructura.

e Sin limites, pues la cooperacion entre diferentes empresas y la integracion tanto vertical
como horizontal de la mismas daran unas posibilidades, a priori, impensables para cada
empresa individual, permitiendo una amplitud ilimitada, tanto a nivel de volumen como de
complejidad.

Reflexionando sobre las caracteristicas que hemos analizado, podemos extraer una

importantisima conclusion sobre el nuevo dimensionamiento de la empresa y si hasta ahora
una empresa se consideraba grande cuando disponia de activos muy importantes, ahora el
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concepto de empresa grande tiene que pasar por el nivel de beneficio que es capaz de
conseguir.

Otra conclusion es la que se refiere al concepto de empresa multinacional, la cual
tradicionalmente se ha considerado como tal cuando tenia presencia fisica en diferentes
paises, mientras que con este concepto estructural que estamos analizando y el soporte de las
nuevas tecnologias de la informacion, el concepto de multinacional queda determinado por la
oportunidad de mercado que se quiere abordar y no por la estructura de partida.

Con respecto a los retos existentes en el mercado y a los que este tipo de estructura tiene que
hacer frente, nos encontramos con una serie de imperativos organizativos que tienen que
responder a las necesidades o requerimientos para los que se ha creado la estructura y que
podemos resumir en los siguientes:

e Orientacion al cliente, en el sentido de que todas las acciones que se realizan dentro del
conjunto de empresas 0 componentes que conforman la empresa virtual tienen que tener
un Unico objetivo, el cumplimiento de los requisitos de los clientes que constituyen la
oportunidad de mercado que se pretende aprovechar.

e Dinamica y flexible, es decir, absolutamente dependiente de la oportunidad de mercado
especifica, disolviéndose cuando ésta desaparece o se agota, para resurgir con los mismos
0 con nuevos componentes para aprovechar una nueva oportunidad que se identifique y se
pretenda aprovechar.

e Basada en la excelencia, pero con un concepto de excelencia concreto, el cual nos llevara
a fundamentar todas las actividades en el cumplimiento de los requerimientos de los
siguientes componentes de la cadena productiva que confluye finalmente en el
cumplimiento de los requerimientos del cliente.

En definitiva, basandose en los conceptos de la cadena interna de cliente-proveedor
propuesta por el T.Q.M., pero dentro de un contexto multiempresarial.

e Gestionada globalmente, uno de los aspectos mas importantes a superar, ya que la
empresa que asume el papel de “core” tiene que ser la que gestione el conjunto de la
estructura establecida, siendo necesario que el resto de los componentes estén dispuestos a
aceptar esta funcion de liderazgo, sin reticencias.

Como conclusién de las caracteristicas organizativas que hemos analizado en los ultimos
parrafos, nos encontramos con los auténticos retos que hay que superar para abordar con
éxito las oportunidades que se presentan en el mercado, retos que podriamos resumir en :

Gestion en vez de control, Liderazgo en vez de direccion, Negociacion en vez de
imposicion, Concrecion en vez de ambigledad conceptual y Adaptabilidad en vez de
rigidez.

2.3.- Ventajas y riesgos

Una vez entendido el concepto y analizadas las caracteristicas estructurales y los retos

organizativos, vamos a pasar a discutir cuales son las ventajas e inconvenientes o riesgos que
puede plantear este nuevo modelo.
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Comenzando por las ventajas, podemos centrarlas en cuatro fundamentales que son
realmente consecuencia directa del propio concepto y que pasamos a discutir a continuacion:

e La primera ventaja es la consecucion de la excelencia del conjunto para el cumplimiento
de los requerimientos de los clientes que componen la oportunidad especifica de mercado,
a través de la consecucion de la excelencia individual en todas y cada una de las
funciones.

Esta primera ventaja que presenta este tipo de estructura estd a caballo entre ventaja y
necesidad y encuentra sus antecedentes en el modelo de empresa japonesa y en concreto
en la metodologia KAIZEN, donde la mejora permanente de la empresa pasa por la
mejora que cada empleado sea capaz de realizar en su puesto de trabajo especifico en el
“Gemba”.

Podriamos definir por lo tanto esta primera ventaja con la palabra EXCELENCIA.

e La segunda ventaja que encontramos es la que se relaciona con los costes y en concreto
con la optimizacion de los mismos y de su estructura, consiguiendo traspasar el maximo
de costes fijos a costes variables, es decir solo incurriendo en ellos cuando existe una
necesidad real para producir un valor afiadido.

Es importante resaltar que cuando nos referimos a los costes estamos refiriéndonos desde
el punto de vista de optimizacion y no de reduccion, como se ha planteado en los ultimos
afios en el mundo occidental, lo que no ha ocurrido en el mundo oriental y en concreto en
la metodologia KAIZEN, que cuando considera que las tres formas de conseguir una
ventaja competitiva son el coste, la calidad y el plazo, resalta que el coste debe ser
optimizado y no necesariamente reducido, aunque es cierto que, generalmente, la
optimizacion conlleva un cierto nivel de reduccion.

