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REGLAS SIMPLES PARA
EL FUNCIONAMIENTO
DE LAS ALIANZAS

Adaptacion al caso de Puebla

l elegir las organizaciones un modo
operativo para lograr sus objetivos
y ejecutar sus estrategias, muchas de
ellas en un momento dado optan por mo-
delos de colaboracién con otras empresas.
Cada participante en un acuerdo de colabora-
cién posee su propia meta para operar y sus
propios motivos para establecer la alianza.
Entre otras razones que dan origen a las
alianzas entre las empresas se encuentran el di-
seminar y reducir costos, permititles especiali-
zarse en sus fortalezas, evitar o contrarrestar a
la competencia, asegurar vinculos verticales y
horizontales, y aprender de otras compafifas.
Existen diferentes tipos de acuerdos de
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colaboracién o alianzas y pueden ser de caracter
exclusivo o no. Se pueden tomar acuerdos especi-
ficos como la tecnologfa, limites de tamafio de la
produccién, requisitos de calidad, vigencia, regu-
laciones, nivel de competencia y muchos otros as-
pectos mas. Se debe recordar que es un hecho que
una “alianza” entra definitivamente en un juego de
“ganar - ganar” para las partes involucradas.
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in duda alguna, un acuerdo que dé como re-
sultado una alianza, presenta también pro-
blemas cuando las partes dan una importan-
cia diferente a lo establecido. Los objetivos muy
diversos y en ocasiones antagénicos, suelen dife-
rir en los aspectos de control, perciben que con-
tribuyen mas que €l (los) otro(s), o bien, simple-
mente tienen culturas operativas incompatibles.
Es muy importante visualizar con claridad
desde el principio, que el iniciar las negociaciones
que tengan como objetivo el establecer un acuer-
do de colaboracion (alianza) entre dos o mas
entidades, debe de tener un plan estratégico que
permita ir avanzando con todo cuidado en cada
uno de los aspectos del acuerdo final, de tal ma-
nera que apruebe de manera efectiva y eficiente
un verdadero beneficio para todos.
Podemos decir, que desde tiempos inmemo-
rables, el ser humano se percatd de que es mejor
la unién que la fuerza, y que esa unién debe estar

temadelmes@elartedelosnegocios.com

acompafada de criterios claros para que todos es-
tén comprometidos con ellos en beneficio propio,
sin olvidar que cada una de las partes deberd “ce-
der” en algunas cosas para poder “ganar’ en otras.
La clave: negociacion con apertura para saber re-
conocer debilidades y aprovechar fortalezas.

El siguiente articulo destaca la importancia de
las alianzas. No obstante, pese a que se ha escrito
mucho acerca de las gufas fundamentales para ha-
cer que éstas funcionen, la tasa de éxito de éstas
no ha ido aumentando en los ultimos afios. En el
articulo se destacan cinco principios rectores que,
a la luz de la investigacién de alianzas fallidas y
exitosas en los ultimos seis afios, se han derivado
para contar ahora con una exitosa administraciéon
de las alianzas. Ya que de la misma manera se
ha ejemplificado esto con diferentes compafifas
norteamericanas, en el presente caso se trata de
hacetlo pero con compafifas y situaciones del am-
bito de Puebla.

“La clave: negociacion con apertura
para saber reconocer debilidades y
aprovechar fortalezas”

EL ARTE DE LOS NEGOCIS
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PRINCIPIO 1- ENFOCARSE MENOS EN DEFINIR EL PLAN DE NEGOCIOS
Y MAS EN COMO TRABAJARAN JUNTOS.

as personas involucradas en las cientos
de alianzas fallidas que los investigadores
han visto durante los afios han consisten-
temente errado en la confianza y comunicacion
hacia la contraparte y en la inhabilidad de re-
solver una inevitable sucesién de desacuerdos.
Las alianzas exitosas dependen de la habilidad
de los individuos, en ambos lados, de trabajar
casi como si estuviesen trabajando en la misma
compafifa. Usualmente, si las partes discuten la
clase de relacién que desean, lo hacen en tér-
minos tan abstractos que producen pocos be-
neficios.
Por ejemplo, la compafifa del ramo farma-

céutico Schering-Plough depende criticamen-
te de las alianzas y que una vez establecido un
acuerdo, la compafifa se comprometa a llevar
a cabo un proyecto de “lanzamiento de rela-
ciones”. De manera similar y en el caso de la
empresa Volkswagen de México, ubicada en el
Kilémetro 116 de la Autopista México-Puebla,
las alianzas son criticas para su funcionamiento,
sobre todo, bajo el esquema denominado “just
in time “, puesto que es justo a tiempo que re-
quiere del abasto de diferentes componentes que
le surten sus proveedores. (La gran mayoria de
ellos ubicados en los alrededores de la empresa
armadora en el denominado Parque FINSA.)

