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Resumen

Las ultimas décadas del siglo pasado se caracterizaron por la importancia y magnitud
de las transformaciones que ocurrieron en el mundo y por el impacto que las mismas
tuvieron sobre el desempeno organizacional. Los avances cientificos y tecnoldgicos,
el triunfo del capitalismo sobre el sistema soviético, los cambios en los gustos y pre-
ferencias de los consumidores, entre otros, brindaron una excelente oportunidad para
que aquellas organizaciones y empresas que se propusieron expandir sus actividades
por el planeta. Ese desafio significd, en muchas ocasiones, la necesidad de comple-
mentarse con otras similares considerando que los plazos para la toma de posicidon en
los nuevos mercados eran perentorios y las debilidades que debian solucionar no eran
faciles de afrontar. Ello contribuy6 a la proliferacién de diferentes tipos de asociaciones
interorganizacionales. El objetivo de este documento es indagar acerca de las razones
que justificaron su utilizacién, asi como las modalidades mas usuales y las recomenda-
ciones sugeridas por la doctrina para que su aplicacion lograra el propdsito buscado.
Este trabajo se desarrolla a partir de las fuentes de informacién secundaria propuesta
por expertos de la disciplina.
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1. INTRODUCCION

La magnitud e importancia de las transformaciones que se sucedieron en el
mundo durante las ultimas dos décadas del siglo XX exigi6 a las organizaciones
incorporar diferentes cambios en tanto apostaran por su supervivencia e inde-

' Trabajo elaborado dentro del marco del PGl 24/C056 “Pensamiento administrativo, desde
inicios del siglo XX hasta inicios del siglo XXI” dirigido por la Mg. Maria Natalia Urriza.
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pendientemente del objetivo que las impulsara, de su tamafo, o del sector de la
economia al que pertenecieran.

Los motivos que les dieron origen fueron de diferente indole, siendo uno de sus
desencadenantes principales el agotamiento y caida del sistema soviético, vi-
gente desde hacia setenta anos. Sin embargo, no fue el tnico, también existieron
avances significativos en los diferentes campos cientificos, una expansion sin
precedentes del capitalismo financiero e importantes progresos en la sociedad.

Todos ellos tuvieron repercusion sobre las organizaciones en cuanto al estilo de
conduccion utilizado, en el uso de tecnologias y sistemas de informacién para
la toma de decisiones, en los métodos de produccién y en la atencién de los
mercados, por citar algunos.

Los cambios ocurrian independientes unos de otros, pero cercanos en el tiempo,
y planteaban a las organizaciones la disyuntiva de reaccionar para sobrevivir, 0
desaparecer por inaccion.

Ademas, el desafio debia atenderse sin pérdida de tiempo y, en la mayoria de
las ocasiones, excedia las posibilidades de actuacion individual. De alli surgi6
la idea de emplear modelos asociativos con otras organizaciones, haciendo que
esa relacion resultara provechosa para las partes intervinientes.

En este documento se busca relatar las razones que impulsaron el desarrollo
de estas asociaciones interorganizacionales, también los diferentes tipos que
suelen utilizarse con mayor frecuencia y algunas recomendaciones a partir de
la doctrina. Como no se trata de una estrategia exclusiva para empresas, se
muestra su aplicacion a organizaciones no lucrativas. A modo de cierre se in-
cluye el nivel de validez actual, considerando la permanencia de los motivos que
oportunamente promovieron su utilizacion.

2. EL CONTEXTO EN LAS DOS ULTIMAS DECADAS DEL SIGLO PASADO

A partir de la década de 1980 sucedieron diferentes acontecimientos a nivel mun-
dial que extendieron el uso de diferentes modelos de asociacion entre organiza-
ciones, en particular las alianzas. El fenémeno ocurrié tanto a nivel macro como
microecondémico. En muchas ocasiones fue una de las herramientas fundamen-
tales que contribuyé a la supervivencia de quienes optaron por su aplicacion.
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Conforme con Cleri (2001,a), la adopcién generalizada de estrategias asociativas
durante esa etapa se debid a la ocurrencia de transformaciones fundamentales
en el plano internacional, entre las cuales pueden mencionarse: la ruptura del or-
den bipolar, la triada del poder mundial, la competencia entre paises y empresas
del sistema capitalista, la monetizacion de la economia mundial, la globalizacion
de los mercados y la internacionalizacién de las empresas.

 La ruptura del orden bipolar: hasta la desintegracion del poder soviético
—finales de la década de 1980 y principios de la siguiente— el mundo es-
taba dividido en dos modelos opuestos, el que garantizaba el bienestar
general manteniendo el control estatal sobre los medios de producciony,
en el otro extremo, el basado en el mercado, cuyo principal exponente era
Estados Unidos. La Guerra Fria habia desgastado a ambas potencias y
frente a una nueva apuesta de Estados Unidos a través de la Iniciativa de
Defensa Estratégica, la Unidon Soviética no quiso exponer a su pueblo a un
nuevo sacrificio. Ello significé la descomposicién de un sistema (Unién de
Republicas Socialistas Soviéticas o U.R.S.S.) que tuvo vigencia durante
mas de 70 afos.

* La triada del poder mundial: con el derrumbe del bloque soviético quedo
Estados Unidos como unica superpotencia. Sin embargo, la Guerra Fria
debilité su economiay su poder. A diferencia de ella, los paises derrotados
en la Segqunda Guerra Mundial —Alemania y Japéon— habian dedicado el
periodo de posguerra a la reconstruccion de sus estructuras productivas,
creando un clima que favorecié el desarrollo de sus negocios. Por ende, a
finales del siglo XX, el escenario mundial quedé integrado por tres rivales
con diferentes fortalezas y debilidades, pero con influencias similares, a
saber. Estados Unidos, que habia perdido poderio pero que mantenia una
moneda reconocida en todo el mundo; Japén con sus esfuerzos concen-
trados en lograr supremacia econémica y comercial; y Europa revitalizada
y unida en pos de abordar un futuro en condiciones favorables.