Al igual que en la primera ventaja, si esta tuviéramos que definirla con una sola palabra,
ésta seria OPTIMIZACION.

e La tercera ventaja es la que se refiere al capitulo de inversiones, las cuales también
podran optimizarse gracias a que solo sera necesario invertir en aquellos aspectos en los
que la empresa es mejor, es decir, en lo relacionado con su “core” , ya que para el resto de
funciones y actividades seran los otros socios los que tendran que invertir; inversiones que
realizardn a su vez cada uno de ellos para mejorar en sus competencias fundamentales o
nucleares.

Esta situaciéon plantea como gran ventaja la consecucion de mejoras del conjunto con
inversiones selectivas por parte de cada uno de los socios, gracias al comportamiento
sinérgico o complementario existente en este tipo de estructura.

La palabra que podria definir este tipo esta ventaja fundamental seria SINERGIA.

e Por fin, la cuarta ventaja que presenta este modelo estructural es la posibilidad de liberar
recursos para emplearlos alli donde pueda encontrarse 0 conseguirse una auténtica ventaja
competitiva, lo que una vez mas beneficiara al conjunto actual o al que se vaya a
establecer para aprovechar la proxima oportunidad de mercado que se descubra y se
quiera abordar.
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En definitiva estariamos hablando de obtener el mayor nimero de posibilidades de ser
considerados en el mercado como socios potenciales ideales y auténticamente
competitivos, lo que nos daré la oportunidad de participar en un importante volumen de
negocio al ser invitados a participar por diferentes socios gracias a la mejora individual
conseguida.

Esta ventaja podriamos resumirla con la palabra COMPETITIVIDAD, auténtico
paradigma de las empresas actuales y de futuro.

Como conclusion de las ventajas expuestas nos encontramos con un modelo estructural que
nos proporciona: EXCELENCIA, OPTIMIZACION, SINERGIA y
COMPETITIVIDAD, ingredientes unicos que deben garantizar el éxito en el nuevo orden
mundial.

Pero si existen ventajas, también existen una serie de riesgos y dificultades que tenemos que
superar en esa carrera, cada vez mas desenfrenada y competitiva por la consecucion del
negocio y de los beneficios que satisfagan a los accionistas y les de la confianza necesaria
para mantener e incluso incrementar, si es necesario, sus inversiones.

A continuacién pasaremos a discutir los cinco riesgos o dificultades méas importantes que
podemos encontrar en las estructuras de Corporacion Virtual.

e La primera dificultad basica que nos podemos encontrar es la que se deriva de no saber
exactamente a que dedicarse, es decir, no conocer exactamente cual debe ser el “Core
Business” de la empresa y por lo tanto desconocer las competencias basicas o
fundamentales que debe conservar y mejorar continuamente.

Aunque resulte sorprendente, esta, ademas de ser la primera dificultad que nos
encontramos y que tenemos que resolver, suele ser una de las dificultades mas
complicadas de superar por parte de las compafiias tradicionales, en unos casos por las
denominadas competencias internas que pueden llegar a ser de muy importante magnitud,
existiendo funciones no nucleares que pueden llegar a superar en volumen a las funciones
bésicas .

En otras ocasiones, el problema puede llegar como consecuencia de las guerras de poder
existentes en las empresas, donde ciertos directivos responsables de funciones o
departamentos no nucleares pueden llegar a ser los que poseen la fuerza o maxima
autoridad y que pueden dificultar e incluso impedir el proceso.

Como resultado de lo expuesto puede darse también la situacion de seleccionar el “core”
incorrecto lo que podra provocar un auténtico riesgo, en el medio plazo casi imposible de
superar.

e La segunda dificultad a superar, si hemos conseguido superar con éxito la primera a la
que hemos hecho referencia, y su riesgo asociado es el que se deriva de la segunda
actividad que una empresa estructurada bajo conceptos de Corporacion Virtual tiene que
abordar y que como hemos mencionado, se trata de la busqueda y seleccién de los socios
que deben acompafiarnos en cada oportunidad de mercado que identifiquemos e
intentemos abordar.

Es importante mentalizarse sobre el papel fundamental que los socios tienen que cumplir
en este tipo de estructura y que la seleccion incorrecta de los mismos puede provocar 0
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méas bien provocard, con toda seguridad, un auténtico desastre, ya que no s6lo no
funcionaré la estructura virtual establecida para esta oportunidad de mercado y se perdera
la misma, sino que ademas el resultado negativo dejara secuelas entre los clientes quienes
dudaran, al menos en la siguiente oportunidad, de entregar su confianza a la proxima
estructura en la que nos presentemos ante ellos.

La tercera dificultad que vamos a comentar a continuacion y las que comentaremos en
los apartados siguientes estan relacionadas con la dificultad que toda estructura multiple
presenta debido a la falta de cultura y de costumbre de trabajar en ellas.

El primer riesgo de este bloque es el que se produce por la falta de conocimiento o de
predisposicion para colaborar en la red de empresas establecida y si malo es no saber
coémo, peor y de peores consecuencias es no actuar con la honestidad y transparencia
necesarias.

