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1. INTRODUCCIÓN 
Las alianzas han sido en las últimas 

décadas la base sobre la que numerosas 
empresas han basado su crecimiento y 
la creación de ventajas competitivas. 
Las alianzas pueden ser definidas como 
relaciones de colaboración entre dos o 
más organizaciones que combinan sus 
esfuerzos para alcanzar un objetivo co-
mún, de superior nivel al que podrían 
haber alcanzado actuando cada una in-
dependientemente [1]. 

Un estudio desarrollado por Partner 
Alliances mostraba que el 20% de los 
activos y el 30% de las inversiones en 
investigación en las grandes compañías 
americanas estaban ligadas a relaciones 
consideradas alianzas.

El fuerte incremento en el número 
de alianzas, según los estudios de dife-
rentes autores ([2] [3] [4]), está provo-
cado por factores tales como la globa-
lización de los mercados, el desarrollo 
tecnológico, la necesidad de hacer más 
con menos recursos propios, nuevos 
requerimientos de los clientes y la ne-
cesidad de entrar en nuevos segmentos 
de mercado. Estudios desarrollados re-
cientemente van más allá y consideran 
a las alianzas como un pilar de la Soste-
nibilidad de las organizaciones, así Briz 
et al [5] que han estudiado las alianzas a 

largo plazo entre Mercadona y sus más 
de cien “inter-proveedores”, concluyen 
que estas son un modelo de relación 
empresarial que persigue la “Sostenibi-
lidad” a lo largo en toda la cadena de 
suministro. 

En este trabajo se busca profundi-
zar en la identificación de determinadas 
competencias estratégicas que algunas 
organizaciones han podido desarrollar 
en la práctica de las alianzas, que les 
permiten obtener tasas de éxito muy su-
periores a las demás, por si fueran apli-
cables en otras organizaciones.

2. METODOLOGÍA DEL ESTUDIO
Estudios cuantitativos llevados a 

cabo, en particular bajo la óptica de la 
Teoría del Marketing de Relaciones [1] 
han profundizado en las claves del éxi-
to en las alianzas [6]. Pero teniendo en 
cuenta la naturaleza de los temas a in-
vestigar, se decidió realizar un estudio 
de casos, método que según Eisenhardt 
[7] es adecuado para temas que tienen 
que ver con decisiones estratégicas de 
la gestión empresarial. Además, Yin [8] 
aconseja usar el estudio de casos donde 
no son evidentes las fronteras entre el 
contexto y el fenómeno a observar.

Es objetivo de este estudio hacer un 
análisis prospectivo para conocer los 
mecanismos y buenas prácticas en los 
que basan su gestión organizaciones 
que tienen unas excelentes ratios de 
éxito en las mismas, de tal forma que 
sea posible identificar en qué medida 

los sistemas o mecanismos que estas 
compañías utilizan son parte de ritua-
les particulares de cada una de ellas o 
son – aunque fuera parcialmente - co-
munes entre ellas, y proponer “prácticas 
de gestión de alianzas” que induzcan a 
aumentar la propensión al éxito, siendo 
este definido como el logro de los obje-
tivos previstos.

En este trabajo se estudiarán en pro-
fundidad las alianzas desarrolladas por 
cuatro compañías (Philips, Cisco, Lilly 
y Pfizer), que han llevado a cabo más 
de seiscientas alianzas entre 1998 y 
2012. Este estudio de casos combina la 
involucración directa de los autores del 
estudio en varios proyectos realizados 
por algunas de estas compañías (action 
research) durante cinco años (2007-
2012), lo que ha permitido conocer as-
pectos y detalles de difícil acceso, con 
entrevistas personales en profundidad a 
ejecutivos de las empresas usando cues-
tionarios semiestructurados. Asimismo 
se ha rastreado y analizado la informa-
ción publicada de sus prácticas durante 
los últimos diez años.

3. LA CLAVE DEL ÉXITO EN 
ALIANZAS. DESARROLLO DE 
CAPACIDADES

Diferentes autores han escrito so-
bre la alta tasa de fracaso en alianzas, 
que según algunos se sitúa en torno a la 
mitad de las realizadas. También se han 
publicado numerosos artículos sobre 
los factores de éxito en las alianzas, así 
Prashant y Harbir [9] consideran que el 
estudio de los factores de éxito debe ha-
cerse dentro de las fases del desarrollo 
de las alianzas (Fig. 1). Frecuentemen-
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Fig. 1: Principales factores de éxito en las alianzas. Elaboración propia a partir de Prashant y Harbir (2009)
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te se ha destacado la importancia de la 
selección de los socios, un estudio [10] 
muestra cómo la existencia de ciertas 
características como la “complementa-
riedad” entre los socios, la “compati-
bilidad” entre ellos y el “compromiso” 
en los objetivos, tienen una influencia 
importante en el resultado de la alianza. 
Existen metodologías que ayudan en la 
puesta en marcha de procesos de selec-
ción de socios [11].