Un buen ejemplo de cémo enfocarse mas a trabajar juntos, en vez de al plan de negocios, es el caso
de la bolsa de trabajo para graduados de las universidades en Puebla, conformada con las alianzas de

las camaras industriales y comerciales.

Otro caso es el de la Revista de Contacto de Unién Empresarial, que mantiene una alianza en
materia de calidad educativa con la Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla (UPAEP).
Esta es reconocida a niveles nacional e internacional como una de las principales instituciones de
educacién superior, entre cuyos fines estin la investigacion, la docencia, la difusién cultural y la
prestacion de servicios académicos y profesionales. De tal manera, que desde principios de 1998, se
mantiene un productivo convenio de colaboracién general.



aramente una alianza arroja resultados sig-
Rniﬁcativos en los primeros meses o atin en
el primer o segundo afio. Por su natura-
leza, las alianzas usualmente requieren conside-
rable inversion y esfuerzo antes de obtener una
substancial retribuciéon. En vez de enfocarse ex-
clusivamente en “fines” y en mediciones de va-
lor financiero, las compafifas necesitan establecer
medios, aproximaciones de los factores que afec-
taran el desempefio ulterior de la alianza.

Con referencia a lo anterior, en la Ciudad de
Puebla se realizé hace tres afios el Foro Infochan-
nel Tour 2005. Considerando los reducidos mar-
genes de utilidad y la creciente competencia que
vive hoy el mercado de la tecnologfa, la cadena de
distribucién esta obligada a buscar nuevas formas
de hacer y dar continuidad a su negocio.

“Por su naturaleza, las alianzas
usualmente requieren considerable

inversion y esfuerzo antes de

obtener una substancial retribucién”

Tema del mes

El establecimiento de alianzas fuertes entre
fabricantes, mayoristas y distribuidores se presen-
ta como una propuesta interesante a explorar por
parte de todos estos actores que buscan la defini-
cién de mejores métodos para ganar mayor pre-
sencia en distintos mercados, crear esquemas de
beneficios e incentivos, propiciar la especializacion
del canal, generar demanda vy, al final de cuentas,
obtener utilidades de dos digitos con la comerciali-
zacion de tecnologfa.

Durante el cierre del Foro Infochannel Tour
2005 se dej6 en claro que los proveedores tec-
nolégicos deben su trabajo, primeramente, a los
clientes o usuarios finales, y que todas aquellas
empresas que no entiendan esta idea —incluyendo
a los distribuidores- estan indudablemente sen-
tenciadas a su desaparicion.

De ahi el imperativo de crear relaciones de lat-
go plazo orientadas a reaccionar de forma efectiva
a la cambiante dinamica del mercado. Se debe ad-
quitir un conocimiento mas profundo de las ne-
cesidades del cliente pero sin olvidar que el distri-
buidor continta siendo uno de los elementos mas
importantes que conforman la cadena de comer-
cializacion tecnologica, segun la postura de algu-
nos de los panelistas participantes en este evento.
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“‘No hay mejor alternativa que
buscar alianzas para obtener
resultados positivos”

or ejemplo, Jorge Amador, presidente de

la Asociacion Nacional de Distribuidores

de Tecnologfa Informatica y Comunicacio-
nes (ANADIC), fue enfatico al decir que el canal
tiene la oportunidad de hacer negocio y ofrecer
tecnologfa de punta en muchos sentidos, como
es la venta de consumibles, accesorios o servicios:
“Esta figura, en la mayoria de los casos, no entien-
de que la distribucion de tecnologfa es algo mas
que vender computadoras”. Ademas, asegurd que
en la actualidad no hay visién y reconocimiento
del negocio, sobre todo en los distribuidores. “La
responsabilidad del distribuidor es ganar y alcan-
zar porcentajes de dos digitos. Hacer esfuerzos
adicionales para obtener esto siempre es positivo
y benéfico no sélo para él sino también para los
fabricantes y mayoristas”.