La cuarta dificultad que sigue la linea de este bloque es la que dimana de la falta de
claridad en la definicion de los objetivos y de los obstaculos y dificultades que puedan
encontrarse en el proceso de consecucion del negocio para el que se ha formado la
empresa.

Esta situacion puede provocar problemas de desconcierto o desmoralizacion en unos casos
y de falta de motivacion en otros ante periodos de tiempo especialmente dilatados, segun
la interpretacion de alguno de los socios cuya situacion financiera pueda incluso llegar a
resentirse.

Por ultimo, la quinta dificultad se refiere a los problemas que pueden presentarse cuando,
por falta de conocimiento de los socios y del negocio, exista incompatibilidad entre los
objetivos de los diferentes componentes de la estructura, lo que con toda seguridad
provocara la ruptura automatica y una vez mas el problema de futuro en adicion a la
pérdida de la oportunidad para la que se formo la estructura.

CUADRO RESUMEN

VENTAJAS DIFICULTADES
EXCELENCIA Definicion del “Core”
OPTIMIZACION Busqueda y seleccién de socios

SINERGIA

Falta de cultura y honestidad

COMPETITIVIDAD

Falta de claridad y transparencia

Incompatibilidad de objetivos

CUADRO 2.1

2.4.- Procesos instrumentales

En este apartado vamos a analizar alguno de los procesos instrumentales que pueden
ayudarnos a constituir una empresa bajo conceptos de estructura virtual, comenzaremos
analizando el concepto global de Alianza Estratégica, comenzando con su concepto y sus
razones de ser, para continuar con sus ventajas y dificultades asi como el proceso de su
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constitucion y los diferentes tipos de alianzas, para terminar con una serie de datos sobre las
consecuencias posteriores a la constitucion de una alianza estratégica.

A continuacion analizaremos dos modelos particulares de alianza estratégica, el
correspondiente a las Uniones Temporales de Empresa ( U.T.E."s) y el de las Joint
Ventures, siguiendo un esquema en el que partiendo de su concepto continuaremos con sus
requisitos, las posibles causas de su fracaso, sus configuracién legal, etc., de tal forma que
alcancemos un conocimiento general basico que luego nos permita entender con mayor
facilidad el modelo estructural COSMOS que presentaremos en el capitulo cuarto .

Dedicaremos también un espacio breve a analizar los Contratos de Distribucioén Reciproca
como férmula de cooperacion entre empresas lo que también nos ayudara a comprender el
modelo estructural COSMOS mas facilmente.

2.4.1.- Alianzas Estratégicas

Comenzaremos definiendo las alianzas estratégicas como una union temporal de empresas,
con caracter de cierto largo plazo y estabilidad, para explotar una oportunidad
especifica de mercado, siendo cada una de ellas responsable en su funcién y todas ellas
como conjunto.

Es importante contemplar el equilibrio que se expresa en esta definicion en el compromiso
entre la temporalidad conceptual y la intencion de estabilidad y cierto largo plazo, junto con
la corresponsabilidad que se plantea por parte de todos los componentes de la alianza, a
diferencia de otras modalidades como pudiera ser el caso de la subcontratacion, donde el que
subcontrata es el responsable Unico ante el cliente.

El otro aspecto fundamental que presenta esta definicion es la necesidad de que exista una
auténtica oportunidad de mercado, pero una oportunidad concreta y especifica de tal forma
que la alianza pueda establecerse bajo premisas de absoluta concrecién y no bajo hipdtesis
inconcretas que lleven a confusiones y falsas esperanzas a los diferentes socios o
simplemente a desorientacion y desaliento.

Las razones fundamentales de ser de las alianzas estratégicas podemos centrarlas en cinco
grandes blogues:

e Desarrollar una oferta de productos lo mas amplia posible, de tal forma que pueda
accederse a los clientes presentandoles una solucion mas global de lo que individualmente
podrian presentar cada uno de los socios.

Este concepto nos hace desembocar claramente en el de cooperacién como contraposicion
al de competencia, cada vez méas popular entre las grandes empresas para abordar los
grandes proyectos, de tal forma que se consiga una situacion de reparto de negocio.

e Acceder a determinados mercados, los cuales pueden ser especialmente dificiles de
abordar si no es con la cooperacion de otras compafilas que ya cuentan con
posicionamiento en los mismos.

En general, podemos encontrarnos con el caso en el que empresas con un alto nivel de

desarrollo tecnoldgico buscan socios locales en ciertos mercados geogréaficos para acceder
a esos clientes con mayor facilidad, mientras que las empresas con menor desarrollo
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tecnoldgico lo que buscaran con estas alianzas sera alcanzar el conocimiento o know-how
del que no disponen.

