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1.~ INTRODUCCION

L& empresa, en el mundo actual, “enfrentada a -entornos
turbulentos donde el mercado es cada vez més abierto, debe, ante
todo, intentar incrementar su competitividad (1). Ello supone,
por parte de los directivos,; la existencia de une mentalidad
estratégica que les permita formular y ejecutar alternativas de
futuro.

Una de las caracteristicas més sobresalientes del - tejido
industrial de Castilla 'y Leén es el reducido tamafio de sus
empresas, claramente inferior a la media naeional ¥y asi mismo,
a la media comunitaria, 1o que viene a ‘significar “la 'gran
importancia que tiene en nuestra Comunidad Auténoma la pequefia y
mediana empresa (2). Por otra parte, podemos conaiderar, como lo
hace un reciente estudio (VARIOS, 1990), ' dos grandes tipos de
empresas en nuestra regién:

a) Empresas de cardcter rigido que se caracterizun por
un bajo potencial de innovacién, falta de autonomf{a de
informacién y dificil acceso a la tecnologia.

b) Empresas mids dindmicas, vinculadas a morcados nés
amplios, con relaciones =-en .la mayoria <de los casos -gon
filiales~ con grandes empresas nacionales y multinaciénales; con
mayores medios financieros, lo que posibilita el ‘KCGEBO .4 lau
informacién y a las nuevas tecnologias. :

Las empresas de nuestra regién mantienen, en general, ‘un
elevado componente personalista ya que la direccién suele estar
concentrada en pocas persenas con utios ‘minimos niveles de
delegacién de funciones, ' ‘aparece mezclado el patrimonio
empresarial y el personal, sus estructuras organizativas son muy
simples por lo que se adaptan con facilidad & las necesidedes v
cambios coyunturales ¥y no disponen de pérsonal éupaaiulizudo
(FUENTE SABATE, 1990). T : :

Todo ello conduce, en situaciones como 1las ‘actuales de
ampliacién de los mercados y, por tanto,  de. 'la competencia, . a
dificultades importantes queicomiensan ‘por lsagunas intbtﬁttiv&.,
tanto a nivel de acceso como de asimilacién'de la misma 'y
llevan a un desconocimiento de los principales problemas del
entorno .econSmico en que se desenvuelve: ‘la . empress. ~Este
conjunto de factores -que no es propio de la totalidad, pero sf
de una parte importante de nuestras empresas~ empuja a Jlos
directivos a considerar, como Gnicas, tres grandes alternativas
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para enfrentarse al mercado europeo (VARIOS, 1990):

l.- Resistir hasta encontrar un comprador.

2.- Tratar  de encontrar economias de escala,
1nternacional1zando la empresa y/o fusiondndola con otra.

3.~ Buscar nichos de mercado en la regién o en la
localidad, manteniendo las ventajas competitivas que le concede
su conocimiento de las caracteristicas especificas del mercado.

Como se puede contemplar, son estrategias bidsicamente
defensivas que, en el fondo, intentan mantener situaciones
anteriores. Sin embargo, creemos que es posible buscar caminos
de futuro por donde transitan las empresas lideres, uno de
ellos, y es al que vamos a dedicar el presente trabajo, se
refiere a las alianzas de caricter estratégico entre empresas de
diferentes nacionalidades. \

El contenido de la comunicacién se estructura en los

siguientes aspectos:

- Caracterizacién de las PYMES. :

- Concepto, niveles y tipologia de la estrategia
empresarial.

- La cooperacién entre empresas, aspeeto. conceptuales.

- Tipos de cooperacién, . su ocaracterizacién y las
posibilidades de aplicacién a las empresas de nuestra regién,

- CARACTERIZACION DE LAS PYMES

Los intentos de delimitaci6n del concepto “de pequefia ¥y
mediana empresa han sido miltiples y, la gran mayoria de ellos,
se han basado o bien en la caracterigzacién a través de miltiples
variables (nimero de trabajadores, recursos propios, cifra de
facturacién, valor afiadido, etc...) desde un punto de viste
fundamentalmente tedrico y, Ppoco operative, o bien se han
realizado clasificaciones "ad hoc" en funcién del trabajo
concreto de investigacién que se vaya a realizar (BUENO CAMPOS,
1987).

Es obvio que existen una serie de factores de entorno gque
dificultan, en gran medida, estos intentos de delimitacién.
Factores tales como la diversidad de sectores empresariales que
suponen & la existencia de empresas con  caracteristicas
profundamente diferentes, variables monetarias gque impiden
marcar cifras vélidas de facturacién ocome frontera entre
tamafios, las nuevas tecnologias que ponen en solfa el nimero de
trabajadores como elemento distintivo entre pequefila 'y gran
emprésa, sin olvidar el propio &mbito de mercado de actuacién de
las empresas, pues si bien una empresa puede tener un _tamafio
adecuado para un mercado local, regional o incluso nacional -y
en ese fmbito ser considerada como grande- puede pasar a tener
una dimensién no adecuada en un mercado internacionalizado.