+ La competencia entre paises y empresas del sistema capitalista: la caida
del sistema soviético provocé que los negocios en el mundo se manejaran
dentro del sistema capitalista. Sin embargo, hacia el interior de ese siste-
ma se generaron diferentes variantes que se disputaban los consumido-
res globalizados. Si bien la rivalidad se produjo entre empresas, detras de
ellas se encontraban los paises o los bloques que éstas integraban, quie-
nes luchaban por conservar dentro de sus fronteras las empresas genera-
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doras de valor y también la radicacién de otras nuevas que contribuyeran
a la creacion de fuentes de trabajo y a la multiplicacion del capital. Se
produjo una férrea competencia entre naciones capitalistas desarrolladas
que puede resumirse en dos grandes vertientes, a saber. anglosajon/nor-
teamericano y renano/japonés, cuyas principales diferencias resume Cleri

(2001, a) en la siguiente tabla:

Tabla 1.

Modelos empresarios dentro del sistema capitalista

Caracteristicas

Modelo Anglosajon/norteamericano

Modelo Renano/japonés

Privilegia

Interés individual (accionistas)

Interés comunitario (empresay
cadena de abastecimiento)

Objetivo

Maximizar ganancias en corto plazo

Ocupacion espacio en largo plazo

Ataca posiciones

De mayor renta

De interés estratégico

Economia orientada

Al consumoy a la renta

A la produccién y al ahorro

1&D orientado

Productos

Procesos

Capacitacion
orientada

Niveles superiores

Conjunto de trabajadores

Diferencias de
ingresos

Amplias

Reducidas

Rol del Estado

Neutro

Activo

La monetizacion de la economia mundial: la recuperacion de la actividad eco-
nomica, particularmente en los paises con mayor nivel de desarrollo indus-
trial, tuvo su base en el crecimiento excesivo de la actividad bancaria lo cual
llevé a la monetizacion de la economia internacional. Entre los factores que

Fuente: elaborado a partir de Cleri (2001, a).

contribuyeron a ello pueden mencionarse:

a. Los desequilibrios de las finanzas estadounidenses que durante afnos
gastaron mas de lo que produjeron, favorecidos por contar con una mo-
neda usada como unidad de cuenta internacional y reserva mundial.
Esa situacion hizo que debieran recurrir al endeudamiento para cubrir

los déficits de sus balances fiscales.

b. La pérdida de competitividad de las empresas americanas contribuyé
al desequilibrio de su balanza comercial (aumento de importaciones y
disminucion de exportaciones) que se sumo al enunciado en el apartado

anterior.
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Ambos déficits —fiscal y comercial— impulsaron la monetizacién de la econo-
mia mundial, a lo cual contribuyé la incapacidad de los paises exportadores de
petréleo de canalizar en forma productiva los excedentes provenientes de la
revalorizacion del precio de ese recurso. La mayor liquidez fue absorbida por la
compra de bienes de capital en los paises periféricos, por el mayor consumo -
principalmente en Estados Unidos—, por el aumento en la demanda de servicios
que contribuy6 a aumentar su participacion en el valor agregado internacional, y
también por la canalizacién de la especulacion a través de los sectores bursatil
e inmobiliario.

+ La globalizacién de los mercados: comenzé como un fenédmeno financiero
pero pronto se extendié al resto de la economia, ya que el sector empre-
sarial pasé a disputarse la voluntad de los consumidores en cuanto a la
preferencia por sus productos y/o servicios. Los mercados nacionales se
fueron segmentando en capas horizontales y los consumidores se estan-
darizaron a nivel mundial. Ademas, el avance de la tecnologia gener6 una
aceleracion de su obsolescencia y una disminucion de la rentabilidad de
los negocios debido a los costos que ello generaba. Simultaneamente los
consumidores demandaban mayor diferenciacién —calidad, presentacion
y marca— y menor precio. Conseguir consumidores adicionales se con-
virtio en una obsesion para las empresas, ya que necesitaban absorber
ese incremento de costos en un mayor volumen de produccién para cum-
plir con las demandas de los consumidores en cuanto a diferenciacion y
disminucién de precios. Sobre el particular Ohmae (1991) expresa que la
globalizacion es resultado de la presion soportada por las companias para
sobrevivir en un contexto muy competitivo, en donde el éxito depende de
un nivel superior de productividad y eficiencia, el cual solo es posible de al-
canzar con una significativa inversion en infraestructura y mercadotecnia.

+ Lainternacionalizacion de las empresas: el comercio no se ha restringido
a su mercado de origen desde épocas remotas. En esta parte de la his-
toria, la expansion internacional busca completar lo iniciado en la etapa
anterior con el proceso de globalizacién, esto es, armar una cadena de
valor altamente competitiva para igualar y superar a sus competidores.
La internacionalizacién de la empresa considera a una organizacion cu-
yas actividades son pensadas mundialmente, para actuar en un mercado
global con una estrategia unica. Ello le exige conformar la mejor cadena
de valor traspasando los limites de su pais de origen para fundamentar su
competitividad a partir de diferentes ventajas comparativas y dinamicas
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que le permitan actuar a escala global. La empresa debera ser capaz, con
una estrategia Unica, de producir en los mercados que mejor se adecuen a
sus requerimientos para proveerse de los productos y servicios que ofre-
cera en aquellos mercados interesados en su demanda, con los niveles de
competitividad exigidos para conseguir los objetivos perseguidos, tanto
en participacion de mercado como en rentabilidad.

Se aprecia que durante esa década suceden cambios significativos a nivel inter-
nacional tales como el reposicionamiento de las principales potencias ante el
derrumbe de la Unién Soviética, el fendmeno de la monetizacion de la economia,
el avance de la tecnologia, el aumento de costos que ello supone y la necesidad
de desarrollar nuevos mercados para absorber mayores volimenes de produc-
cién y la busqueda permanente de competitividad como condicién necesaria
para permanecer en él, entre otros.

En ese nuevo escenario la utilizacion de estrategias asociativas se convierte en
un instrumento sumamente valioso, tanto a nivel macro como microeconémi-
co. En el primero, surgen diferentes bloques de paises conformando mercados
comunes tales como el NAFTA (North American Free Trade o Tratado de Libre
Comercio de América del Norte), el MERCOSUR (Mercado Comuin del Sur) y la
UNION EUROPEA. Por su parte, a nivel microeconémico, la utilizacién de mode-
los asociativos de vinculacion entre organizaciones permite complementar las
fortalezas de sus participantes y, de esa forma, estar en mejores condiciones que
los competidores para aprovechar las oportunidades que les depare el mercado.