De esta forma, ambas empresas alcanzaran una ventaja competitiva respecto a terceros, en
el caso de las empresas con importante desarrollo tecnoldgico de forma inmediata,
accediendo al mercado deseado y en el otro caso, en el medio plazo, cuando hayan
alcanzado el nivel de conocimiento del que no disponian.

e Dedicar sélo los esfuerzos necesarios a 1+D, ya que cada socio dedicara los esfuerzos
correspondientes de investigacion y desarrollo en su “core business” y todos 10s socios se
beneficiaran como conjunto de los esfuerzos individuales de cada uno de ellos.

e Beneficiarse de los conocimientos de los socios; como consecuencia de lo expuesto en
los apartados anteriores, nos encontramos con que cada socio se beneficia del
conocimiento del conjunto, por lo que para que la alianza funcione correctamente, todos y
cada uno de ellos deberan aportar lo mejor de si mismos, sin restricciones, pero teniendo
un especial cuidado para preservar sus auténticos secretos, aquéllos que les hacen ser
mejor que los deméas competidores.

Por ultimo, nos encontramos con la posibilidad de beneficiarse de la infraestructura de los
socios, lo que permitird, una vez mas, centrar las inversiones de cada socio en donde puede
conseguir el maximo rendimiento, olvidandose de aquellas areas en las que, por falta de
conocimiento, de vocacion o cualquier otra, su rendimiento fuera menos interesante.

VENTAJAS Y RIESGOS

Todo modelo estructural presenta una serie de ventajas e inconvenientes o riesgos y es
evidente que la estructura que se establezca sobre el concepto de alianza estratégica no puede
abstraerse de este planteamiento.

En general podriamos resumir que las ventajas, en este caso, estaran centradas,
fundamentalmente, en los aspectos de consecucion de economias de escala, globalidad y
corresponsabilidad, mientras que los riesgos seran los que vengan como consecuencia de
problemas, dificultades o incompatibilidades entre los socios, hechos éstos que pueden
producirse por diferentes causas.

En el cuadro 2.2 presentamos un resumen de las principales ventajas y riesgos, si bien es
importante remarcar como un riesgo de consecuencias especialmente graves el que ya hemos
anticipado y que se refiere a la posibilidad de que los socios accedan al conocimiento de
los secretos del éxito de nuestra empresa, por ello apuntamos anteriormente que si bien hay
que actuar poniendo a disposicion de la alianza lo mejor de nuestra empresa, es fundamental
saber preservar nuestros auténticos secretos.

RESUMEN DE VENTAJAS Y RIESGOS

VENTAJAS RIESGOS
Permite dar soluciones mas globales a los Incumplimiento de los compromisos de
clientes alguno de los socios

Permite acceder a clientes con més facilidad, | Incompatibilidad de objetivos entre los
aprovechando la infraestructura de los socios | diferentes socios

Permite alcanzar un mayor volumen de Falta de claridad en los objetivos de la alianza
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negocio de forma més rentable y de las responsabilidades de cada socio
Corresponsabilidad por parte de todos los Falta de paciencia para el desarrollo de
socios en el proyecto comun negocio o ausencia de volumen real del
mismo
CUADRO 2.2

Un aspecto también que es importante resaltar es la necesidad de comunicacion e
informacion que debe establecerse y fluir entre todos los socios de la alianza, de tal forma
que aspectos que pudieran ser riesgos, se conviertan en ventajas o cuando menos queden
neutralizados por el conocimiento previo.

Una vez mas, llegamos a la necesidad de una herramienta fundamental para que estas
configuraciones estructurales funcionen correctamente, las Tecnologias de la Informacion,
a las que dedicamos el capitulo 5 de este libro.

PROCESO DE CREACION Y DESARROLLO

La creacion de una alianza estratégica debe ser un proceso sistematico tal, que realmente se
tenga el conocimiento de cual es el nuevo entorno en el que nos vamos a encontrar y que
ademas permita la realizacion de los ajustes necesarios para alcanzar el estado ideal para
conseguir la estructura adecuada.

Este proceso debe afincarse a través de las 4 fases que deben cubrirse con absoluta
rigurosidad y que presentamos a continuacion:

= Fase 1: Decision Estratégica; absolutamente fundamental para comenzar el proceso ya
que los cambios a los que obliga una alianza estratégica son lo suficientemente
importantes tanto en los aspectos culturales como operativos para que sea analizada
previamente y sepa la organizacion en qué se esta metiendo.

Por lo tanto, durante esta fase habrd que entrar en procesos de analisis que nos permitan
encontrar las diferentes alternativas y después de establecidos y evaluados los diferentes
escenarios tomar la decision final, decision que debe estar basada en los resultados que
hayamos encontrado en esta fase y en el convencimiento de que la formula de alianza
estratégica es la méas adecuada.

= Fase 2: Configuracion de la Alianza; durante esta fase y una vez aceptado que el camino
idoneo para el desarrollo de nuestra organizacion es la formula de alianza estratégica,
debemos entrar en la definicion de la alianza como tal.

Para definir la alianza en cada caso es fundamental realizar el analisis de las diferentes
oportunidades de negocio y concretar cual es la oportunidad especifica que vamos a
abordar, lo que nos permitira pasar a la siguiente fase con conocimiento de causa.