La utilizacién de los criterios de la IV Directriz de la
CEE, modificada en 1984 (3), permite el realigar comparaciones
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entre empresas de diversos sectores y~nacién¢1idados y son los
usados, normalmente, por los organismos oficiales para la
concesién de ayudas, estudios, etc... -

La CEE considera (4) que una empresa eg pequefia, mediana o
grande, cuando cumple con dos de estos tres criterios:

- Empresas peqguefias ‘son aquéllas cuyo namero de
empleados es menor de 50, s8u activo neto no llega a los 200
- millones de pesetas y venden menos de 850 millones de pesetas.

- Empresas medianas son las que mantienen una plantilla
entre 50 y 250, su activo neto estd entre 200 y 460 millones de
pesetas | y sus ventas a partir de 850 millones no sobrepasan los
1750 millones de pesetas.

~ Empresas grandes serén,: por tanto, aquéllas que
tienen més de 250 trabajadores, 'un activo nete superior a los
450 millones y unas ventas por encima . de los 1760 millones de
pesetas. .

Amparados en esta definici6n, vamos & intentar aplicar los
siguientes conceptos en el campo de la estrategia empresarial a
las que denominamos PYMES, 8in que ello quiera significar, como
se verd, ningin tipo de limitacién estricta, tanto en cuanto al
tamafio como en la aplicabilidad. La razén es simple, como se ha
dicho, en nuestra Comunidad Auténoma son las pequefias y medianas
empresas la base de la actividad econémica,  las que llamamos
grandes  empresas son pocas en nimero aunque importantes en el
resto de las variables; pero en un porcentaje importante estén
participadas por capital extranjeéro (GARCIA FERNANDEZ, 1986),
por lo que no se presentan los problemas planteados en nuestra
introduccién.

-mnqmmmxzmmuanmu>mmm¢

Uno de los conceptos méds afectados por la carencia de una
terminologia cominmente aceptada por la comunidad cientffica es
el de estrategia. Esta palabra se usa - cual férmula magistral~-
para denominar distintas cosas y se emplea . en multitud ‘de
expresiones., Hay estrategias funcionales, estrategias
competitivas, organizativas y de negocio; estrategias de
crecimiento, de fusién, de integracién, de diversificacién,
etc... Pero también se habla de decisiones estratégicas,
movimientos estratégicos y planificacién estrat‘giea, por poner
sélamente algunos ejemplos. . :

Un ‘intento diferenciador nos puede oanducir a un doble
concepto de estrategia: a) El primero, -de .corte racicnal-
‘normativo, ‘encuentra su ndcleo en :los. medios, actuales Yy
potenciales, que la empresa despliega para: slcanzar ' sus
objetivos. b) El segundo, por el contrario, preconiza una visién
de la estrategia como direccién, como pauta de decisiones, sin
entrar ‘a especificar el contenido y resultado de las mismas
-enfoque positivo-. Esta dltima acepcién tiene; por tanto, un
campo de aplicacién més amplio que la primera.
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Para. evitar confusiones es preciso . distinguir entre
estrategia y direccién estratégica. .

Las definiciones mAs tipicas de estrategia son las de
CHANDLER (1962), ANDREWS  (1977) -y ANSOFF. (1976). Los dos
primeros incluyen en su definicién los objetivos de la empresa y
los medios utilizados para alcanzarlos. -ANSOFF, sin embargo, se’
refiere a estos aspectos lnicamente al enunciar los elementos
componentes de la estrategia.

HOFER y SCHENDEL (1978) proponen un concepto de estrategia,
que resuelve  las anteriores discrepancias, . estructurado -en
cuatro niveles analiticos y construido sobre :otros tantos
componentes bésicos: ) : o : ;
- Ambito de las interacciones presentes y futuras con
el medio, . k . . S
- despliegue de recursos y competencias distintivas,
- ventajas competitivas, y
- ginergias.

La aplicacién de estos -componentes a la ~direccién de
empresas supone la existencia de una "actitud estratégica" cuyos
contenidos son: B i : N .

"~ = Espiritu de anticipacién, es decir, ‘aptitud para
codificar y seleccionar la informacién gue se recibe del entorno -
Y un sistema de retroalimentacién que permita conocer los deseos
del mismo. , P .