En la segunda fase hay una negocia-
ción de los temas que hay que poner en 
marcha para un correcto discurrir de la 
relación. La literatura destaca mecanis-
mos que soportan esta fase, tales como: 
i) nivel de participación en el capital 
social del otro socio, ii) formalización 
de los acuerdos a través de contratos, y 
iii) existencia de lo que se ha denomina-
do “modelo de gobierno” [12]. Una vez 
seleccionado los socios, discutido los 
aspectos relevantes, y decidida la forma 
jurídica que tomará el acuerdo hay que 
gestionar la alianza, para lo cual convie-
ne cuidar tanto la coordinación cómo la 
relación entre los socios. En esta etapa 
la confianza se muestra como un ele-
mento clave del éxito y esta va más 
allá de creer que el socio no va a tener 
un comportamiento oportunista, así las 
compañías suelen crear diferentes me-
canismos de generación de confianza 
con sus socios y fomentar la “relación 
personal” entre ellos. Aunque la con-
fianza también puede estar muy condi-
cionada por factores del entorno, tales 
como las diferencias culturales y estas 
pueden depender de zona geográfica en 
la que se lleve a cabo la alianza [13].

Disponer de las capacidades para 
desarrollar alianzas con éxito forma 
parte de las ventajas competitivas de las 
organizaciones actuales [14] y según es-
tos autores el desarrollo de capacidades 
está basado en la experiencia en alian-
zas, existencia de una función dedicada 
a su desarrollo y existencia de un proce-
so de aprendizaje y gestión del conoci-
miento (Fig. 2). 

Numerosos estudios enfatizan la 
recomendación de implantar procesos 
para que la organización provea los 
medios y el apoyo preciso para generar 
estas habilidades, que deben convertir-
se en normas, procedimientos y buenas 
prácticas (el conjunto forma lo que po-
dríamos denominar el Sistema de Desa-
rrollo de Capacidades (SDC) en alian-
zas), para su uso en futuras alianzas. 

4. ANÁLISIS DE LOS CASOS 
Para desarrollar el estudio se han 

seleccionado cuatro empresas con una 
alta tasa de éxito en las numerosas 
alianzas que llevan a cabo (entre el 70% 
y el 80%, según datos de las propias 
compañías); y sólo en el periodo 1998-
2012 llevaron a cabo más de seiscientas 
alianzas. En la Tabla 1 se presenta un 
resumen de las alianzas realizadas por 
estas empresas, estructurado por merca-
dos, indicando los tipos más frecuentes 
tales como entrar en nuevos negocios 
con nuevos productos y soluciones (1), 
salir de negocios poco interesantes (2), 
cubrir necesidades en la cadena de va-
lor (3) o para establecer relaciones de 
beneficio mutuo con grandes clientes a 
largo plazo (4). 

Philips lleva a cabo numerosas 
alianzas con el fin de conseguir mejorar 
de una forma sistemática su cadena de 
valor [15], en áreas tales como el lanza-
miento de nuevos productos, entrada en 
nuevos mercados y reducir su exposi-
ción a negocios poco rentables. Dentro 
de su gestión de alianzas, Philips identi-
fica seis etapas: 

1.	 �Evaluación de opciones estraté-
gicas, etapa en la que se define 
la necesidad y las opciones posi-
bles.

2.	 �Una vez que se ha decidido que 
la alianza es la mejor solución, se 
establece el perfil del socio.

3.	 �Se lleva a cabo una preselección 

de los potenciales socios anali-
zando sus perfiles para ver en qué 
medida encajan, se mantienen 
conversaciones informales con 
ellos y se seleccionan los poten-
ciales socios.

4.	 �Diseño de la alianza. En la si-
guiente fase del proceso se diseña 
la alianza, dando forma detallada 
a los objetivos inicialmente defi-
nidos y revisando los riesgos ini-
cialmente identificados.