— Fase 3: Seleccion de socios; como ya hemos expuesto a lo largo de este capitulo, la
busqueda y seleccion de los socios es una de las tareas basicas que debe realizar una
empresa que decida desarrollarse mediante alianzas con terceros ya que el error que se
cometa en la seleccion de los mismos serd irreparable.
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Las condiciones genéricas que debe cumplir un socio para que pueda ser la eleccion
correcta, podriamos centrarlas, a priori, en las siguientes:

O Que su “core business” sea complementario al del resto de los socios y proporcione un
valor afiadido adicional, para completar el ciclo productivo, que permita cumplir con
los requerimientos de los clientes que componen la oportunidad especifica de mercado
que se pretende abordar.

0 Una aproximacion cultural hacia el resto de los componentes de la alianza; fundamental
para poder operar rapidamente con facilidad.

¢ Posibilidades financieras suficientes para aguantar el tiempo necesario para desarrollar
y aprovechar correctamente la oportunidad correspondiente.

0 El aspecto mas importante que hay que contemplar en el posible socio es su honestidad
y transparencia, condiciones fundamentales para que una alianza funcione.

Podriamos definir al socio ideal como: una empresa con funciones basicas
complementarias al resto, proxima culturalmente al resto de los socios, solvente, honesta y
transparente.

= Fase 4: Gestion de la Alianza; la cual deberd estar fundamentada en la confianza y la
adaptacion de unos y otros al nuevo entorno, utilizdndose para su gestion algun tipo de
documento contractual que aclare cualquier tipo de discrepancia.

La importancia del contrato debe centrarse en el hecho de que puede ser un instrumento
aclaratorio durante la fase de constitucion de la alianza, mas que un instrumento de
presion para obligar a unos y a otros a trabajar de una determinada manera durante el
desarrollo de la alianza, pues esta forma de trabajo acaba imposibilitando la eficacia y
productividad ya que el tiempo que se emplee en la interpretacion y discusion del contrato
durante la fase de operacion, serd tiempo y esfuerzo que no se dedica a la produccion de
valor afiadido.

En el grafico de la figura 2.2 vemos la secuencia de las diferentes fases de creacion y
desarrollo de una alianza estratégica.

CREACION Y DESARROLLO DE UNA ALIANZA ESTRATEGICA

DECISION CONFIGURACION SELECCION \ GESTION DE

ESTRATEGICA DE LA ALIANZA DE SOCIOS LA ALIANZA

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
FIGURA 2.2
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En este esquema se representa el proceso de configuracion y desarrollo de una alianza, dando
la imagen de un proceso en el que cada fase esta preparando la siguiente y el incumplimiento
de cualquiera de ellas pondréa en peligro los resultados finales.

CLASIFICACION

Existen tres tipos genéricos fundamentales de alianzas estratégicas: Vertical, Horizontal y
entre competidores, en este caso podemos clasificarlas como de cointegracion,
pseudoconcentracion y complementarias.

e Las alianzas de tipo vertical estan formadas por socios que componen diferentes niveles
en la cadena de suministro hacia el cliente y se configura para conseguir una reduccion de
costes, alcanzando ventajas competitivas.

Dos modalidades de este tipo de alianza, cada vez mas populares, que nos encontramos en
la actualidad son los que representan los conceptos de “Supply Chain Management”
(SCM) en el caso industrial y méas especificamente en el sector de automocion, uniendo a
proveedores y fabricantes y el de “Efficient Consumer Response” (ECR), en el caso de
consumo y muy especialmente en alimentacion, uniendo a fabricantes y distribuidores en
un mismo proyecto.

e Las alianzas de tipo horizontal estan compuestas por socios que se encuentran al mismo
nivel en la cadena de suministro, los cuales se unen para completar la oferta o para realizar
esfuerzos conjuntos de I+D o de comercializacion.

Un ejemplo de este tipo genérico de alianza podria ser el que representa los consorcios de
exportacion (CEXEN), cuyo objetivo principal es desarrollar sus mercados de
exportacion a partir de un mercado interior comun, adquiriendo los conocimientos y
habilidades necesarios para llegar a ser capaces de seguir exportando de manera
individual.

e Las alianzas entre competidores, las cuales se establecen para que cada uno de ellos
adquiera lo que los otros poseen en mayor grado, buscando el éxito estratégico por encima
del proyecto concreto.

Este tipo de alianza entre competidores tiene tres modalidades fundamentales:
¢ Alianza de cointegracion que une a las empresas que Se asocian para realizar

economias de escala en un componente o tecnologia, en un nivel anterior de la cadena
de produccion, como podemos ver en el esquema de la figura 2.3.
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ALIANZA DE COINTEGRACION

ALIANZA

ALIADO A ALIADO B
MERCADO
FIGURA 2.3

¢ Alianza de pseudoconcentracion que asocia a empresas que desarrollan, producen y
comercializan un producto comun, consiguiendo un tamafo superior y no limitandose a
un componente comun, sino al producto completo.

En la figura 2.4 se representa el esquema tipico de la configuracion de una alianza de
pseudointegracion.

ALIANZA DE PSEUDOINTEGRACION

ALIANZA

ALIADO A ALIADO B

MERCADO

FIGURA 2.4
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¢ Alianzas complementarias que asocian a empresas que aportan cada una de ellas una
contribucion de naturaleza diferente, como puede ser el caso de una compafiia que
aporte el producto y otra la red comercial, es decir, se trata de un tipo especial de

integracion vertical como vemos en el esquema de la figura 2.5.