. ~ Capacidad de adaptacién ~-flexibilidad- ante: las:
situaciones, tanto positivas como negativas, gque presenta el
medio externo. . . . ‘ ’

La operatividad de estas ideas da lugar a la direccién
estratégica de empresas, a la que podemos asignar; & su veg, un.
doble contenido (ANSOFF, 1985):

- Gestién de la empresa, gque supone establecer cuél es
el 1lugar de la empresa ~conocer la situacién actual,: decidir
sobre objetivos a alcanzar, planificar las decisiones y disefiar
la estructura organizativa-, una respuesta .estratégica:en tiempo
real y la gestién de la resistencia al cambio organizatiwo. - .-

- Legitimacién de la empresa. Supone umia consideracién
més global del entorno, no - sélo desde el . punto. :de. vista
econémico s8ino, también, desde perspectivas de tipo social .y
politico. Dicho de otra manera,. consiste:en .conteatar a la
siguiente pregunta: (Cudl es el grado de aceptacién de nuestra-
empresa en la sociedad? Para contestar a. -estsa. -pregunta,..la-
direccién general de la empresa tiene que ser consciente de ‘que
‘representa a un grupo social de poder en conflicto :permanente
con: otros grupos sociales. Por tedo ello; la direccién juega un
rapel politico de negociacién con.otros grupos de poder -en -la.
sociedad y debe "aprender" a negociar. L o "

Este doble contenido de 1la diroccién.-oﬁiratizieck‘:éék

manifestard en los cuatro niveles en que se desagrega -la
eastrategia empresarial: De empresa, corporativo,  de negocio:y

[
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funcienal. Los . dos primeros estén estrechamente vinculados con
la legitimacién, en tanto que los dGltimos se relacionan m&s con
la gestién (5). :

Desde un punto de vista corporative, tradicionalmente se
distinguen diversos tipos de 'estratesiua genéricas.: La
clagsificacién més wusual es la propuesta por: PORTER (19882) que
considera la existencia de tres opciones bdsicus* Liderazgo en
costes, diferenciacién y especxalisacién‘

La ©primera opcién supone el intento de minimigzar los costes
gElobeles en el negocio ¢ negocios en  los.  gque participa - la
empresa. La dimensién, el efecto experitncia ¥ la situacidén en
el ciclo de vida de los productos son, entre otros, los aspectos
estratégicos més relevantes ~para  ejecutar -con éxito  una
estrategia de  liderazgo en ‘ costes. La: segunda alternativs
estratégica genérica se fundamenta en un fenémeno comercial -la
diferenciacién-, que supone el intento por parte de la empresa
de gue el producto ¢ productos ofertados sean percibidos- como
inicos por los consumidores. La superioridad o la:discriminacién
con respecto a los productos-de la competehcias; = normalmente ' se
basa  en ciertas caracteristicas tecnolésicas 'y - comerciales
asociadas al producto (fiabilidad, ~distribucién,  servicio al
cliente, etc...). La tercera opcién que, 'tradicionalmente se
consideraba de forma independiente, en la actualidad ha dado en
tratarse conjuntamente con lasvotras dos - (PORTER, 1987).  En
esencia, la especializacién, supone el intento de: prcfundiznr en
las relaciones que la empresa mantieme con: un - segmento. - o
-conjunto de clientes especifico, o con un fercado concreto: ¥y
geogréficemente determinade y, - por lo:tante, no es dnhcompatible
con las dos estrategias genéricas antes:: scﬁalndatu. Hay gque
destacar su idoneidad para empresas pequcﬂwl ¥ medianas; que
renuncian de antemano a la puesta en préctica de acciones -de
gran envergadura, mé&s adecuadas para xrnndea antidades (GRIHA
TERRE y TENA MILLAN, 1984). .

Sin embargo, no sélo  basta con olesir una - de. las
alternativas genéricas comentadas. Posteriormente, es necesario
determinar cudl va a ser la direccién adoptada’ para su  adecuada
ejecucién (JOHNSON y SCHOLES, 19888). En este: séntido,” la empresa
debe decidir su ubicacién-en tres:dimensiones: sobre - las que
‘configurar su actividad (JARILLO,  1880): . alceance de los
productos, de la empresa y el é4mbito geogréfice de actuspidén.

El primero, supone - decidir - sobre : la unncpntracién °
diversificacién de la actividad en una o: més 1lfneas de productos
relacionadas o no relacionadas. La estrategia de: pvbducto, tanto
para !pequefias = como para grunden empresas; no . es . algo - tan
"sencillo" como caracterigar a ls ‘entidad :de generalista o
especialigada, muy al contrario, - supone detsrminar l& politica
de productos en funcién de las oportunidades y amenazas
provenientes del entorno, - aprovechandc las fortxlezas de & su
situacién actual. En el casc de las PYMES, -las: ventajas
competitivas emanadas de la mencionada politica estén
restringidas, en muchas ocasiones, por las posibilidades de
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emprender acciones de I+D que permitan el acceso a nuevos
productos y procesos competitivos demandados por el mercado.