5.	 �La alianza comienza a operar 
para conseguir los objetivos para 
los que fue creada. En esta etapa 
se consideran muy críticos los 
primeros meses, en los que se 
espera surjan la mayoría de los 
conflictos.

6.	 �La alianza debe ser controlada 
respecto a los objetivos inicial-
mente establecidos. 

Esta empresa dispone de un conjun-
to de herramientas muy elaboradas para 
la ejecución de cada una de las fases, 
de tal forma que ningún detalle queda 
al azar. Un ingrediente esencial es su 
Oficina Corporativa de Alianzas, cuyo 
objetivo es conseguir una gestión más 
eficiente de sus acuerdos de colabora-
ción. A partir de ese momento, todo pro-
yecto de alianza pasa por esta entidad 
que analiza la oportunidad de llevarla a 
cabo.

Respecto al caso de Cisco, la em-
presa maneja una amplia cartera de 

Fig. 2: Pilares de un Sistema de Desarrollo de Capacidades en alianzas. Elaboración propia a partir 
de Kale et al (2009)
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alianzas en múltiples sectores y zonas 
geográficas que soportan una parte muy 
importante del negocio de la compañía. 
Como la propia empresa indica, su es-
trategia es crear una red de alianzas que 
les permite ofrecer a los clientes una 
amplia gama de soluciones que com-
binan lo que Cisco sabe hacer con las 
mejores cualidades de sus socios. La 
principal razón que Cisco argumenta 
para trabajar de esta forma es su visión 
de los negocios como “empresas exten-
didas”, es decir como redes de cadenas 

de suministro. Su política en alianzas se 
soporta en los siguientes principios:

a.	 �Ofrecer una gama de soluciones 
apoyada en las competencias de 
socios reconocidos esperando 
que sus clientes acepten ir más 
allá de la relación comercial tra-
dicional, para considerarles como 
consultores.

b.	 �Para poder llevar a cabo estos 
proyectos la organización tuvo 
que reforzar su estructura, ya que 

las alianzas implicaban un cam-
bio de nivel en las funciones a 
desarrollar. 

c.	 �Sistema estructurado de ges-
tión de alianzas. El aumento del 
número de alianzas hizo que la 
compañía desarrollara un sistema 
incluyendo herramientas y proce-
dimientos estándar.

La compañía dispone de una es-
tructura formal totalmente dedicada, 
que tiene como misión identificar, or-

Mercados Empresa Tipo Alianza (nombre del socio)

Proyectos y soluciones 
llave en mano 

Philips (3) JV para financiar equipos hospitalarios (DeLage Landen)

Philips (4) Acuerdo colaboración durante 15 años (Georgia Hospital)

Cisco (1) Proyectos incluyendo subcontratación (Accenture)

Cisco (1) Soluciones servicios financieros y telemedicina (Microsoft)

Cisco (4) Servicios de valor añadido comunicaciones (Accenture&Personetta)

Productos

Cisco (1) Nuevos productos TIC (HP)

Philips (1)(2) Dos Joint ventures (entrada en LCD y salida de CRT) (LG)

Philips (1) Nuevo sistema de afeitado (Nivea)

Philips (1) Cafetera de capsulas (Sara Lee)

Philips (1) Cerveza de barril en casa (Inbev)

Philips (1) Desarrollo soluciones electrónicas para deportistas (Nike)

Philips (1) Salida del mercado de televisión (TPV)

Cisco (1) Nuevos productos TIC (HP)

Lilly (1) Insulina ( Alkermes y Genentech)

Lilly (1) Tratamientos contra diabetes tipo mellitus (Takeda)

Pfizer (1) Nuevos productos mercado chino (Zhejiang Hisun)

Pfizer (1) Comercialización productos oculares (Eyetech)

Investigación y desarrollo

Lilly (2) Desarrollo antibióticos (UK National Research Council)

Lilly (2) Desarrollo nuevos tipos de insulina (Toronto University)

Philips (3) Desarrollo almacenamiento óptico (Dell Computers)

Pfizer (2) Desarrollo productos neuronales (Neurocrine)

Pfizer (2) Investigación nuevas moléculas (Búfalo University)

Tabla 1: Ejemplos de alianzas. Elaboración propia
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ganizar, gestionar y controlar todas las 
alianzas. Se organizan tantos equipos 
multidisciplinares como alianzas exis-
tan, cada uno de ellos supervisados por 
un Director de la Alianza. La compañía 
tiende a llevar a cabo alianzas con em-
presas líderes de cada mercado, gene-
ralmente grandes compañías, mientras 
que es más proclive a adquirir o contro-
lar accionarialmente a las empresas de 
menor tamaño que destacan en las áreas 
de negocio de su interés.