ALIANZAS COMPLEMENTARIAS

ALIADO A ALIADO B
\
ALIANZA
MERCADO
FIGURA 2.5

Para terminar este apartado dedicado a las alianzas estratégicas vamos a presentar en los
cuadros 2.3 y 2.4, los resultados presentados por Pierre Dussauge, Bernard Garrette y
Martine Menguzzato-Boulard en el articulo titulado “ Alianzas entre competidores “ |
Atencion a las repercusiones! aparecidos en la revista Harvard-Deusto Marketing & Ventas,
en su numero correspondiente al periodo septiembre-octubre de 1.996 y que ha servido como

referencia en alguna parte de este apartado.

CONSECUENCIAS DE LAS ALIANZAS ENTRE COMPETIDORES

CONDICIONES DE SALIDA

Alianza todavia en curso 31 %
Separacion a la finalizacion del proyecto 9%
Ruptura prematura 16 %
Prolongacidn en nuevos proyectos 23 %
Reanudacion de la actividad conjunta por uno de los aliados 14 %
Toma de control de un aliado por el otro 7%
CUADRO 2.3
REPERCUSIONES ESTRATEGICAS
Alianza todavia en curso 31 %
Sin repercusiones observadas 38 %
Repercusiones equilibradas 5 %
Repercusiones desequilibradas 26 %

CUADRO 2.4
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2.4.1.1.- Uniones Temporales de Empresas (U.T.E."s)

En este apartado vamos a analizar el concepto de Unién Temporal de Empresas,
popularmente conocidas como UTE"s, como un ejemplo concreto de alianza estratégica de
la que hemos estado hablando en el apartado global anterior.

Comenzaremos definiendo la Union Temporal de Empresas como un sistema de
colaboracion entre empresarios por tiempo cierto, determinado o indeterminado para
el desarrollo o ejecucién de una obra, servicio o suministro, sin personalidad juridica
propia.

De la propia definicion se desprenden una serie de ventajas, todas ellas relacionadas con la
ampliacién de potencial, comparticién de riesgos y sobre todo, en este caso particular de
alianza estratégica, concrecion en un proyecto especifico.

En definitiva, los cuatro tipos de ventajas de las Uniones Temporales de Empresas son :

o EI objetivo es concreto y estd claramente definido, ya que es a partir del proyecto
especifico como se constituye la alianza, seleccionando los socios segun las necesidades.

o EI capital que hay que aportar es relativamente bajo, ya que al no tener personalidad
juridica propia, se pueden obviar muchas actividades que no aportan realmente valor
afiadido al proyecto, contemplandose solo aquéllas que si lo aportan.

o EIl riesgo queda compartido entre todos los socios; es por ello que en muchos de los
grandes proyectos de construccion de infraestructuras en la actualidad, nos encontramos
cada vez mas, a las grandes empresas unidas en una UTE, presentandose conjuntamente
para abordar el proyecto, compartiendo riesgos y beneficios.

Como en todos los casos de alianzas entre diferentes empresas, siempre podemos
encontrar como ventaja la que se deriva del incremento de volumen y magnitud.

REQUISITOS Y ESTATUTOS

A continuacién pasaremos a exponer cuales son los requisitos que deben cumplirse para la
constitucion de una UTE y para terminar expondremos los 10 apartados que deben
contemplarse en la confeccion de los estatutos.

Los cinco requisitos fundamentales que debe cumplir una Union Temporal de Empresas son
los siguientes:

o Las empresas miembros deben ser personas fisicas o juridicas, es decir, que no existe una
restriccion especifica amplia sobre la personalidad juridica de los miembros.

o El objeto de la Union Temporal de Empresas sera desarrollar o ejecutar exclusivamente
una obra, servicio o suministro concreto, aunque pueden realizarse obras o servicios
complementarios y accesorios al objeto principal.

Este es un requisito que ademas, como hemos comentado anteriormente, se convierte en
ventaja, ya que despeja desde su concepcion el objetivo a cumplir, problema éste que,
también hemos comentado, es uno de los que mas frecuentemente nos encontramos en las
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alianzas, el desconocimiento de los socios del proyecto real, siendo sujeto de diferentes
interpretaciones. lo que genera situaciones problematicas.

La duracion de la UTE serd la misma que la duracion de la obra, servicio o suministro,
pero siempre con un limite maximo de 10 afios.

Este es otro requisito que se convierte en ventaja, ya que despeja desde un principio la
duracién o el tiempo de desarrollo del proyecto con lo que todos los socios ya saben desde
el principio en lo que se meten.

Existird un Gerente Unico de la UTE con poderes suficientes de todos y cada uno de sus
miembros para ejercitar los derechos y contraer las obligaciones correspondientes.

Este requisito lo podemos contemplar también como una auténtica ventaja ya que se
aligera y dinamiza el proceso de toma de decisiones, normalmente complicado en toda
alianza, pues el Gerente sera el Unico responsable de ello.