El alcance de la empresa -segunda dimensidén- se concibe como
la decisién sobre el grado de integracién interno de la propia
compafifa, La internalizacién de actividades es un aspecto
especialmente significativo y determinante de la capacidad de la
empresa  para obtener ventajas competitivas. La limitacién del
poder de negociacién de proveedores y/o clientes, la formacién
de elevadas barreras de entrada y el incremento del valor .
afadido incorporado a -los productos, pueden situar en una
posicién envidiable a las firmas verticalmente integradas (6).
Al igual que en la dimensién anterior, las PYMES cuentan, come
se verd, con importantes limitaciones en su uso -principalmente
de fndole financiera- y en ciertos casos esta circunstancia
conllevai fuertes desventajas sobre las . grandes empresas
integradas. ;

En la tercera dimensién subyace la decisién sobre el d&mbito
espacial de actuacién. El contenido de la misma supone el
intento de adecuar los tamafios minimos eficientes de +todas vy
cada una de las actividades internalizadas en la empresa,  as{
como de su agregado, al territorio -més adecuado para competir
~regional, nacional o internacional-. De esta adecuacién
depende, no sélo el logro de ventajas competitivas, sino,
incluso, 1la propia supervivencia de la firma. La sobredimensién
-0 infradimensién- de alguna de las etapas en la.actividad de la
empresa, con respecto a su mercado ‘de referencia,. suele
traducirse " en estrangulamientos y desfases entre produccién y
distribucién, y, al mismo tiempo, puede suponer un inadecuado
uso de sus habilidades tecnolégicas o una pérdida de economias
de escala derivadas de la dimensién., La compatibilidad entre
dimensién y mercado suele ser un problema impartante para las
'PYMES. En efecto, hay que olvidarse de la imagen, un tanto
tépica, de la empresa pequefia fuertemente arraigada a '"sus"
mercados locales. En muchas ocasiones, el éxito de estas
entidades pasa por la apertura a otros mercados, lo gque permite
el "crecimiento natural"” de las mismas, la adopcién de nuevas
tecnologias y el acceso a una dimensién competitiva en su
sector. Ahora bien, tal como sge sefiala en los pédrrafos
anteriores, esta decisién estd mediatizada por las posibilidades
reales de estas empresas, tanto en términos financieros, como
tecnolégicos o comerciales. . : »

Para - superar las tradicionales. restricciones inherentes a
las PYMES, se considera que la cooperacién inter-empresas. puede
ser la via més adecuada en la blisgueda de ventajas competitivas.
La colaboracién en proyectos de I+D, la elaboracién de scuerdos
a largo plago como forma de cuasi-integracién vertical, o el
establecimiento de franquicias en el terreno comercial, - pueden
ser, tal como se  veréd en apartados posteriores, algunas
soluciones estratégicas idéneas para las empresas reco:bdas bajo
esta denominacién.
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4.- LA COOPERACION ENTRE EQBBEﬁAﬁ; ASPECTOS CONCEPTUALES

La cooperacién entre empresas se encuentra en el centro de
los estudios actuales, tanto en el campo de la teoria de las
organizaciones como en el de la propia economia y, por tanto, en
el &mbito de la economfa industrial (DULBECCO, 1990). :

Las bases tedricas para tratar este fenémeno las podemos
encontrar en una doble via (DULBECCO, 1990; RAVIX, 1990;
MONTMORILLON, 1989):

a) Por un lado, en los desarrollos del paradigma de la
economia de los costes de transaccién y sus prolongaciones en la
consideracién de la empresa como juego cooperativo de
negociacién, ‘ '

b) por otro, en las aportaciones de RICHARDSON (1872)
sobre cooperacién entre empresas. .

Sin embargo, hemos de reconocer que el término cooperacién
empresarial recoge una gran variedad de situaciones y de
aspectos concretos en el mundo empresarial; <como destaca
MICHALET (1988), esta amplitud puede conducir a andlisis sin
especificidad, si previamente no se delimita el 4mbito de
estudio. Nosotros nos vamos a referir a la cooperacién a través
de alianzas entre empresas de distintas nacionalidades.

Sin  entrar en un desarrollo exhaustivo de las bases
tedricas, podemos  recordar a COASE (1979) como precursor del
Primer planteamiento, cuando realiza. un nuevo reparto de la
coordinacién de las actividades econémicas entre las empresas y
el mercado en funcién de los costes de transaccién.

El articulo de COASE plantea las bases para el anélisis del
concepto de internalizacién de las actividades econdémicas que es
desarrollado de forma sistemdtica por WILLIAMSON (1981),

"La internalizacién del mercado, a través de procedimientos
de integracién vertical y horizontal, permite mejorar la
rentabilidad de las empresas por una mejor combinacién de
variaciones de precios y de intercambio, por la especializacidn
de las diversas unidades de . produccién que favorecen . las
economias de escala en la produccién y.la -reduccién de . los
stocks de aprovisionamiento, una movilizacién répida y eficaz
del potencial tecnolégico con una reduccién considerable de los
riesgos de fuga hacia la competencia,  una planificacién
estratégica a medio plazo con un horizonte mundial..."
(MICHALET, 1988). . ‘

El clmulo de ventajas que alcanzan los procesos de
internalizacién (SAVARY, 1988) podria llevarnos a considerarlos
como la dnica alternativa para las empresas. Pero, la
realizacién del modelo de internalizacién también tiene sus
limitaciones, ademé&s de los limites organizativos y de otro tipo
que pueden imposibilitar el proceso en niveles elevados, se
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rlantea una condicién necesaria 'y previa: la existencia de
medios financieros suficientes para crear nuevas unidades de
produccién, o bien . para conseguir el control de otras empresas
en los: procesos anteriores o posteriores al que ‘realiza la
embresa. ' ‘

Légicamente, los medios financieros necesarios para alcanzar
grados importantes de internalizacién sélo estén al alcance de
unos  pocos. Por tanto, "a la tendencia centripeta de
procedimientos de integracién, sucederfa ‘el movimiento inverso
de externalizacién" (MICHALET, 1988).