3. ANALISIS DETALLADO DEL APORTE
3.1. Uso de modelos asociativos: alianzas estratégicas y joint ventures

El mundo en esos anos sufrié significativas transformaciones en diferentes fa-
cetas que tuvieron repercusion inmediata sobre los negocios. La globalizacion
diseminé a las grandes corporaciones empresariales por el planeta en busca de
nuevos mercados que demandaran sus productos/servicios y que permitieran
alcanzar la escala requerida para reducir costos y seguir asi incorporando tec-
nologia, calidad, condiciones ventajosas de precios, cambios en las preferencias
de los consumidores y otros requerimientos a los que se ha hecho referencia en
parrafos anteriores.
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Las consecuencias generadas fueron diferentes conforme el grado de desarrollo
de cada pais. Idéntica observacion se puede formular si se considera el tamano
de las empresas que se ven expuestas a estos cambios.

Ante ese estado de situacion, las empresas que decidieran permanecer en el mer-
cado globalizado debian realizar un drastico ajuste a la realidad, es decir efectuar
un diagndstico estratégico de su situacion actual y, a partir de ello, conocer qué
ajustes debian realizar para que les fuera factible sobrevivir y crecer. Entre otras,
se les podia requerir que efectuaran algunas de las siguientes mejoras:

— Aumentar la escala de produccién,

—  Mejorar la competitividad,

— Incorporar avances tecnolégicos,

—  Desarrollar nuevos mercados,

—  Reducir costos de operacion,

—  Buscar innovaciones que le permitieran expandirse,
—  Acceder a otros canales de distribucion,

— Aumentar el capital operativo

—  Mejorar el management y/o el marketing.

En algunas situaciones, el desajuste de la empresa conforme la nueva realidad, hizo
inviable la continuidad del negocio. En otros casos, resultaba posible su recupe-
racion pero exigia efectuar las adecuaciones que hubiera arrojado el diagnéstico.

Alli surgi6 un nuevo inconveniente, ya que se conocia cuales eran los cambios
que debian efectuarse, pero no resultaba facil cumplir con las condiciones que
el mismo demandaba: se pedia contar con el capital necesario para afrontarlos
y, ademas, se debia actuar sin pérdida de tiempo.

En ese estado de situacion adquiere especial relevancia la utilizaciéon de modelos
asociativos entre organizaciones buscando encontrar solucién a tales carencias,
con la intencién de permanecer en el mercado, y luego crecer.

Dentro de las opciones que se ofrecian, las alianzas, en general, y las alianzas
estratégicas, en particular, son dos de los modelos que mayor repercusion tuvie-
ron dentro del menu de estrategias aplicables.

Finnie (1999) define a la alianza como una asociacién abierta integrada por dos
0 mas empresas que poseen intereses compartidos. Estas compaiiias cooperan
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entre si dado que existe una necesidad mutua y comparten las capacidades y
riesgos para alcanzar un objetivo comun.

El mismo autor expresa que una alianza estratégica es aquella asociacién que
tiene detras de si una estrategia de negocios compartida. Posee una visiéon que
fija surumbo y evolucidn, y goza de una infraestructura propia que la sostiene.

Ambas refieren a una vinculacién entre empresas, con algun interés en comun
que se convierte en el fin buscado, razén por la cual se asocian, comparten sus
pertenencias y cooperan entre ellas. Cuando, ademas, la alianza incluye una
estrategia de negocio, una vision que la orienta y su infraestructura propia, se
dice que es estratégica.

Otro modelo asociativo sumamente utilizado en ese contexto fueron los joint
ventures, a los que el mencionado autor (/bid, 1999) define como asociacion legal
entre companias, con el objeto de desarrollar una cadena de valor para focalizar
en nuevos mercados. Las empresas participantes continian operando de forma
independiente, con excepcion de aquellas actividades en las que resuelvan uni-
ficar y concentrar esfuerzos.

Existen joint ventures horizontales y verticales. En los horizontales la asociacion
es entre empresas que se encuentran en la misma linea de produccién y que
adoptan esa decision para mejorar la capacidad competitiva. En cambio, los
verticales buscan complementar las actividades de quienes la alientan, a través
de una integracion de la cadena productiva, sea hacia atras o hacia adelante.

Estas formas asociativas no se agotaron en las referencias anteriores. Se ofre-
cian multiples posibilidades de cooperacién entre empresas que contribuyeran
a solucionar las carencias detectadas en el diagndstico estratégico, entre otras,
se pueden mencionar. pool de compras; pool de ventas; holding de distribucion;
contratos transitorios; contratos de extensidn; subcontratacion; tercerizacion;
buy-back; asociaciones flexibles; consorcios de exportacion; royalties; licencias;
franquicias; venture capital; acuerdos para uso conjunto de marcas. Seguida-
mente se efectuia su consideracion.
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3.2. Diferentes tipos de modelos asociativos

— Pool para compras: suelen conformarse entre empresas que si bien se dedican
a comercializar los mismos productos, no compiten directamente entre ellas
por encontrarse en diferentes mercados geograficos. El motivo que impulsa la
formacion del pool es unir sus recursos financieros para obtener mayor capacidad
de compray, de esa forma, enfrentar a los proveedores en mejores condiciones
—mayor volumen de compra— para conseguir mejores precios y, asi, mejorar su
competitividad. Es util a pequenas y medianas empresas que se encuentran en
sectores de la actividad econdémica junto a otros grandes establecimientos y con
las cuales les resulta muy dificil competir por la diferencia de fuerzas.

— Pool para ventas: se integran con pequenos productores que deciden unir
su produccién para obtener un volumen mayor de ella y, poder asi, atender
mercados mas grandes, situacion que les resulta imposible actuando en forma
independiente.

— Holding de distribucidén: se integra con abastecedores de productos
complementarios, que no compiten directamente entre si, y que estan destinados
a los mismos clientes. De esa forma, en lugar de que cada uno de ellos tenga
su propia estructura de distribucion, se conforma el holding con una estructura
unica que prestara servicio a todos sus integrantes. Es una forma de contribuir a
la reduccion de costos y a que cada empresa se concentre en sus competencias
nucleares y no en actividades complementarias que le restan competitividad.

— Franquicias: son aquellas alianzas que se constituyen entre empresas que
tienen sus productos impuestos en el mercado y que desean crecer en volumen
de negocios sin necesidad de aumentar su costos de estructura, por un lado,
y aquellas empresas y/o personas que tienen un pequefo capital y quieran
incursionar en algun negocio cuyos productos sean conocidos en el mercadoyy,
consecuentemente la posibilidad de fracaso sea acotada, por la otra parte.