Formalizacidn en escritura publica; esto proveera el instrumento que garantice que todos
los socios saben en lo que se estdn metiendo desde el principio y ademas aclarara desde su
formalizacion cuales son todos los aspectos para los que se constituye la UTE.

Como adelantamos, para terminar este breve repaso sobre las Uniones Temporales de
Empresas vamos a listar los 10 puntos fundamentales que deben contener los estatutos
tipicos:

wCoNoa~wWNE

Denominacion

Objeto

Duracion y comienzo de operaciones
Domicilio fiscal

Capital

Administracion y representacion
Distribucion de resultados
Responsabilidad frente a terceros
Imputacion de resultados

10.Condiciones especiales

2.4.1.2.- “Joint Ventures”

Comenzaremos como en el apartado anterior definiendo lo que es, en este caso, una Joint
Venture, el cual es un tipo de empresa, es decir, una entidad con personalidad juridica
propia que se crea con el fin de realizar las actividades objeto de la cooperacién, que a
su vez, estd controlada por dos o mas empresas directamente interesadas en su
funcionamiento, coparticipando los socios en el capital social.

Este tipo de empresa obliga a una serie de caracteristicas organizativas que podemos resumir
en seis grupos, que pasamos a exponer:

e La jerarquia administrativa esta controlada por los socios, con lo de complicado que puede

resultar cuando los socios quieren llegar a cierto nivel de detalle e intervencion.
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e Coordinacion de actividades conjuntas.

e Participacion directa de los socios en el valor residual de la nueva empresa, de acuerdo a
su contribucion

e Los costes de gestion pueden ser elevados, aunque el coste por transaccion pueda ser bajo;
éste es un caso en el que puede darse la paradoja de que mientras que la operacion pueda
ser muy eficaz y rentable, la gestibn o mas el control puede llegar a hacer perder
rendimiento de forma importante.

e Los socios estan representados en los érganos de gobierno, lo que puede producir retrasos
importantes en la toma de cierto tipo de decisiones y muy especialmente cuando las
personas que los socios han colocado como representacion carecen de poder real para
tomar decisiones con lo que su Unica funcién sera la de recoger informacién, para
presentarsela a sus jefes, quienes realmente tomaran la decision.

Este proceso puede llevar a alargar innecesariamente la toma de decisiones llegando a
colapsar las operaciones y a convertir a este tipo de empresa en un ente ineficiente.

e Existe absoluta claridad por parte de todos los socios del entorno donde se estan
moviendo, siendo esta caracteristica la que puede equilibrar positivamente la negatividad
que representa la caracteristica anteriormente expuesta.

CAUSAS TIPICAS DE FRACASO

Las causas fundamentales de fracaso de las Joint Ventures podemos agruparlas en tres
bloques que luego pasaremos a ampliar, siendo éstas:

e Las comunes a las alianzas estratégicas
e Las derivadas de la coparticipacion de sus socios en el capital

e Las especificas internacionales

Estas ultimas son las que deben merecer una atencion especial en estos momentos en los que
estamos hablando permanentemente de globalizacidén, mundializacién, etc.

Comenzaremos con el primer bloque, es decir las causas de fracaso comunes a las alianzas
estratégicas:

e Diferente motivacion de los socios; es decir que no todos estan participando con los
mismos objetivos sino que puede darse el caso, bastante comun, de que mientras uno esta
buscando alcanzar el conocimiento tecnoldgico que posee el otro, éste estad buscando la
entrada en el mercado en el que el primero tiene especial presencia.

Como podemos concluir que esta diferencia de objetivos puede llegar a producir la ruptura
de la alianza en cualquier momento, ya porque uno ha conseguido sus objetivos, ya porque
puede ver en peligro alguno de sus secretos del éxito empresarial.

e Error en la planificacién y puesta en marcha de la joint venture, lo que con toda seguridad
producira frustracién entre los socios al no ver cumplidas sus expectativas
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e Errores en la seleccion de los socios, ya sea por su falta de capacidad financiera,
tecnoldgica y muy especialmente por su falta de honestidad y transparencia.

e Cambios en las condiciones de entorno; cada vez mas importante ya que estamos
atravesando unos tiempos en los que los cambios son permanentes y a una gran velocidad,
lo que obliga a contemplar este aspecto de falta de estabilidad dentro de la concepcion de
la alianza o a establecer mecanismos flexibles de ajuste continuo.

e Existencia de diferencias culturales entre los socios; este aspecto es uno de los que debe
contemplarse con especial cuidado cuando se esta constituyendo la alianza, es decir, hay
que preguntarse si realmente se va a poder trabajar con el socio seleccionado ya que es
muy comun encontrar empresas excelentes individualmente, pero con una cultura
empresarial tan particular que puede dificultar el trabajo con terceros.