Las| empresas que no poseen los medios 'suficientes, tanto
financieros como organizativos, deben buscar alternativas - que
les permitan alcanzar algunas de 1las ventajas ‘' de la
internalizacién sin caer en sus costes: 'y, por :ende, ser
competitivas. La alternativa genérica ‘es 1lo que -estamos
denominando cooperacién empresarial y una de sus manifestaciones
més interesantes son las alianzas estratégicas entre flrmas de
distintas nacionalldades.

RICHARDSON (1972) afirma que, en la actividad econémica, se
encuentfan transacciones entre empresas con costes menores’ que
los costes reales del mercado; es decir;, existe una nueva forma
de transaccién frente a las dos planteadss” “por COASE. Su
razonamiento tiene una base fundamentalmente empirica: "...la
dicotomia empresa-mercado ignora la existencia: dé* toda una
categorfia de relaciones induatrialesfq&p”#sr%iéipiﬁ de: forina
significativa en la coordinacién. Se trata’de una densd red: 'de
cooperaciones y de aplicaciones a través d& las ‘cuales  las
empresas se interconectan..." (RAVIX, 1980). i o

Para RICHARDSON "la esencia de los acuerdos de-  cooperacién
reside en el hecho de que las partes aceptan uh cierto grado de
obligatoriedad -y aportan en contrapartida un cierte’  grade: de
garantias— en cuanto a su conducta futura..." La esencia da esta
realidad "es que nos enfrentamos a un proc¢eso continuo’ 'desde
trangsacciones tipicas de un mercado de bienés estdndir dénde €l
elemento cooperativo es minimo, pasandd por zonas intermedias
donde hos encontramos con' relaciones de negociés 'y de’ eliﬁht&n
tradicionales, hasta la existencia de aBociaciohes, ‘grupos y
alianzas complejas gque representan el pleno désarrollo de” la
cooperacién formal"” (RICHARDSON, 1972).

Asi- considerada, 'la cooperacién m&s queé- ‘una- fo?ma de
organizacién intermedia entre la empresa y €l° mercada, Seomd: 1o
contemplan IMAI e ITAMI (1984) o AOKI (1986) que' la® defifen como
forma hibrida que. combina las ventajas de la jerarquia y del
mercado, puede ser conceptualizada como’ una altern&tiva e las
transacciones de mercado.
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Los ‘conceptos de similitud y complementariedad =son el
fundamento de las definiciones posteriores del autor. Aquellas
actividades que necesitan la misma capacidad para ser ejercidas
se califican de similares; mientras que aquéllas otras que
representan diversas fases de un procesc de produccién -en
- sentido amplio- son denominadas actividades‘complementarias.

Sin un mayor desarrollo de los planteamientos de RICHARDSON,
podemos concluir que "las. actividades complementarias y
similares deben ser coordinadas por la direccién de la empresa.
Las actividades que son complementarias y que no son coordinadas
por empresas, deben de ser coordinadas de todas formas, tanto a
nivel cuantitativo como cualitativo. ‘Las actividades
estrechamente complementarias = pero disimiles debeén. ser
coordinadas "ex-ante" por acuerdos de cooperacién y - "ex-post"
por el mercado" (RICHARDSON, 1972).

En esta idea MICHALET (1988) considera que "la extensién de
las - alianzas puede desembocar en una nueva concepcién -.de las
estructuras de mercado, situada en slgin lugar entre las
transacciones de mercado y las organizaciones: jerarquizadas". Es
decir, no debemos llegar a la conclusién de que la existemcia de
sistemas de cooperacién supone la restauracién de la légica de
mercado; pues, lo que podemos denominar "economfa de acuerdos
cooperativos” se diferencia de las reglas de funcionamiento de
un mercado concurrencial en los siguientes aspectos: En cuanto a
la duracién del intercambio, la cooperacién no se reduce a un
acto de compra-venta instanténeo; . por otra parte, no existe un
elevado nimero de vendedores y compradores sino gque -existe
colusién entre un nimero limitado de actores; por -Gltimo, .al
existir acuerdos sobre recursos conjuntos o sobre . produccién,
distribucién o investigacién, los  precios pueden  _estar
discutidos previamente en esos acuerdos. : :

.. Para. terminar estos aspectos conceptuales, aceptamos la
definicién que SACHWALD (1990) realiza de las alianzas como
"modalidades de transaccién en las cuales, . al menos una de las
partes es una empresa.y que,  desde el punto de vista de 1la
internalizacién, se ubican entre la internalizacién completa y
el recurso al mercado"”. ’ :

