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i entramos en la web de Amazon.com y

visitamos su pagina de juguetes, nos encon-

traremos dos logotipos: el de Amazon.com,
por supuesto, y el de Toysrus.com. Si nos aden-
tramos en la pagina, nos explican el porqué de
esta unién: «Toysrus.com y Amazon.com se
han asociado para ofrecerle la experiencia defi-
nitiva de compra “on-line” de juguetes. La
amplia seleccion de Toysrus.com de los juguetes
mas de moda, sus grandes oportunidades y ofer-
tas exclusivas, combinadas con la superior tien-
da “on-line” de Amazon.com, sus envios y
entregas puntuales y su famoso servicio al clien-
te, quieren decir que usted obtendra lo mejor de
ambos mundosb.

No son s6lo palabras. En la campafia navidefia
de 1999, Amazon.com y Toysrus.com abrieron
cada uno su propia tienda de juguetes en Internet
y fracasaron. Toysrus.com tuvo problemas de
distribucion y muchos clientes no recibieron sus
pedidos a tiempo. Por su parte, al finalizar la
campafia, Amazon.com se encontré con un
stock de juguetes dificiles de vender. La causa: su
falta de pericia en la compra de juguetes. La
actual asociacion de estas empresas responde,
pues, a la necesidad de actuar con rapidez para
evitar caer de nuevo en el mismo error.

Entremos ahora en www.covisint.com y leamos
el perfil de la compafiia: «Covisint es la red de inter-
cambio de comercio electrénico de productos y com-
ponentes automotrices concebida por General
Motors, Ford y Chrysler, a la que posteriormente
se unié Renault/Nissan, que permitira a los fabri-
cantes de equipos originales y a los proveedores
reducir costes en sus respectivas cadenas de suminis-
tro y conseguir mayores niveles de eficacia en sus
operaciones comerciales.
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Estos ejemplos
muestran como dificil-
mente una empresa puede
hacer e-business en solitario,
tanto en B2C como en B2B. Las
dos web ilustran dos tipos de alian-
zas que mejoran la posicién competitiva de una
empresa. En el primer caso, estamos frente a una
alianza complementaria que permite acceder a recur-
sos de los que carecemos. En el segundo caso, se
trata de una alianza de masa critica que permite
alcanzar una escala suficiente para hacer rentables
determinadas actividades.

La alianza complementaria:
zapatero a tus zapatos

La alianza entre Amazom.com y Toysrus.com
es un ejemplo de union en la que cada socio aporta
activos estratégicos complementarios diferentes. El
peligro mas temido en este tipo de alianzas es que
el socio de hoy se convierta en el competidor de

mafiana. Sin embargo, no parece que vaya a ser
éste el caso. Al menos, no en el medio plazo.

Amazon.com aspira a desarrollar sus propias
habilidades, aunque lo cierto es que necesita crear
y mantener alianzas de este tipo en muchos de los
productos que ofrece. Dificilmente sera capaz de
absorber todo el conocimiento especializado de
sus socios. Por su parte, Toysrus.com financia el
stock de juguetes, que se mantiene en los almace-
nes de Amazon.com a cambio de una cuota fija
anual y de un pequefio porcentaje sobre ventas,
para cubrir los costes generados. Parece que esto
le es mucho més ventajoso que invertir en nuevos
almacenes y centros de distribucién. De hecho, la
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preocupacion de estas empresas no es tanto inter-

nalizar los recursos clave como tener acceso rapi-

do a los mismos. El motivo es claro. Para tener

éxito en el comercio electronico, la clave es que el

servicio ofrecido sea el més utilizado, por lo que la

rapidez es basica. La prioridad est4 en alcanzar la
mayor cuota de mercado posible. La pre-
ocupacion por la transferencia de capaci-
dades entre socios llegard mas adelante,
si es que llega.