— Licencias y royalties: se utilizan cuando el fabricante de un determinado
producto concede autorizacién —otorga la licencia— a otra empresa para que
esta ultima fabrique y venda esos productos conforme a las especificaciones
—know-how— y marca del fabricante, a cambio de un canon —royalties— que
debera abonar por ello.
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— Contratos transitorios: son los que se celebran entre empresas que deciden
unirse para la concrecion de un objetivo determinado como, e.g., una investigacion
de exploracién minera o también la realizacion de una obra civil. Cumplido
el motivo que las impulsé, el acuerdo concluye. Los casos mas conocidos
son Uniones Transitorias de Empresas (UTE). Se materializan a través de un
contrato al solo efecto de cumplir el objetivo propuesto, no conformando nuevas
entidades, ni produciendo cambios en el control de las empresas intervinientes.

— Contratos de extension: son los que tienen lugar entre firmas independientes
que, por contrato, funcionan relacionadas. Ocurre cuando una empresa superior,
asiste a otra brindandole diferentes apoyos tales como capital de riesgo, promocién
del negocio, soporte técnico-operativo u otros a cambio de que quien recibe ese
beneficio asegure la continuidad del vinculo en cuanto a la provision o demanda
de los productos involucrados, seguin sea esa relacion con proveedores o clientes.
Suele ser utilizado por grandes productores que se aseguran la provision de
insumos para su actividad, a cambio de asistencias como las mencionadas.

— Subcontratacion: es la figura que se utiliza cuando una empresa encomienda a
otra la provisién de insumos, partes, conjuntos o servicios de alguna de las etapas
de su proceso productivo y que luego integrara al producto por ella elaborado.
Se la conoce como Subcontratacion de especializacion. También, en aquellos
casos con demanda estacional en que para no recurrir a incrementar la capacidad
de planta, se solicita a terceros para que provean la existencia que luego ellos
comercializaran con su marca. Se la denomina Subcontratacion de capacidad.

— Tercerizacion (outsourcing): es una variante de la subcontratacion que suele
aplicarse en el area de logistica u otros servicios complementarios propios de la
actividad normal de la empresa. En ese sentido, suelen concentrar su atencién
en aquellas actividades que guardan relacién con su diferenciacién y que hacen
a su ventaja competitiva. En tanto, otras también importantes para alcanzar el
objetivo, pero que no hacen alarazén de ser de su negocio y para la cual existen
verdaderos especialistas, suelen ser delegadas a través de la celebracion de
contratos que garanticen su realizacion.

— Buy-back: constituye una modalidad utilizada cuando existen acuerdos entre
gobiernos de diferentes paises para fomentar la actividad econémica. Una de las
empresas (denominada A) provee los recursos que la otra empresa (denominada
B) necesita para producir, recibiendo a cambio y como pago de su entrega la
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mercaderia resultante, vinculada a los recursos provistos, que destinara a la
atencion de sus mercados. Dichos recursos pueden consistir en tecnologia
de produccion, equipamiento, conocimiento, capacidad de direccién u otros
similares. Entre ambas empresas participa también una institucion bancaria que
adelanta los fondos a la empresa (B) para que pueda hacerse de los recursos
pactados. También interviene en las operaciones de exportacion en virtud a las
cuales la empresa (A) le ird reintegrando al Banco dichos adelantos conforme
la magnitud de los envios recibidos. Puede apreciarse que aporta al fomento
de la actividad econémica de la empresa receptora y a la reqularidad en el
abastecimiento del mercado de la empresa otorgante.

— Asociaciones flexibles: comprenden acuerdos sin grandes ataduras para
las empresas intervinientes, es esto, se asocian para efectuar distribuciones
en forma conjunta, compartir puntos de venta o desarrollar conjuntamente
alguna tecnologia de presentacion del producto, toda vez que realizarlo en forma
individual resultara imposible por falta de volumen y/o por exceso de costos.

— Coaliciones para uso conjunto de marcas: se utiliza cuando diferentes
empresas de un mismo mercado convienen en tomar en forma conjunta una
licencia internacional de marca reconocida para explotar la misma, cada una
en su empresa y durante el lapso de tal contratacion. Por ejemplo, es comun
en el sector de indumentaria deportiva encontrar asociadas con este propdsito
a empresas que se dediquen a la elaboracién de productos diferentes y
complementarios entre si.

— Consorcios de exportacion: son aquellos que se constituyen entre empresas
productoras de bienes, similares o complementarios, que eligen asociarse para
colocar sus productos en el extranjero en forma unificada y buscando mejoras
en su competitividad.

— Venture capital o capital de riesgo o especulacion: es la figura que aparece en la
etapa posterior a una investigacion inicial de un nuevo negocio, y cuando la empresa
involucrada deba invertir fuertemente para lograr el crecimiento. En ese caso, el
inversor capitalista efectta el aporte de capital y pasa a formar parte de este nuevo
negocio a través de su participacién en el capital accionario. Generalmente tiene
una vigencia temporal determinada y también suele incluir una clausula por la cual
al vencimiento de ese plazo tendra preferencia a otros compradores, el socio que
inicialmente requirio los fondos para impulsar el crecimiento del negocio.
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3.3. Recomendaciones en caso de optar por su aplicacion

La utilizacion de estos instrumentos viene a superar las carencias o debilidades
que posean las empresas y que les impidan contar con las ventajas competiti-
vas requeridas para participar en un mercado globalizado. Al respecto, Hermida
(1991) expresa que al abrirse los mercados a partir de la globalizacién y la regio-
nalizacion ninguna empresa por si sola puede enfrentarse a la competencia de
otras que complementan sus recursos a través de alianzas o asociaciones para
obtener ventajas competitivas en diferentes mercados del mundo.

Conforme sean las debilidades que surjan del diagnéstico estratégico de la em-
presa considerada, seran las diferentes opciones que disponga para resolver ese
desequilibrio estratégico.