Ademéds de las grandes empresas, son las PYMES las que deben
aprovechar este tipo de transacciones para intentar mejorar . dos
de = los indicadores de su posicién frente &l entorno: En primer
lugar, el grado de dependencia frente a sus proveedores y frente
a sys.clientes y, ' en:segundo lugar, = el grado de vulnersbilidad
medido | por los niveles de complejidad, de accesibilidad .y .de
turbulencia, tanto de la tecnoleogia como: del - mercado
(MARCHESNAY, 1988)., La posibilidad de enfrentarse al . triple
desafio - de innovacién, = de -concentracién Yy . . de
internacionaligacién- debe. conducir a estas  empresas a la
externalizacién de 'sus actividades frente a - la inalcanzable
estrategia de internalizacién. ‘ : :
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5.- IIPOS DE COOPERACION

La 'necesaria externalizacién de las pequefias y medianas
empresas frente al entorno internacional supone "la constitucién
de redes de firmas, formadas por una constelacién de wunidades
independientes; pero 1ligadas entre s{ por relaciones, hacia
arriba o ‘hacia abajo, de aprovisionamiento ¢ de suministro”
(MICHALET, 1988). :

Esta primera concepcién de acuerdos entre empresas ncs da la
pista de una condicién bésica que han de cumplir las empresas
para formar parte de una red: es imprescindible la
especializacién de todas y cada una de las componerites de la
cooperacién. ,

En el centro de la red existird una unidad coordinadora que
no debe ser considerada como la c¢lésica cabecera de un
"holding"”, sino que tiene que ser una empresa cuya funcién
exclusiva sea, como se ha dicho, coordinar a los diversos
participantes o, en - Vltimo caso, disolver el acuerdo. Los
resultados de explotacién del conjunto se reparten ‘entre las
empresas signatarias en funcién de los contratos firmados y
coordinados por la unidad central. )

Como ya se ha comentado, los acuerdos entre empresas’ se han
ido desarrollando a 1lo largo . del tiempo :y han adquirido
miltiples formas juridicas y econémicas; pero es .en nuestros
dias cuando el fenémeno, tanto a nivel técnico como préetico,
estd alcanzado niveles importantes y comienza & clarificarse.

Sin entrar, de momento, en clasificaciones pormenorizadas,
podemos realizar una simple tipologia 'y ‘distinguir entre
(DELAPIERRE y MICHALET, 1989):

i a) Estrategias de acuerdos que corresponden a una
fragmentacién de empresas existentes que se transforman en
" "firmas redes multinacionales” (FRMN), vy - T

b) estrategias de alianges .que “se realizan entre
empresas que mantienen su propia identidad después de la
operacién. :

) El primero de los casos supone la puesta en solfa del
principio de internalizacién como base de . reduccién de los
costes ‘de transaccién. Las empresas tienden & ' sustituir
inversiones directas por modalidades ‘més -ligeras y - mencs
exigentes en las aportaciones de capital. Asf surgen las "joint~
‘ventures”, la subcontratacién, los arrendamientos, los contratos
de gestién, etc... . Como deciamos, las grandes:  enpresas
nmultinacionales se transforman en FRMN. En la clasificacién de
MICHALET (1988) sobre tipos de acuerdos: fuertes (fusiones ¥y
absorciones);intermedios ("joint-ventures, - subcontratacién,
etc...); y débiles (arrendamientos, franguicias, etc...), las
empresas olvidan las alternativas fuertes para elegir las
intermedias o débiles.
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‘ Las estrategias de alianzas son, sin lugar a dudas, lae més
interesantes en nuestro trabajo, en su aplicacién a las PYMES,
En la actualidad, los aspectos originales de este fenémeno,
enfrentados a la bisqueda de mayor dimensién por medio de
acuerdos fuertes, suponen una ruptura en el comportamiento
tradicional de las empresas y buscan, bésicamente, aumentar la
competitividad de los participantes.

De forma empirica (LAREA-CEREM, 1986) se pueden_destacar las
principales caracteristicas actuales de ldas alianzas. Entre
ellas podemos citar el recurso, casi universal, por parte de
empresas de un cierto tamafio, a este tipo de estrategias - en un
principio entre empresas de un mismo sector pars, més adelante,
desarrollarse entre empresas de diversos sectores-. Otro aspecto
importante es la multiplicacién de operaciones entre empresas y
centros de investigacién, universidades bilicamente.

Las alianzas entre empresas de diverso tamuﬂo po -tienen como
finalidad dltima la absorcién de la pequefia por la grande sino
la cooperacién en aspectos especificos,  lo que supone el
‘mantenimiento de la independencia por partc de. las .pequefias
empresas. Por otro lado, mientreas que las alianzas mantuvieron,
en un primer momento, un carécter defensivo entre empresas  del
mismo. sector, .incluso como formas coluaivas de la  competencia
para defender las cuotas de mercado existentes; hoy en dfa, las
alianzas de mayor interés se desarrollan en sectores avanzados
¥, por tanto, mantienen un carédcter de futuro, de refuerszo de 1la
competitividad de cada uno de los participantes en la misma.