No todas las empresas reaccionan igual
frente a situaciones similares. e-Toys se
enfrenté a un problema semejante al de
sus competidores, no siendo capaz de
cumplir con los plazos de entrega previs-
tos frente a la avalancha de pedidos (y en
un momento en que la entrega puntual es
critica). No obstante, su reaccion ha sido
distinta: e-Toys se mantiene en solitario.
Tendremos que esperar a que se hagan
publicos los datos de la campafia navidefia 2000,
pero me atrevo a aventurar que la alianza Ama-
zon.com-Toysrus.com habra superado la campa-
fla con mayor éxito que e-Toys.

Si la anterior es una alianza complementaria,
Covisint es una alianza de masa critica. Los socios
comerciales de Covisint se unen para alcanzar un
tamafio suficiente para que la actividad comun
tenga sentido. Ford y General Motors ya habian
creado su propio mercado de intercambio. A pesar
de haber invertido tiempo y dinero en su desarro-
llo, han sido conscientes de que la creacién de mul-
tiples mercados de intercambio supondria que sus
proveedores, o bien eligiesen uno de ellos, o bien
duplicasen sus procesos. Covisint pretende esta-
blecer un estdndar comin para el intercambio on-
line en el sector de automocién, y esto excede las
fronteras de una sola empresa. Covisint tendrd que
competir con otros mercados de intercambio que
también pretenden crear un estandar dominante. El

tiempo nos dira cual de los bloques vencera.

Rt
™ Vinculos similares se estan produciendo
—=_en diversos sectores. Por ejemplo,

CPGmarket.com es un mercado

/ hfl"l}‘éf de intercambio en el sec-
tor europeo de pro-

fj_- ductos de consumo.

"~~~ Los socios fundado-

ﬁ res de esta alianza son

= Nestlé, Danone, Henkel y

SAP. Juntos pretenden compe-

WAL tir con Transora.com, una inicia-
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tiva similar surgida en Estados Unidos, _
que recientemente inicio sus activida- ~_#
des en Europa. Los servicios que . - °
una y otra alianza ofrecen son "% &7

similares: aprovisionamiento, .{
compras y logistica via Inter- 47 o 1
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En Espafia contamos con el e/
ejemplo de Calidalia, mercado de 1
intercambio electronico formado por .
las mayores empresas de alimentacién I |
del pais. Aunque Calidalia aspira a ' I. [
operar mas alla del ambito del B2B, lo
qgue pretende en este ambito es .
aunar el volumen de sus socios en #7% =d |
relacién con sus proveedores para Lty
lograr una mayor eficacia en la gestion de
compras.

Unos meses antes del lanzamiento de Calidalia,
otro grupo de empresas alimentarias se ali6 para
crear Consumalia.com, una plataforma similar.

En todos estos ejemplos observamos que la
batalla se libra a nivel de grupos de empresas que
comparten un estandar comdn. ;Qué grupo saldra
vencedor? ;Aquel con un estandar superior? No
necesariamente. Ganara la batalla quien tenga el
estdndar de uso méas extendido. Por este motivo, el
estandar se hace accesible a las demas empresas
del sector. En la medida en que se unan, la alianza
contara con una masa critica mayor que la de las
alianzas competidoras. Por tanto, la capacidad de
generar economias de escala sera superior. A su
vez, esto atraera a otras empresas, produciéndose
un ciclo retroalimentativo de caracter positivo.

Algunos polemizan sobre si, de verdad, estamos
frente a una Nueva Economia. Lo que nadie duda
es que nos encontramos frente a un nuevo horizon-
te empresarial. Y en este nuevo horizonte, las
empresas, cada vez mas especializadas, van a ir for-
mando redes con vinculos mas fuertes que los del
mercado. Vinculos que seran tanto alianzas com-
plementarias como alianzas de masa critica. En uno
y otro caso ganara la batalla competitiva, no nece-
sariamente quien tenga el “mejor producto”, sino
quien tenga el “mas extendido”.

Lo anterior presupone que las empresas involu-
cradas en una alianza son capaces de trabajar con
sus socios. Las interdependencias generadas en una
alianza exigen cooperacion por parte de todos los
socios. Si no, el vinculo se rompe antes de haber
logrado alcanzar el objetivo. Y trabajar con otras



1/ 1 . ¢ Tengo la suficiente flexibilidad para llegar a
una solucion que quiza no es Optima, pero
es factible a la vez que suficientemente
buena?