La posicién de Amador gir6 en torno al
desarrollo de asociados con mayor compromi-
so ¢ interés por especializarse en cualquier area
tecnolégica mediante el apoyo de fabricantes y
mayoristas, a fin de alcanzar mejores niveles de
competitividad. En cuanto al canal, dijjo tiene la
responsabilidad de conocer su mercado sin im-
portar la regién donde se encuentre e identificar
la oportunidad de crecimiento, ademas de buscar
todo el tiempo alternativas y ser creativo con el
proposito de enfrentar estrategias comerciales
tan fuertes como la del retail o la venta directa de
“compafias tipo Dell”’; fabricante que por cierto
ya comenzo a capacitar como técnicos a los men-
sajeros de DHL para ganar mayor cobertura de
reparto y atencion a los clientes del hogar y de las
pequefias y medianas empresas.



a conclusion de este panelista fue fomentar

la cultural empresarial y la constante capaci-

tacion del distribuidor, donde el fabricante
tenga la obligacion de empujar su marca, formar
al asociado y definir en conjunto la estrategia de
penetracién de mercado. “No hay mejor alterna-
tiva que buscar alianzas para obtener resultados
positivos en estos y otros aspectos relacionados
con los factores comercial y técnico. Sabemos que
en ocasiones los presupuestos del mayorista no
alcanzan para especializar a todos sus asociados,
y ah{ debe entrar el fabricante jugando un papel
mAas activo, con Mayor COMPromiso y responsa-
bilidad”.

Por su parte, Dulce Sanchez, directora comer-
cial de Centel, coincidié con la idea de desarrollar
todavia mas la figura de “empresarios comprome-
tidos”, y en el terreno de la tecnologia no vender
por vender o s6lo mover cajas: “La base para ello
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es poner un negocio y hacerlo crecer; que ascienda
poco a poco pues no hay milagros. Hay que bus-
car también un margen atractivo y ofrecer crédito.
El objetivo es tener una constancia y no caer en
los juegos del canal por precio y tener un estudio
crediticio”.

Para esta ejecutiva, el problema del margen se
vuelve complicado porque tiene su punto de pat-
tida en el fabricante, y aunque hay algunas compa-
fifas preocupadas por generar mejores utilidades,
la gran mayoria, aseguro, reacciona a las estrategias
de la competencia; es decit, no hay innovacion.

Mencioné para ejemplificar lo anterior que,
segin estudios de Select, s6lo 25 por ciento de
las ventas de tecnologfa las concentra el retail y
es ahi donde el distribuidor tiene la oportunidad
de entregar servicios adicionales que dicha figura
comercial no ofrece, como mantenimiento, imple-
mentacion, asesorias, etcétera.

e
e

“No hay mejor alternativa que buscar alianzas para
obtener resultados positivos”.

Tema del mes

tro ejemplo referido por la ejecutiva tiene que ver con la entrada de Dell a la escena comer-
cial. Esta firma cambi6 la perspectiva y manejo del mercado principalmente en el terreno
de los precios, haciendo que los fabricantes mas importantes de computadoras —incluso el

canal- reaccionaran a su estrategia.

Pero mas alla de crear problemas, dijo, este tipo de politicas dan la oportunidad a los distribui-
dores y proveedores de explorar el mercado con nuevas alternativas y penetrar mas en €L

En su opinién, el problema se centra, mas bien, en la falta de informacién: “Deben entenderse
bien las estrategias. Dell se asocia con DHL porque no tiene al canal, y si esta compafifa ha intro-
ducido cambios es porque lo hemos permitido. La presencia de un canal con muchos afios genera
confianza para el cliente, y una alternativa para este canal es generar alianzas. Creo que Centel sigue
focalizado en el OEM como consecuencia de la busqueda de fabricantes que ven en el mayorista

opciones de negocio.”
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PRINCIPIO 3- EN VEZ DE TRATAR DE ELIMINAR DIFERENCIAS,
POTENCIALIZARLAS PARA CREAR VALOR.