Sin embargo, acudir a esa solucion exige no desconocer diferentes cuestiones
que pueden transformar esa “idea salvadora” en “dolorosos problemas a futu-
ro” llegando, incluso, a comprometer la supervivencia del negocio. Instrumentar
alguno de estos modelos supone compartir la toma de decisiones con alguien
que hasta ese momento no participaba del negocio y que ahora se ha conveni-
do que forme parte del mismo. Aliarse supone la interrelaciéon de personas de
las empresas que se asocian, cada una con sus propias conductas y, a su vez,
provenientes de empresas y/u organizaciones con culturas no necesariamente
similares. De alli la importancia de considerar algunas de las observaciones que
efectua Cleri (op. cit.). A saber:

 Interés que promueve la relacion: supone que la voluntad de las empresas
que deciden asociarse y, en consecuencia, ser parte de una estructura mas
fuerte, proviene del andlisis realizado respecto de los limites a que se ven ex-
puestas en cuanto a posibilidades de desarrollo, en caso de sequir actuando
en forma separada. La conveniencia mutua es la motivacion fundamental
gue promueve su utilizacion.

« Conocimiento previo de la otra parte: es condicion necesaria para contribuir
a la convivencia. Quiénes son, qué hacen, qué mercados atienden, que ob-
jetivos persiguen, qué tecnologia usan, coémo se relacionan con su perso-
nal, cuales son los rasgos distintivos de su cultura, cémo comunican y qué
compromiso tienen con la sociedad y el medioambiente son algunos de los
temas que no pueden obviarse pensando en una relacién duradera.

« Compatibilidad: el conocimiento previo entre las partes facilitara el esta-
blecimiento de objetivos comunes, disefar una visiéon futura compartida y
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un compromiso mutuo para superar las diferencias que puedan surgir en su
devenir. Las partes que la conformen deben poseer puntos en comun sufi-
cientemente fuertes como para compensar todos aquellos otros que puedan
separarlos, y por sobre todo, cada uno de ellos debe ser capaz de respetar
al otro. Se requiere que las partes establezcan un didlogo constructivo, que
sepan escucharse, que se ocupen de aquellas cuestiones que preocupan al
otro, que vayan adecuando sus acciones a una nueva cultura emergente de
esta relacion, a partir de las culturas propias de cada asociada.

« Alimentar la relacion: demanda el desarrollo de confianza mutua, o sea que
sus comportamientos sean sinceros, francos y honestos, que contribuyan al
establecimiento de una relacion fructifera y duradera, un sentirse acompana-
do por la otra parte.

« Comunicacion: exige que las personas designadas para actuar como enlace
de cada empresa cumplan con las mismas condiciones antes mencionadas
como fundamentales para que la relacién fructifique entre ellas. Se requiere
que desde esa funcién se contribuya al afilanzamiento de la relacién. Por ende,
se debe cuidar que sean afables, leales y respetuosos. Una comunicacion in-
adecuada aporta incertidumbre y puede terminar desgastando la relacién.

« Franqueza: con independencia de que ambas partes sean organizaciones di-
ferentes y que cada una de ellas deba respetar la confidencialidad que se le
exija, es fundamental que la sinceridad sea maxima en aquellos aspectos
sobre los que versa el acuerdo. No establecer un didlogo sincero, retacear
informacion, no advertir a la otra parte de situaciones que puedan llegar a
afectarla, entre otros, pueden quebrantar la relacion.

« Maximizacion del interés conjunto: desde que se decide llevar a cabo la
unioén, el interés del emprendimiento estara por encima de las conveniencias
individuales en cuestiones vinculadas a ella. Las decisiones se tomaran en
forma consensuada, lo que significa una reduccion en los margenes de au-
tonomia individual que se veran recompensados en las potencialidades que
esa asociacion brinde.

« Valores compartidos: son indispensables para que la alianza logre los obje-
tivos perseguidos. Para ello es necesario que ambas partes reconozcan que
se necesitan mutuamente, que tendran un destino compartido y que depen-
deran reciprocamente una de otra.

 Flexibilidad: apela a la necesidad de actuar con plasticidad por parte de am-
bos integrantes de la asociacion en la busqueda de éxito para el empren-
dimiento conjunto, considerando: a) la necesidad de modelar junto al otro
socio una organizacién competitiva y arménica; b) la capacidad para incor-
porar las transformaciones que surjan del emprendimiento y su devenir; c)
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la necesidad de adaptarse al dinamismo propio de los mercados frente a
situaciones imprevisibles y no controlables.

Busqueda permanente de nuevos negocios: la asociacion se efectia para
que a través de la cooperacién pueda mejorarse la competitividad. Esa coo-
peracion es la que ha contribuido a la conformacion de estructuras capaces
de hacer frente a la competencia. De alli que la busqueda permanente de
nuevos negocios que consolide esa union se convierte en practica habitual
de aquellos que han superado con éxito las etapas anteriores.

Mover primero: actuar rapido significa tener la posibilidad de proponer su
celebracion —o de aceptar, en caso de haber sido invitado— antes que el resto
del sector y, en consecuencia, elegir la mejor posibilidad entre las alternati-
vas disponibles. Quien actuie con lentitud debera conformarse con los que
aun no hayan formalizado relacién.

Asegurar el compromiso: exige que las partes asociadas estén comprome-
tidas con su progreso y con el ente que han creado entre ellas. De alli que el
conocimiento que se adquiera de la otra parte, asi como el avance que se pro-
duzca en la relacion, seguramente contribuira a afianzar el vinculo necesario
para su continuidad.

Dividir las tareas: al tratarse de un nuevo emprendimiento supone la realiza-
cion de diferentes tareas conducentes al logro propuesto. En la busqueda de
los mas altos niveles de eficiencia, es deseable que cada una de las partes se
dedique a realizar aquellas actividades en donde posea mayores habilidades
gue su socio y, en consecuencia, se pueda consequir el mas alto valor.
Priorizar el aprendizaje: |a rigurosa rivalidad existente en el mercado globali-
zado exige prestar especial atencion a las ventajas competitivas del negocio
compartido. Sin embargo, el poseerlas no alcanza. Las partes deberan man-
tener viva la llama del conocimiento propiciando entre sus participantes el in-
terés por sequir indagando, incorporando saberes, descubriendo nuevas po-
sibilidades que permitan incrementar su situacién competitiva. Tratandose
de asociaciones integradas por empresas con culturas diferentes, es impor-
tante la conformacion de equipos interdisciplinarios e inter organizacionales
capaces de contribuir al desarrollo de nuevas oportunidades de negocios a
partir de sus contribuciones en materia de tecnologias, procesos, mercados,
y productos /servicios, por citar algunos.