2 « ¢ Sé ceder parte del control de una situacion?

3 « ¢Sé escuchar para entender a fondo la
posicion de la otra parte?

4. ¢Estoy abierto a compartir informacion que
transmita mi posicion a la otra parte?

empresas que tienen distintas prioridades, dife-

rentes modos de operar y culturas heterogéneas,

no es baladi. De hecho, algunos estudios mues-

tran que la mayoria de las alianzas se rompen

antes de alcanzar dos afios de existencia. ;Son los
dos afios una cifra mégica y malévola? No,
aunque es cierto que toda alianza tiene un
umbral critico en torno a sus primeros
pasos.

Los primeros afios son clave para el futuro
de la union. Es en esta fase donde los
socios desarrollan un mutuo conocimiento
y establecen pautas de comportamiento. Si
desde un principio los socios muestran con
sus acciones que estan dispuestos a coope-
rar, generan pautas de comportamiento
positivas que fortalecen la relacién. Por el
contrario, si las acciones de los socios en
los primeros momentos de la alianza levantan sos-
pechas sobre sus deseos de cooperar, las pautas
de comportamiento negativas que se generan
deterioran la relacion y dificultan la supervivencia
y el éxito de la alianza.

Si la alianza logra superar el umbral critico, se
convierte en una relacién madura entre socios
que se conocen reciprocamente, que tienen una
historia en comun, recursos y aprendizajes com-
partidos, ademas de contar con resultados y com-
portamientos concretos frente a los cuales evaluar
cualquier accion de los demaés socios.

Otra fuente de dificultades en la cooperacion es
la actitud de los propios directivos. Sus experien-
cias suelen basarse en situaciones en que mantie-
nen un cierto control, al menos nominalmente.
Sin embargo, el control que se ejerce sobre las
actividades de una alianza es muy inferior al que
se ejerce dentro de la propia empresa. Pasar a una
relacion donde nadie tiene el control de todos los
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5 . ¢Soy consciente de que los mismos hechos
son interpretados de maneras distintas por
personas con entornos culturales diferentes?

6 « ¢ Transmito eficazmente el propdsito
perseguido a todos los miembros de la
organizacion?

7 . ¢Hablo con las partes implicadas antes de
atribuir determinadas intenciones a su
actuacion?

hilos puede resultar incémodo, por lo que pode-
mos desarrollar una cierta aversion hacia las alian-
zas. Esta aversion puede ser mayor si el socio es
un competidor. Sin embargo, en el nuevo hori-
zonte que se nos presenta, la colaboracion —tam-
bién entre competidores— se convierte en una
necesidad, por lo que debemos ir acostumbrando-
nos a ceder parte del control.

Se ha hablado mucho de que Internet reduce
los costes de transaccion y, por tanto, facilita el
funcionamiento del mecanismo de precios. Se
insiste, por ejemplo, en el efecto de red asociado
a la creacion de un estandar para todo un sector
(como en el caso de Covisint, CPGmarket.com
o Calidalia) que haga efectiva la reduccién de
costes y requiere la colaboracion de sus partici-
pantes.

Lo que no se ha dicho tanto es que Internet
también contribuye a una mayor disparidad de las
actividades, lo que aumenta los costes de organi-
zacion interna para que el efecto red haga efectiva
la reduccion de costes.

Reflexione el lector: ;Estd mi empresa prepara-
da para competir cooperando? ;Estoy yo personal-
mente preparado? Para desarrollar la capacidad de
cooperar es necesario atravesar un proceso de
prueba y error. Si no se tiene experiencia, la reco-
mendacion es empezar a hacerlo en actividades
gue no son clave para la posicion competitiva de
la empresa, por aquello de que los experimentos
es mejor hacerlos con gaseosa. Recuerde: a coo-
perar se aprende cooperando. Y mafiana sera mas
tarde que hoy.