A modo de resumen, se puede afirmar que e) establecimiento
de alianzas entre empresas se corresponde con el desarrolle de
tres grandes ejes estratégicos (DELAPIERRE y MICHALET, 1989):

‘ - La adaptacién de nuevas tecnologias. -
- La valoracién répida Yy . sistemética de los
conocimientos y de la experiencia.
~ La organizacién de nuevos-sectores industriales.

Como apuntédbamos con anterioridad, el proceso de cooperacién
a través de alianzas entre empresas reforszaré la competitividad
de cada uno de los participantes en el mismo,  lo que supone la
presencia de una alternativa perfectamente adaptable a aguellas
empresas gque se enfrentan a retos importantes en su tuturo‘
inmediato como es el caso de las PYMES de nuestra regién.

Ademés de las ventajas generales ya expresadas -aumento de
la competitividad, = acceso - a nuevos -sectores. y. B nuevas
tecnologias-, las empresas signatarias de alianzas pueden
conseguir otra serie de aspectos positivos; . como son (MICHALET,
1988; BROUSSOLLE, 1989; BOWERSOX, 19890): . .

‘ - Controlar lo- conflictos li:ndet .& - competidores
especialmente agresivos. :
- Reducir 1los costes de or;unizacién funcionamiento
propios de empresas que internalizan sus operaciones.
- Aumentar la flexibilidad de ‘la orc;nizlcidn,
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adaptédndose a las.variaciones de los gustoa do los consumidores
vya los cambios tecnolégicos.

- Asegurar la especializacién de cada participante y
facilitar la diversificacifion del conjunto.

i - Repartir riesgos entre los firmantes - de la alianza.

i - Constituir excelentes barreras de :entrada a un sector
o barreras de movilidad entre grupos estratégicos, no por
tamafio, sino por especializacién.

- Es la tnica forma en la que las PYMES puedan formular
estrategias . de internacionalizacién vy, por - consiguiente,
posibilitar la presencia activa en otros mercados, facilitando
la prestacién de una mejor asistencia ‘té&ecnica y un:  mejor
servicio en regiones alejadas de su localizacién (OROZCO, :19980).

Igualmente, la constitucién de aliangas estratégicas entre
empresas de distintas nacionalidades debe supeérar una serie de
inconvenientes que no podemos ni debemos desdefiar. Ademés de las
diferencias culturales y la diversidad ‘de - lcgislscién mercantil,
podemos considerar (MORVAN, 1988):

- El reparto de poder, la ~oetructura, y el
funcionamiento de la entidad coordinadora, ' cusando ésta -es
necesaria. de forma ‘explicita;  pues, - en- slgdin caso, = la
coordinacién puede realizarse simplemente a través de contratos.

- La coordinacién de los distinton objetivos de  los -

participantes en las acciones comunes.

- La distincién tradicional entre dos tipos de- légica
empresarial: lé6gica industrial-comercial frente a lé6gica
financiera. ‘ : ‘ e )

~ Los distintos entornos econémicos en los que se
enmarcan - las enpresas signatarias y las relaciones de éstas con
aqu‘llon. ‘

- El comportamiento individuul&zado de~lol~.dir£gentes
de cada firma que, en un afén egofsta, pueden realigzar acciones -
que acarreen consecuencias no deleadas para .el: resto.-

Estos inconvenientes pueden ser supcradal por lal empresas
participantes por una doble via: En primer lugar, realizando
contratos con suficiente amplitud donde se-contemplen todas las
posibles incidencias y, por otra.parte, estructurando una unidad
central suficientemente flexible, ¢on ‘profesionales -y no
sobrecargada ' de burocracia que, ‘. a} mismo- tiempo, sea
independiente, en la medida de los posible, de los intereses
concretos’ de los diversos participantes. - .

o ~hay que olvidar que existen acciones institucionales que
facilitan  a las PYMES la realizacién de alianzas con -empresas
europeas. 8in é&nimo de exhaustividad recogemos. -algunas:. gue
pueden ser interesantes para las em»resas de: custilla 'y Leén
(OROZCO, 1990; RAUSA, 1990 RIBA, 1990):

- Agrupacionos européeas de intorén -conénico (AEIE),
cuya finalidad es facilitar o desarrollar-la actividad econémica
de sus miembros, mejorar e incrementar sas resultados. Estén
reguladas por la legislacién comunitaria: en ;cuanto:-& . sus
condiciones de participacién; pero no:exige una forma juridica
determinada. Légicamente supone la participacién de agentes
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econémitos de diversos paises de la CEE. La&s: AEIE se estén
decantando, en un ‘prinecipio,  por -adtividades tales ‘como
' realizacién de proyectos de investigacién, estudios de mercado,
promocidén y fomento ' de ventas o servitios, usoc conjunto - de
recursos, etc...