Por ello es importante en el proceso de seleccion de los socios contemplar con mucho
cuidado sus particularidades culturales y organizativas y su capacidad de adaptacion.

e El tipo de actividad que se va a realizar dentro del marco del acuerdo es otro de los
aspectos que hay que considerar con especial atencion ya que puede llegar a ser
incompatible con la actividad que realiza alguno de los socios.

e Ausencia de actividades que estabilicen y faciliten el largo plazo; es decir que como la
Joint Venture es una empresa, tiene que ser considerada como tal y no como un negocio
de oportunidad y corto plazo, por lo que habra que actuar en consecuencia, incorporando e
involucrando en el proyecto a las personas que participan en la empresa creada.

e Falta de negocio real; lo que con toda seguridad provocara la desilusion y desmotivacion
de los socios quienes con toda seguridad acabaran poniendo fin a la alianza después de un
periodo de languidez donde no se consiguen los resultados esperados.

e Falta de paciencia de los socios para alcanzar los objetivos para los que se ha establecido
la alianza, falta de paciencia que puede tener su origen en la falta de capacidad de
financiera de los socios 0 en la panificacion erronea que haya llevado a los socios a
crearse falsas expectativas.

Adicionalmente a estas causas fundamentales que hemos apuntado como posibles de fracaso
de las Joint Ventures, podemos ampliarlas con las que se derivan de la coparticipacion de los
socios y que podriamos centrar en dos fundamentales:

e Laasimetria en el grado de participacion en el capital por parte de los socios lo que llevara
a situaciones en las que alguno de los socios puede llegar a imponer sus criterios, los que
pudieran incluso chocar con los propios de la alianza.

e El nimero excesivo de socios dentro de una Joint Venture serd también una de las causas
importantes de fracaso ya que el proceso de toma de decisiones pudiera llegar a ser
especialmente largo y complejo impidiendo el desarrollo adecuado de la alianza.

Por ultimo podemos plantear las tres causas adicionales que pueden generar el fracaso de una
Joint Venture, cuando estamos en el entorno internacional, cada vez mas comun.
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e Mayor desconocimiento de los socios, pues aunque las tecnologias de la informacion estan
acercando las distancias, todavia tenemos una cultura en la que el contacto personal es
muy importante y la distancia fisica o geogréfica entre los socios puede crear problema
afiadidos.

e Diferencia o incompatibilidad en la cultura corporativa, ya que cada pais o region puede
contar con unas caracteristicas culturales que pudieran llegar a imposibilitar el trabajo
conjunto y mas adin cuando estamos hablando de diferentes continentes o zonas amplias
como pueden ser Oriente y Occidente, donde las culturas son tan diferentes y el nivel de
desarrollo tan dispar que la constitucion de una alianza que perdure en el tiempo puede
Ilegar a ser muy dificil.

e Por Gltimo tendremos que considerar las caracteristicas del pais donde se constituye la
alianza, el cual puede tener algunas caracteristicas que pueden influir negativamente en
algiin momento en el desarrollo de la misma, caracteristicas que pueden variar sin ningdn
tipo de control por parte de los socios.

2.4.1.3.- Contratos de Distribucion Reciproca

Como ya hemos anticipado, los Contratos de Distribucion Reciproca no son una figura tipica
para componer una estructura basada en conceptos de Corporacion Virtual, pero vamos a
dedicarles este apartado por su interés en el concepto de cooperacion que representan y que
como hemos comentado, éste si es fundamental entre los componentes de una empresa
virtual, ya que en caso contrario no funcionara.

Podemos definir estos contratos como: contratos espejo en los que uno de los actores
concede la distribucion de ciertos productos a otro en un pais, con la contrapartida
idéntica en sentido contrario.

Las ventajas que representa la firma de estos contratos estan, como en todos los casos de
alianzas, basadas la ampliacion, en este caso concreto de la gama de productos y la reduccion
de las necesidades de inversion, pero en este caso existe ademas el aspecto de proteccion del
mercado de interés principal.

Esta proteccion se consigue gracias al hecho de que estos contratos son auténticos contratos
de distribucién comercial en exclusiva, con lo que el posible competidor, en vez de competir
se alia gracias a que consigue su objetivo de venta de sus productos en el pais destino,
aunque de forma indirecta, es decir, a través de su socio.

Este tipo de contrato debe estar fundamentado en la confianza y la transparencia, pero como
ya hemos sefialado a lo largo de este capitulo, es siempre importante la formalizacion de los
acuerdos en un contrato que sirva como herramienta de recapacitacion y aclaracion desde el
principio para todos los socios y gque en este caso debe contemplar los 10 puntos siguientes:
1°.Reconocimiento de la capacidad comercial de ambos socios

2°, Gastos de comercializacidn, niveles de existencias y servicio posventa

3°. Gastos de reparacion de productos defectuosos

4° Inversion en publicidad y su formulacion
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5°. Soporte técnico mutuo

6°. Confidencialidad de la informacion y fluidez de la misma

7°. Proteccidn y conservacion de marcas

8°. Establecimiento de objetivos

9°. Duracion y terminacion del contrato

10°.Causas objetivas determinantes de ruptura

Analizando los diferentes apartados que hemos expuesto y que deben cumplimentarse en

todo contrato de distribucion reciproca, se ve perfectamente que existen dos aspectos clave,
la transparencia y la cooperacion entre los socios.

Todos los derechos reservados por el autor.
Reproducido con autorizacion de D. Félix Cuesta para soy50plus.
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