Acerca del manejo de la relacién: al tratarse de una unién entre organizacio-
nes preexistentes, se requerira contar con responsables de la vinculacion entre
ellas, los administradores. Entre sus funciones se pueden mencionar. generar
motivacion y pertenencia, favorecer el aprendizaje continuo, incentivar a los
integrantes en la adquisicion de nuevos saberes. Fruto de su actuacién se mo-
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delara la cultura de esa union. Generalmente la organizacion de mayor peso es
quien aporta el lider, aunque en algunas situaciones la decision se inclina hacia
el mas idéneo para ocupar el cargo, con independencia de su procedencia.

« Mensurar riesgos y peligros: en el ambito de los negocios son mas aquellos
que buscan aprovecharse de la relacion con su pares, que quienes aspiran de-
sarrollar un objetivo en conjunto. El error no esta en asociarse, en conformar
una union, sino en como y con quién hacerlo. De alli la importancia que ad-
quiere el conocimiento previo entre las partes y al que se hiciera referencia al
comienzo de esta seccién. Cleri (2001,a) enuncia algunos recaudos que de-
berian considerarse para evitar riesgos, entre ellos: a) ser flexible frente a las
oportunidades que se presenten a partir de los compromisos actuales; b) con-
cientizar al personal que integre equipos de trabajo conjuntos, respecto a la
proteccion del patrimonio de la empresa; ¢) mantener mercados conquistados
bajo mecanismos de control; y, d) evitar desvios de la relacion asociativa.

 Inestabilidad de la alianza: en tanto no se alteren las condiciones que moti-
varon su nacimiento, la alianza seguira teniendo sentido para sus socios. Sin
embargo, tales condiciones se ven expuestas a permanentes modificaciones
sobre las cuales las partes nada pueden hacer para evitarlas ya que son va-
riables no controlables propias de la evolucion del entorno. Los cambios de
politica econémica, los avances en la tecnologia, las modificaciones en las
preferencias de los consumidores son unos pocos ejemplos de tales situacio-
nes que, en muchas ocasiones, impiden el cumplimiento del objetivo, o hacen
que el mismo pierda actualidad, o provocan fricciones entre los socios que re-
sultan insalvables para la continuidad del emprendimiento. Aunque se piense
que todos los cambios no seran de semejante envergadura, es de esperar que
sucedan muchas modificaciones y que para mantener la continuidad de estos
esquemas asociativos hara falta estar en condiciones para afrontarlas, motivo
por el cual se ha hecho referencia en esta seccién a la necesidad de actuar con
flexibilidad para modelar junto a la otra parte el propésito empresarial y para
incorporar los cambios internos propios del emprendimiento, asi como aque-
llos que tengan su origen en el ambiente organizacional.

3.4. Uso de modelos asociativos en organizaciones no empresariales
Es comun relacionar el uso de estos modelos asociativos con organizaciones

empresariales, es decir, aquellas cuyo cometido sea la realizacion de negocios.
Sin embargo, su utilizacion no reconoce limitaciones ya que pueden ser emplea-
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dos en organizaciones publicas o privadas, con o sin fines de lucro, cualquiera
sea su tamano, ubicacion geografica o sector de actividad al que pertenezcan.

No existen uniones idénticas. Cada una sera Unica y especial de acuerdo a los
fines perseguidos y a las partes intervinientes. Podran ser de duracién variable
o por tiempo determinado, tener fines amplios o especificos. También puede
ocurrir que las organizaciones sean de dimensiones similares o una de ellas
sea grande y la otra pequena. Puede tratarse de organizaciones competidoras
en cuanto al objeto que persigan o tratarse de proveedores y clientes, es decir
diferentes eslabones dentro de una cadena de abastecimiento.

Para el sector no lucrativo se trata de una herramienta que contribuye a facilitar
la cooperacion y desarrollo a partir de las relaciones que se establezcan entre
las organizaciones que deseen conformar esa unién, pudiendo variar desde el
intercambio de contactos hasta la realizaciéon de emprendimientos conjuntos.

Las alianzas, en general, y las estratégicas, en particular, son instrumentos al
que suelen acudir todo tipo de organizaciones que buscan desarrollar acciones
de responsabilidad social cuando la modalidad elegida sea el trabajo conjunto
entre los diferentes actores sociales, esto es, entre las empresas, el Estado y las
Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC). A modo de ejemplo, un laboratorio
de especialidades medicinales (empresa), la Secretaria de Salud de cualquier
municipio (Estado) y las sociedades de fomento barriales de ese municipio (OSC)
que se comprometan con el desarrollo de una campana de vacunacién para esa
comunidad, sirve como muestra de su aplicacién.

Las organizaciones apelan a su uso cuando ubican necesidades mutuamente
complementarias y ademas sean capaces de llegar a acuerdos que les permitan
potenciar su accionar conducente al logro de los objetivos que cada una persiga.

Entre las razones que pueden justificar la aplicacion de alianzas estratégicas por
parte de organizaciones sociales pueden mencionarse:

—  Acceder a nuevos recursos,

—  Brindar mejores servicios,

— Ingresar a nuevos mercados,

—  Reducir costos de operacion,

—  Compartir canales de distribucion y/o costos de comunicacion,
— Acceder a tecnologias de gestion y de operacion,
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—  Crecer en volumen de operaciones,
—  Mejorar su posicionamiento comunitario.

Aguellas organizaciones que quieran hacer uso de estos instrumentos deberan,
entre otras cuestiones:

1. Dilucidar todo tipo de dudas que pudieran tener sus directivos e integrantes
acerca de estos modelos, en particular respecto a su significacion, alcances
y limitaciones, asi como los compromisos que se asumiran desde que se
decida su instrumentacion.

2. Pensar que sus potenciales socios pueden ser organizaciones de cualquier
sector, no existiendo limitaciones de ningun tipo a los fines de la coopera-
cion interinstitucional.

3. Encontrar intereses comunes a las partes intervinientes y definir los obje-
tivos que se pretenden alcanzar de esa asociacion. La confilanza mutua, la
busqueda de soluciones conjuntasy el ejercicio de la empatia resultan nece-
sarios para obtener éxito.