En el caso de Eli Lilly, empresa lí-
der en innovación farmacéutica, la pro-
pia empresa indica que gran parte de su 
éxito está basado en sus alianzas. De la 
misma forma que Philips, llevan a cabo 
alianzas con organizaciones de todo 
tipo, cubriendo unas fases muy simila-
res. Dentro del proceso de alianzas la 
compañía considera muy relevantes los 
siguientes aspectos:

1.	 �Diferencias culturales: para Lilly 
este factor es clave, y admite que 
lo único que cabe conseguir es un 
cierto grado de flexibilidad y res-
peto entre los socios.

2.	 �Siguen un proceso de selección 
de socios muy similar al de Phi-
lips, con un análisis del perfil que 
identifica a priori las potenciales 
áreas de complementariedad y 
discrepancia. 

3.	 �Buscan un liderazgo fuerte en las 
alianzas con funciones y respon-
sabilidades claramente definidas. 
Consideran que la falta de lide-
razgo en las alianzas conduce a 
estas, irremediablemente, al fra-
caso.

4.	 �Para la compañía es crítico que 
los procesos en la alianza sean 
claros y eficientes.

Han desarrollado su propio sistema 
de gestión de alianzas basado en cua-
tro grandes principios: i) integrar las 
alianzas en su estrategia corporativa, ii) 
mantener un “sistema” que sea replica-
ble en todas las alianzas, siendo preferi-
bles los procesos estándar y replicables 
a la “fórmula magistral” que funciona 
bien en unas determinadas condicio-
nes del entorno, pero no es aplicable en 
otras situaciones, iii) captura sistemáti-
ca y continua del conocimiento clave en 
la gestión de alianzas y iv) formación a 
las personas implicadas en las alianzas. 

Para conseguir manejar eficiente-

mente un gran número de alianzas Li-
lly decidió en1999 crear su Oficina de 
Alianzas, que se ocupa de identificar las 
áreas en las que podrían ser recomen-
dables junto con los directos responsa-
bles del negocio específico, identificar 
los potenciales socios, desarrollar los 
acuerdos y controlar los resultados. To-
das las herramientas se integran en un 
modelo de gestión de capacidades que 
denominan LAMP (Lilly Alliances Ma-
nagement Process).

Pfizer es otra compañía farmacéuti-
ca que basa su estrategia corporativa en 
realizar un alto número de alianzas que 
cubren todas las unidades de negocio, 
buscando tanto relaciones de colabora-
ción para oportunidades actuales como 
socios que les permitan conseguir im-
portantes ventajas competitivas en el 
futuro. Su misión está claramente en-
focada a ello, “nuestra estrategia para 
conseguir nuestra misión depende de la 
captación de las mejores ideas que exis-
tan en nuestro entorno. Nuestro éxito en 
el pasado se basó en nuestra capacidad 
de llevar a cabo alianzas y Pfizer con-
tinua priorizando el desarrollo de las 
mismas”.

Durante las últimas décadas ha 
desarrollado cientos de alianzas con 
multitud de compañías, la mayoría pe-
queñas y medianas, con el objetivo de 
desarrollar y/o comercializar nuevos 
productos relacionados con la salud. In-
cluso algunos expertos consideran que 
la compañía, en los últimos años, ha ba-
sado demasiado el lanzamiento de nue-
vos productos en alianzas. La empresa 
es reconocida como la organización 
farmacéutica con mayor, y más potente, 
equipo comercial del mundo, mientras 
que su proceso de investigación y de-
sarrollo interno es de similar o menor 
dimensión al del resto de las grandes 
farmacéuticas, y esto es consecuencia 
de su fuerte enfoque a alianzas. Esta 
estrategia les permite crecer más rápido 
en nuevos mercados, ya que al poner a 
disposición de sus socios una gran pla-
taforma de comercialización muchos 
prefieren trabajar con ellos.

Usando alianzas han entrado en 
mercados como el chino, en el que han 
firmado acuerdos con Zhejiang Hisun 
para fabricar y comercializar fármacos 
genéricos. Su estrategia corporativa 
actual está muy enfocada a alianzas, 
al precisar no solo socios tecnológicos 
sino también compañías que les permi-

tan acceder a los lugares donde es clave 
el conocimiento del mercado y el domi-
nio de aspectos socio-culturales.

