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1. Concepto De Cooperacion Empresarial

Distintas definiciones...

— “La cooperacion empresarial es un acuerdo explicito y a largo plazo, entre dos o
mas empresas, para desarrollar en comun y gracias a una contribucion equitativa
de cada empresa, una actividad concreta, que, mediante la creacion de sinergias,
permita a cada socio lograr algun(os) objetivo(s) inalcanzables con su solo
esfuerzo.”

— “La cooperacion entre empresas supone la puesta en comun de determinados
recursos y capacidades cuya combinacion permite la obtencidn de ciertos beneficios
0 ventajas, dificiles de obtener de modo individual, para las empresas
participantes.”

— “Las alianzas y cooperaciones constituyen estrategias de simbiosis que constituyen
alternativas para que las empresas compartan sus competencias distintivas y
obtengan sinergias.”

... pero con los mismos elementos caracteristicos:

— Subjetivo: dos 0 mas empresas.

— Temporal: Largo plazo / plazo indefinido, pero no actuaciones puntuales.

— Medios: aportacion de todos los participes / simbiosis / puesta en comun.

— Finalidad: Alcanzar objetivo(s) irrealizable(s) a titulo individual.

— Forma: La cooperacion se materializa en un acuerdo



1. Concepto De Cooperacion Empresarial

— La cooperacion como decision estratégica (1+1=3). Estrategia y
crecimiento

— La decision de llevar a cabo una cooperacion entre empresas es una decision
estratégica cuya finalidad ultima es obtener una ventaja competitiva.

— Estrategia = “conjunto de acciones y decisiones encaminadas a cumplir los
objetivos fijados — destacando la importancia de la busqueda de una ventaja frente
a los competidores- dotando a la empresa de una posicion fuerte y defendible a
largo plazo”.

— Ventaja competitiva = “el dominio y control por parte de una empresa de una
caracteristica, habilidad, recurso o conocimiento que incremente su eficiencia y le
permita distanciarse de su competencia”.

— El concepto de estrategia esta muy ligado con el de crecimiento empresarial, que
puede alcanzarse mediante:

— Crecimiento interno: expandiendo la red de ventas, apertura de nuevas plantas de
produccion, aumentando la capacidad de plantas existentes, etc.

— Crecimiento externo: adquisicidn de otra empresa, fusion o mediante otros tipos de
cooperacion.




2. La Cooperacion en el Entorno Econdmico

Actual

— Situacioén de la estructura empresarial espanola

— El tejido empresarial espanol se caracteriza por:
— su gran atomizacion / elevado numero de empresas / dispersion
geografica; y
— estar constituido, mayoritariamente, por PYMESs y microempresas que
conviven con otras (menos) medianas y grandes mejor posicionadas
desde el punto de vista técnico, comercial y financiero para abordar los
retos de una creciente globalizacion.
— Este es un fendmeno estructural, no coyuntural: no es un
fendmeno aislado en el tiempo, ni localizado por regiones, ni
particular de sectores econdmicos especificos.

— Esta radiografia es un caldo de cultivo favorable para intensificar
los intentos de mayor cooperacion empresarial.




2. La Cooperacion en el Entorno Econdmico
Actual

— Justificaciones a la cooperacion empresarial en el entorno actual

— La cooperacion tiene su justificacion tanto en enfoques de teoria
economica de la empresa como en razones de indole practica.

Justificaciones teodricas: Justificaciones practicas:

— teoria de los costes de transaccion — globalizacion de la economia

— teoria de la agencia — rapidos avances tecnologicos

— teoria del enfoque estratégico — continuas aportaciones de |1+D

— teoria de los recursos y capacidades — entornos variables y cada vez mas competitivos...

...que se traducen en la necesidad de que las empresas sean cada vez mas

agiles y con capacidad de flexibilidad y adaptacién al mercado.