4. Considerar que la prosperidad de la unién demandara compartirinformacion.
En consecuencia se requerira que, dentro de los niveles de confidencialidad
vigentes, se genere la apertura suficiente conforme la alianza lo demande,
sin llegar a comprometer tanto su supervivencia como su posicionamiento.

5. Imaginar que el desarrollo de este tipo de asociaciones supone la asuncion
de diferentes riesgos, entre ellos: a) en cuanto a la eleccién del socio; b) en
lo que respecta a las repercusiones derivadas de la publicidad tanto sobre
la imagen institucional como sobre el posicionamiento; c) o también acerca
de la necesidad de consensuar el control sobre su evolucion para comprobar
que resulte beneficiosa a ambas partes. Frente a cada situacion correspon-
dera aplicar los cuidados requeridos propios de la disciplina administrativa.

A continuacion, se puede observar la vinculacion que UNICEF mantiene con go-
biernos, empresas y organizaciones de la sociedad civil de todo el mundo, como
condicién necesaria para el cumplimiento de los objetivos que persigue desde
su constitucién.
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UNICEF es el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (United Nations Chil-
dren’s Fund). Se trata de un organismo de las Naciones Unidas y fue creada en 1946
con el objetivo de afrontar las consecuencias que dejé la segunda guerra mundial
sobre los nifos de Europa. UNICEF tiene como objetivo promover la defensa de los
derechos de los nifnos, suplir sus necesidades basicas y contribuir a su desarrollo.
Es el organismo encargado de proteger los derechos de todos los nifios, en todas
partes, especialmente de los mas desfavorecidos, y es la tinica organizacién a la cual
la Convencion sobre los Derechos del Nifio se refiere concretamente como fuente de
asistencia y asesoramiento especializados.

SU RELACION CON GOBIERNOS Y ORGANIZACIONES DE LA SOCIEDAD
CIVIL

A fin de establecer un mundo apropiado para los nifios y las nifas es preciso contar
con la cooperacion de todos los gobiernos, todas las personas y todas las organiza-
ciones que comparten los valores de las Naciones Unidas y el respeto por los dere-
chos de la infancia; esto incluye a personalidades eminentes y personas comunes,
organizaciones de la sociedad civil, organismos de voluntarios, fundaciones filan-
tropicas, sindicatos, organizaciones confesionales, instituciones académicas y de
investigacion, y los propios nifios, nifias y jovenes.

Entablar alianzas para lograr éxitos conjuntamente es una de las estrategias del UNI-
CEF en la aplicacion del plan de accién de la iniciativa Un Mundo Apropiado para
los Nifios, que es un riguroso plan de promocidon de vidas saludables, provision de
educacion basica de buena calidad, lucha contra el VIH/SIDA y proteccién de la ni-
fez contra el abuso, la explotacion y la violencia, segtin lo convenido en la Sesién
Especial de las Naciones Unidas en favor de la Infancia, celebrada en mayo de 2002.
Desde hace mucho tiempo, un aspecto destacado de la labor del UNICEF ha sido su
colaboracién con redes dinamicas y diversas de instituciones no gubernamentales
a escala mundial, regional, nacional y comunitaria; dicha colaboracién ha sido una
fuente de fortaleza para UNICEF, dado que la amplia y diversificada red de aliados
multiplica los efectos de sus acciones.

Actualmente UNICEF cuenta con acuerdos oficiales concertados con centenares de
ONG y lideres individuales en 190 paises de todo el mundo, que abarcan desde redes
de gran magnitud como Save the Children Alliance, hasta comités de aldea para los
recursos hidricos.

SU RELACION CON ORGANIZACIONES EMPRESARIALES

UNICEF cree fuertemente en el poder de las alianzas y esfuerzos de colaboracién y
tiene un rico historial de colaboracién con el sector privado.

Trabaja estrechamente con empresas multinacionales, compaiias nacionales y pe-
queias y medianas empresas con el fin de identificar, disefiar y poner en practica alian-
zas que aprovechen las fuerzas del sector privado en nombre de los nifos del mundo.

71
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Por su parte, UNICEF brinda apoyo a compaiiias que pretenden reforzar su compro-
miso en aras de una contribucién positiva para las comunidades y entorno mundia-
les, y proporcionar el apoyo para conseguir su responsabilidad social corporativa y
sus objetivos.

Las oportunidades incluyen actividades realizadas por alianzas a largo plazo, inte-
gradas y polifacéticas que incluyen tanto enfoques tradicionales como innovadores,
tales como:

+ filantropia estratégica mediante contribuciones en efectivo y en especie;
+ programas que facilitan personal;

+ asistencia humanitaria y apoyo para llamamientos de emergencia;

* iniciativas de mercadotecnia;

* actosy patrocinio;

+ innovaciones y soluciones de programa para la infancia;

+ politicas y defensa para los derechos de la infancia;

» promocion de la responsabilidad corporativa;

« formacién y creacion de capacidad.

UNICEF esta orgullosa de que sus aliados corporativos principales sigan invirtiendo
a largo plazo de manera firme en la préxima generacion a pesar del receso econémi-
co reciente, mediante apoyo reforzado hacia prioridades del nifio como la asistencia
médica basica, nutricién, proteccion social, agua potable y educacion. Después de
todo, el sector corporativo prospera en relacién con lo que la exitosa labor de desarro-
llo conlleva: acceso a un personal y unos consumidores saludables y con formacion,
asi como la estabilidad social y la paz.

Mediante la labor conjunta, las empresas ayudan a brindar asistencia a programas de
UNICEF, actividades de socorro de emergencia y apoyo para avanzar en cuestiones
vitales para los ninos.

UNICEF Argentina

UNICEF trabaja para garantizar el cumplimiento de los derechos de los nifos, nifias
y adolescentes en Argentina, y promover su bienestar. El programa de trabajo se en-
foca en cinco areas tematicas y su objetivo es mejorar el acceso de cada nifio, nifa
y adolescente a derechos, bienestar y oportunidades de desarrollo, porque el futuro
de un nifio no deberia depender del hogar en el que nace. Dichas areas son: a)Educa-
cion; b) Inclusién social y monitoreo; ¢) Salud; d) Proteccion de derechos y acceso a
la justicia; y, €) Comunicacién y movilizacién social

Fuente:
https://www.unicef.org/spanish/about/partnerships/
https://www.unicef.org/spanish/corporate_partners/index_24525.html
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4. VALIDEZ ACTUAL DEL APORTE

Se inici6 este documento efectuando una resena de los diferentes antecedentes
que actuaron como desencadenante de la transformacion que la disciplina Ad-
ministracion experimentaria durante las dos ultimas décadas del siglo anterior.