5. CONCLUSIONES
Del análisis realizado en las cuatro 

grandes empresas cabe concluir que, 
aunque la forma de llevar a cabo las 
alianzas tiene sus particularidades en 
cada una, todas muestran ciertos com-
portamientos muy similares:

a.	 �Estas organizaciones practican lo 
que podríamos llamar la “cultu-
ra eficiente de la alianza” como 
forma habitual de hacer negocios. 
Las prácticas encontradas, son 
muy precisas, estandarizadas, re-
petidas y ágiles. Cabe decir que 
en su proceso de las alianzas nada 
queda al azar, desde que surge la 
necesidad hasta que la alianza 
termina.

b.	 �Mantienen una estricta disciplina 
en cada una de las fases - apoyán-
dose en Sistemas de Desarrollo 
de  Capacidades - siendo las eta-
pas desarrolladas en la forma pla-
nificada y los riesgos potenciales 
considerados como parte del pro-
ceso y tratados como elementos 
no previsibles que esperan que 
surjan.

c.	 �Existe un alto nivel de indepen-
dencia por parte del equipo de la 
Oficina de Alianzas en la evalua-
ción de los potenciales acuerdos 
y sólo se llevan a cabo si esta uni-
dad lo considera recomendable. 

d.	 �Se puede concluir que las cuatro 
han incorporado a las prácticas 
de éxito, habitualmente enume-
radas en la literatura, un conjun-
to de prácticas que al ejecutarse 
coordinadamente como parte de 
su “gestión de alianzas” refuer-
zan la probabilidad de éxito. Des-
tacando:

1.	 �Realizan en cada alianza un pre-
ciso y exhaustivo análisis de ries-
gos que, aunque podría pensarse 
que es una manifestación de falta 
de confianza, tiene un efecto muy 
beneficioso al adelantarse a po-
tenciales problemas.

2.	 �No solo negocian detalladamente 
las condiciones de entrada, sino 
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también las condiciones de salida 
de la alianza. En general, las em-
presas que llevan a cabo alianzas 
se enfocan en la negoción de las 
condiciones de entrada pero es-
casamente en las que van a regir 
para la disolución de la alianza y 
esto hace que incurran en altos 
costes de salida. 

3.	 �No solo se gestionan las etapas 
del ciclo de vida de la alianza, 
sino que dan mucha importancia 
al análisis post-mortem para in-
corporarlo en el aprendizaje. 

4.	 �Si bien las cuatro organizaciones 
llevan a cabo un gran número de 
alianzas, se aseguran de minimi-
zar el impacto negativo de éstas 
sobre el trabajo operativo de los 
departamentos afectados, por lo 
que no distraen la atención de 
los equipos implicados en la ac-
tividad diaria más que en lo mí-
nimamente imprescindible. Esto, 
además, significa una reducción 
de potenciales “costes ocultos” 
de alianzas.

5.	 �En cada empresa todo el proceso 
de alianzas es supervisado y con-
trolado por el equipo que forma la 
respectiva “Oficina de Alianzas”, 
que va adaptando su composición 
al número y tipo de alianzas que 
existan en cada momento.

6.	 �Las personas que participan en 
las alianzas tienen incentivos ba-
sados en el éxito de las alianzas, 
no en objetivos individuales.

7.	 �El compromiso de la más alta di-
rección de estas cuatro empresas 
con las alianzas va más allá de 
contar con la estructura y los me-
dios necesarios para llevarlas a 
cabo, lo demuestran con su impli-
cación en el continuo seguimien-
to de su evolución en las reunio-
nes del más alto nivel (Board of 
Management) y la nominación 
de los más altos ejecutivos como 
máximos responsables directos 
de las alianzas más importantes. 

De los elementos encontrados en 
este estudio se sugiere que los buenos 
resultados de estas empresas en alian-
zas están soportados en un conjunto de 
prácticas no habituales en otras compa-
ñías, aplicado de forma sistemática y es-
tricta, y que a través de esto consiguen 
lo que podríamos denominar como una 

“gestión avanzada de alianzas”, que les 
permite alcanzar una alta ratio de éxi-
to. Este conjunto de prácticas podría 
ser potencialmente aplicable en otras 
compañías que muestren un interés por 
el desarrollo de este tipo de relaciones 
como forma de mejorar su competitivi-
dad, previa comprobación de su idonei-
dad en función de las características de 
la empresa y del sector.
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