as compafifas se alian porque tienen diferencias clave que desean potencializar, impulsat, dife-
rentes mercados, clientes, conocimientos, procesos y culturas. Desafortunadamente, les toma
a la mayorfa de los administradores en una nueva alianza cerca de dos meses para olvidarlo.
De hecho, en la mayoria de las alianzas, una tremenda cantidad de tiempo y atencién se gasta en
esfuerzos para minimizar el conflicto y alcanzar acuerdos en lo que debe ser hecho y cémo hacerlo.
En pocos meses, no obstante, las competencias Gnicas de cada compafiia, llegan a ser fuentes de
resentimiento en vez de plataformas para el éxito. Debido a las muchas diferencias que tocan aspec-
tos sensitivos concernientes a las competencias y la cultura, las personas, inicialmente, se muestran
en contra de enfrentarlas, prefiriendo enfocarse en los deseados o imaginarios aspectos comunes.

si, las alianzas entre universidades y
gobierno en diferentes niveles en el es-
tado de Puebla para impulsar proyec-
tos sociales, muestran que es posible eliminar
diferencias y potencializarlas para crear valor.
Un hecho en Puebla, son las alianzas estra-
tégicas y apoyos e innovaciones que requiere el
campo poblano para ser competitivo y para que
las familias vivan mejor, advirtié el gobernador
Mario Marin Torres, al asistir a la asamblea anual
de la Fundacién Produce. “El impulso que le es-
tamos dando a los productores no es tedrico, es
real, auténtico, tangible, y permite que haya una
gran tranquilidad en el campo. La gente esta tra-
bajando porque sabe que en el gobierno tiene un
aliado para avanzar”, subrayé el mandatatio.
Marin Torres dejo claro que la apertura en el
2008 de productos agropecuarios convenida en el
Tratado de Libre Comercio, demanda establecer
alianzas estratégicas, “para evitar que la compe-

tencia nos arrase. La mejor forma de defendernos
es con tecnologfa, tecnificacion, asistencia técni-
ca, mayores recursos financieros y sobre todo
aprovechando la experiencia de los productores
para tomar las decisiones mds convenientes”.

De igual forma sefialé que las decisiones ya
no deben salir de los escritorios, sino de los pro-
ductores, quienes son los que conocen del tema
y ahora tienen mayores oportunidades que antes
para salir adelante. “Queremos menos burocracia
y mas gente en el campo para elevar la produc-
cién de alimentos, lo cual es el objetivo central de
nuestro trabajo.”

Mario Marin Torres reconocié que el go-
bierno no puede hacerlo todo solo y de ahi la
importante participacion de la sociedad, re-
presentada en esta ocasion por la Fundacién
Produce, para promover y realizar acciones que
eleven la productividad e ingresos de los pro-
ductores poblanos.



PRINCIPIO 4- IR MAS ALLA DE ESTRUCTURAS FORMALES DE
GOBIERNO PARA IMPULSAR UN COMPORTAMIENTO DE COLABORACION.

os lideres deben invertir activamente para

provocar la conducta de colaboracién en-

tre las personas que trabajan en una alian-
za. Un énfasis en introspeccién en vez de juicio,
es responsable de que en una relacién compleja e
interdependiente, las dificultades usualmente re-
sulten de las acciones (o no acciones) de ambas
partes. Adoptar estos patrones de pensamien-
to, libera tiempo y energfa, para un diagnostico
productivo de los problemas. Muchas compa-

fifas proveen entrenamiento en destrezas para
relacionarse a sus administradores de alianzas,
como es el caso de la compaiifa Sanofi-Adventis.

Por unanimidad el Consejo General del
Instituto Electoral del Estado aprobé la coali-
cién “Por el Bien de Puebla” representada por
los partidos de la Revolucién Democratica y
Convergencia por la Democracia. Esto es una
muestra tangible de que en el Congreso del Es-
tado de Puebla hay apertura para ir més alla de

estructuras formales de gobierno para impulsar un comportamiento de colaboracién. En el marco

de la sesion especial, los representantes de las diferentes fuerzas politicas representadas en el 6rgano

electoral, consideraron la importancia de las alianzas en abono a la participacion electoral.