La caida del muro de Berlin fue el dltimo obstaculo que el capitalismo financiero
debid enfrentar para iniciar su despegue, lo que significé el triunfo de la econo-
mia liberal frente al comunismo y que se mantiene hasta nuestros dias. Durante
ese lapso se observa un avance significativo del proceso de globalizacién, en el
cual la economia mundial deja de ser la suma de economias individuales para
convertirse en una economia Unica para todos.

Consecuencia de ello se ha generado, entre otros, un reequilibrio del poder mun-
dial en el cual el continente asiatico ha ganado posiciones frente a occidente.
Ademas, un aumento global sin precedentes de la prosperidad econémica y so-
cial que se traduce en aumento del PBI mundial per capita, asi como en el nivel
de alfabetizacion y acceso a la educacién, y también en el aumento de gobier-
nos democraticos por sobre los dictatoriales. Por ultimo, merece su mencion
el surgimiento de una clase media global que contribuye a la reduccion de des-
igualdades en el mundo y que entre otros efectos aporta al alargamiento de la
esperanza y calidad de vida, con mayor acceso a la salud, a la educacién y con
mayores demandas de libertad.

Pese a que tales desigualdades se reducen a nivel global, suele observarse que
ese fendmeno ha aumentado fronteras adentro en determinados paises, parti-
cularmente en los de Occidente. La intensidad con que cada pais aproveché ese
escenario ha sido muy diferente conforme la ideologia de su politica gobernante,
razon por la cual mientras algunos han experimentado avances significativos en
los indicadores de desarrollo humano, otros muestran retrocesos indignos en las
condiciones de vida de sus habitantes, en los indices de pobreza, en la pérdida
de confianza hacia la clase dirigente, u otros similares.

Los procesos de apertura a los que se vieron expuestas las economias naciona-
les para su integracion al orden mundial generaron oportunidades y amenazas
que las empresas de los diferentes paises, sectores y tamanos debieron analizar
y tomar decisiones con vistas a su supervivencia y en donde estos modelos
asociativos tuvieron un rol preponderante.
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Sobre el particular, y haciendo referencia a los desafios a los que se veia expuesto
el empresariado de este pais, Hermida (1992) expresaba que, empresas como IBM y
Apple, Philips y Whirpool, realizaban alianzas las cuales les permitian la posibilidad
de reducir y/o eliminar sus debilidades e incrementar y potenciar sus fortalezas.

El autor también se preguntaba si estas grandes empresas desarrollan alianzas,
cémo no lo harian las pequefas y medianas empresas.

Fueron anos —especialmente durante la década de 1990- en los cuales proliferé
la utilizacién de variados modelos asociativos como respuesta del sector empre-
sarial a los desafios que presentaban las nuevas realidades y ante la busqueda
de la supervivencia y el crecimiento de sus negocios.

El devenir de la humanidad hasta la actualidad ha sido intenso y con desequili-
brios que el mismo sistema debera corregir, sin embargo, el capitalismo es hoy
la ética hegemonica por la que se administran y gobiernan todas las economias,
gestando una nueva realidad, la economia global.

En ese contexto, la situacidn inicial que inspiré el uso de modelos asociativos
en sus diferentes versiones, se mantuvo vigente hasta la actualidad, razén por
la cual resultan de uso corriente.

5. CONCLUSIONES

No puede afirmarse que los modelos asociativos interorganizacionales hayan
aparecido durante las dos ultimas décadas del siglo XX. Sin embargo, si es
valido decir que la magnitud de las transformaciones acaecidas en el mundo a
partir del proceso de globalizacion y la rapidez con que el empresariado debia
actuar para aprovechar las oportunidades que se presentaban, generalizaron su
uso, el que se mantiene vigente hasta nuestros dias.

Piénsese que la otra cara de esas oportunidades eran amenazas. Aquellas em-
presas que permanecian inmoviles frente a semejante crisis, era muy probable
que desaparecieran, como realmente ocurrié con infinidad de ellas, en todo el
mundo y en nuestro pais, también.

El fendmeno de la globalizacién no sélo abarcé una fuerte orientacion financiera
de la economia y el acceso a la sociedad de la informacién y el conocimiento



ESTRATEGIAS DE ASOCIACION INTERORGANIZACIONAL RAUL FERNANDO ORTIZ 75

cientifico, sino que también exigio el repensar la empresa en términos de inno-
vacion permanente para hacer frente a la competencia exacerbada y para ac-
tuar dentro de una sociedad civil global, fruto de entendimientos culturales y en
donde el contrato entre privados reemplaza cada vez mas el lugar de laley en |la
organizacion de la sociedad civil (Tavella, 2002).

En ese marco, y ante la necesidad y urgencia con que se vieron impulsadas a
actuar, muchas empresas optaron por utilizar modelos asociativos que les per-
mitieran permanecer en el mercado y para lo cual la adopcidn de esta estrategia
de crecimiento contribuiria a solucionar la carencia que arrojaba su diagndstico
y que por si solay en lapso breve no remediaria.

Si las falencias estratégicas se referian a volumen de negocios, rentabilidad,
capital operativo, perfil tecnoldgico o, en general, mejorar los eslabones de su
cadena de valor, seguramente algunos de los modelos asociativos interorgani-
zacionales fueron la solucién a tales desequilibrios.

En la actualidad se asumen como procesos normales que se desarrollan en todo
tipo de entes, aunque cuatro décadas antes implicé una evolucidn significativa
en la cultura organizacional mas proclive a modelos cerrados hacia su interior
que al relacionamiento y la toma de decisiones compartidas con otras similares.
Al respecto, Cleri (2001b) aclara que la cooperacion no solamente comprende
asuntos estratégicos, sino que incluye aspectos culturales y operativos.

El avance de la globalizacion durante estas ultimas cuatro décadas afianzo el
uso de estos instrumentos y lo extendié a diferentes campos de actuacion, no
solamente a la actividad empresarial. El avance cientifico, la cooperacién inter-
nacional al desarrollo, asi como el entramado de redes de organizaciones de la
sociedad civil en todo el mundo, son claros ejemplos de su utilidad y vigencia.
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