- Entre las actividades de la Direccién General XXIII
de las Comunidades Europeas, cuya responsabilidad es la politica
de empresa, comercio, turismo y economfa social, podemos
distinguir dos grandes aspectos:

a) Acciones en el campo de la informacién, bésicamente
con los centros de informacién empresarial o euroventanillas
como instrumentos de informacién y comunicacién' de las
actividades comunitarias a las PYMES. o -

b) En el 4rea de cooperacién se pueden sefialar los
siguientes programas: BRE (centro de cooperacién empresarial)
cuya flinalidad es la bisqueda de:- socigs ' ‘para . colaboraciones
técnicas,  comerciales, financieras o de subcontratacién entre
empresas de la Comunidad ' o de otros yuises (tods " Europa,
Australia, China, Japén, Brasil, Canad#f, etc...), bédsicamente
PYMES, ' BC-NET (red de cooperacidn ‘enipresdrial) es una red
informatizada que vincula a los asesores europeos  de empresa,
tanto privados como piblicos, con la finalidad de definir formas
de . cooperacién de s8u interés y enoahﬁrur/ ‘socios - para sus
empresas, ‘es ' un = sistehma totalmente confidencial.
EUROPARWENARIAT es un prograna que tiene como’ obJetivo favorecer
el -‘establecimiento ‘de acuerdos de coopsracdidn entre: PYMBES de
regiones comunitarias m&s desfavorecidas o de regicnes  -en
declive’ industrial con empresas de otras regiones de la
Comunidad, este programa funciona ‘‘en : ‘coordinacién con las
euroventanillas y con el BC-NET. Existe un proyecte de crescién
de una red de centros europeos de informacién sobre. 1la
SUBCONTRATACION y~I£?direcci6h'geﬂaﬁulfxxtII intenta genersar las
condiciones econéniicas  y - Juridicas - favorables &  la
subcontratacién transnacional. Por dltimo, existen los programas
de investigacién <y desarrollo  (ESPRIT, BRITEEURAM, ~ RACE,
SPRINT) cuyos objetivos son superar el desfase tecnolégico,
aumentar la competitividad de 1la industria  europea e
intensificar 1la  cooperacién entre univarnidadol, centros“vde
‘investigacién e industrias. -

"= A nivel nacional, ‘el IHPI (nguntlno .uténono del
- Ministerio de Industria y Energia) desarrolla ccciones
encaminadas a posibilitar la existencia de aliunsas entre - PYMES
de rnuestro pafis con empresas, prindipalmente dé-la CEE: A nivel
de cooperacién  vertical promoviendo - ' ‘i&:c subcontratacién
industrial a través de la colaboracién con. .las. Césaras de
Comercio que, tradicionalmente han mantenido ' las bolsas de
subcontratacién. A nivel de cooperacién horigontal, el IMPI
participa en los programas anteriormente citados de la
Comunidad, bien promociondndolos o bien actuando como asesor
empresarial.

Este pequefio recordatorio nos sirve para afirmar que
aquellas PYMES de Castilla y Leén que deseen enfrentarse al reto
de un mercado internacionalizado de forma competitiva tienen el
instrumento genérico -las alianzas estratégicas transnacionales-
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¥y los mecanismos de ayuda suficiente para - poder formular y
ejecutar tal estrategia, deseable no.pélo & nivel individual
gino también a nivel colectivo, pues serd la tGnica maners en que
nuestra regién pueda incorporarse sin desfases al mercado {nico
europeo.

NOTAS AL TEXTO

(1) Dentro de un entorno competitivo, la eficiencia de un agente
econémico debe relacionarse con su capacidad de.. competir con
otros agentes econdémicos. En eate sentido, la .competitividad o
eficiencia global de un sujeto econémico:puede definirse como el
grado de comparacién entre su realidad y el mejor resultado
posible que pueda satisfacer el mismo fin. (AECA, 1988) -

(2) En Castilla y Leén, el 86'43% de las unidades productivas
(establecimientos, no empresas). tienen nenos de 10 trabajadores,
el 10'33% entre 10 y 49 empleados, el 2'69% de 50 .a 499y,
unioamg?te, el 0’2% superan los 600 trab&dadorpa (VARIOS, 1990,
Pég. 10).

(3) Directriz 76/660, arts. 11 i, 27, modificados por la
Directriz 84/569/CEE. . P .

(4) Las cantidades que aparecen estén transformsdas en pesetas,
a partir de los valores en ECUS que aparecen-en'la. dircctris.

(5) La dimensién de la empresa no‘gnrmite,, en ec&;ionel.
distinguir entre los niveles  sefialados, impidiendo . el
establecimiento - de fronteras . claras  entre la eltratnxin
empresarial, corporativa, de negocio y funcional Esta situacién
es especialmente relevante en las pequefias ¥y medianas empresas,
objeto de la presente comunicaciédn.

(6) De igual forma, puede convertirse en una importante barrera
a la movilidad o a la salida de un sector,  aspecto .éste de
repercusiones negativas sobre los resultados de la enmpresa
(CUADRADO et al., 1990).
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