José Alarcén Hernandez, representante de la coalicién entre el PRI y el PVE, “Unidos patra
ganar,” durante su intervencién se congratulé por el sentido afirmativo de la resolucién, ya que
puntualizé que las coaliciones son figuras juridicas de capital importancia para la democracia y se
reflejan en las urnas. Sin embargo, fue el consejero Fidencio Aguilar Viquez, quien manifestd su

inconformidad porque el proyecto de resolucién no se present6 con anticipacion, y aunque des-
taco estar convencido de la utilidad de las coaliciones para la vida democratica del estado, “cuando
no se tienen los documentos necesarios en tiempo, no se pueden tomar decisiones”, dijo.

Tema del mes
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PRINCIPIO 5- INVERTIR TANTO TIEMPO COMO SEA NECESARIO
ADMINISTRANDO A LOS SOCIOS INTERNOS ASi COMO LAS
RELACIONES CON SU SOCIO.

unidades de negocios y las funciones (finanzas, area legal, investigaciéon y desarrollo, ven-

I gualmente importante y frecuentemente mas dificil, es mantener el compromiso entre las

tas) de la propia compafifa que es afectada por la alianza o de cuyas contribuciones depen-
de el éxito. Mientras los administradores de las alianzas dependan de las interacciones con sus
contrapartes, ellos perderan control de lo que ha estado pasando en su propia organizaciéon.
A manera de conclusién, es tiempo de que los ejecutivos se percaten que la administracion de las
alianzas esta enfrentando una crisis. Las compaiifas estan haciendo grandes inversiones en alianzas

y estin confiando en ellas a modo de vehicu-
los para el crecimiento, sin embargo, mas de la
mitad fallan. No es que esté mal el consejo que
los administradores han seguido, sino mas bien
se encuentra incompleto. Segin lo expresado
por Fred Asan, director general de la compafiia
Schering-Plough, “las alianzas requieren de un

tipo de trabajo con los asociados, que varie del
trabajo requerido en las relaciones de los nego-
cios tradicionales. El futuro pertenecerd a aque-
llas compaififas que sean capaces de incrustar las
capacidades gerenciales de las alianzas en una fa-
bricacion de su cultura y de una manera en cémo
hacer apropiadamente negocios.”



s{ en el caso de Puebla y ante la falta de

politicas publicas efectivas que benefi-

cien el desarrollo de los sectores mar-
ginados, Enlace Comunicaciéon y Capacitacion
A.C., impulsa proyectos para mejorar la calidad
de vida de los habitantes de la region de Santa
Rita Tlahuapan. En su segundo informe de acti-
vidades del periodo 2004-2006, detallaron cémo
apoyan a 2 mil familias a través de alianzas es-
tratégicas con instituciones de educaciéon supe-
rior y financieras. Algunas de las alianzas que
ha establecido Enlace en la regién de la Sierra
Nevada de Puebla son con la UPAEP, el Cen-
tro para el Desarrollo Integral del Campo 1.A.P,,
el Grupo Campesino de la Reserva Econémica
de La Preciosita, la Direcciéon del Consejo Ci-
vil del Parque Natural Zita-Popo, el Cupreder,
Altepetl AC y el Centro de Derechos Huma-
nos Julian Garcés en Tlaxcala. También tiene
vinculos con la FUDLAP, Chapingo y la UIA.

Las cinco lineas estratégicas que rigen los
procesos de Enlace son regionalizaciéon y articu-
lacién en Tlahuapan, visibilidad y transparencia,
sistematizacion e incidencia, profesionalizacién
y cultura institucional, asi como gestion y admi-
nistracién de recursos.

La consolidacion del modelo para la seguri-
dad alimentaria, desarrollo del calendario cultu-
ral de la Sierra Nevada, generacién e impulso de
sistemas de cadenas productivas y el desarrollo
del centro de emprendedores para incubar las
cadenas productivas, son algunos de los logros
de Enlace, en el estado.

Las compafifas han, radicalmente, mejo-
rado su tasa de éxito de alianzas, al incorporar
las practicas descritas anteriormente. Considero
que para el caso de Puebla, esto, tanto en mate-
ria industrial, comercial, como politica, social y
educativa, esta por verse.
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