2. La Cooperacion en el Entorno Econdmico

Actual
Objetivos de la cooperacién
— De lo anterior se deduce que la cooperacion tiene como
objetivos:

— Generales: lograr una meta(s) comun(es) a los socios, no
alcanzable individualmente mediante la busqueda de sinergias
gue mejoren su competitividad

— Especificos: de tipo financiero, organizacionales y de
comercializacion. Objetivos no excluyentes:



2. La Cooperacion en el Entorno Econdmico
Actual

a. Financieros:

— Acceso a financiacion, cuando las garantias que se requieren no pueden ser
cubiertas por cada actor en forma individual, pero en grupo, son cubiertas
proporcionalmente por parte de cada uno de los participantes.

— Compras conjuntas.

— Inversidn conjunta.

— Reduccion de costes de transaccidn (v.gr., costes de informacién, costes de
negociacion, costes de garantias).

b. Organizacionales:
— Mejora en los procesos productivos.
— Aplicacion de nuevas formas de administracion.
— Implantacién de planeamiento estratégico.
— Intercambio de informacion productiva o tecnoldgica.
— Capacitacion conjunta y generar economias de escala.
— Acceso a recursos Yy tecnologias de productos o procesos.
— Aumento del poder de negociacion.
— Investigacion y desarrollo.
— Aprovechamiento de sinergias.




2. La Cooperacion en el Entorno Econdmico
Actual

c. De comercializacion:
— Lanzamiento de nuevos productos al mercado.
— Apertura de nuevos mercados (geograficos y/o de productos).
— Intercambio de informacidén comercial.
— Investigacion de mercados.
— Alianzas para vender.
— Servicios post venta conjuntos.
— Inversion conjunta.
— Logistica y distribucion.




2. La Cooperacion en el Entorno Econdmico
Actual

— Obstaculos a la cooperacion

a. Cierta falta de cultura de cooperacion, motivada por factores como:

— Hermetismo/sobreproteccion en el flujo de informacién.

— Desconfianza ante riesgos de comportamientos oportunistas/actuaciones
concertadas.

— Gaps en valoraciones de los elementos a aportar.

— Reticencias ante la pérdida de poder (reflejo de caracteres excesivamente
individualistas o con falta de costumbre en la delegacion).

— Desconocimiento de las técnicas y mecanismos de cooperacion.

b. Falta/insuficiencia de incentivo(s) por parte de organismos publicos:

Si bien desde la publicacién del Libro Blanco de la Comunidad Europea en 1985
se vienen estableciendo mecanismos para la eliminacién de obstaculos fiscales,
legales y administrativos y se han desarrollado programas y creado organismos
oficiales, tanto a nivel comunitario como nacional (y autonémico).




2. La Cooperacion en el Entorno Econdmico
Actual

— Anivel de la CE:

— Programas europeos de |+D.
— Disposiciones legales con incidencia directa sobre cooperacion inter-empresarial.
— Favorecimiento de relaciones a escala transnacional.

— A nivel nacional: bajo la coordinacién de la Direccion General de PYMEs:

— [CEX, COFIDES, Camaras de Comercio, Federaciones, Asociaciones, etc.

— Centros de Transferencia de Tecnologia de Universidades y Centros de Empresa e
Innovacion.

c. Oftros inconvenientes a superar:
—  Costes de gestidn, de coordinacion e informacion.
—  Control del acuerdo de cooperacion.
—  Complejidad en los procesos de cooperacion y “consumo” de tiempo.
—  Restricciones legales/contractuales.
—  Combinacion de formas organizativas diferentes.
—  Cesion de autonomia estratégica de los socios; etc.




3. Tipologia de Cooperacion Empresarial

— Los tipos de cooperacidon entre empresas pueden clasificarse de
acuerdo con los siguientes criterios:

— En funcion de la estructura / ambito industrial:
— Verticales/intersectoriales: engloban a las empresas y/o sus proveedores y/o
sus clientes.
— Horizontales/intrasectoriales: se realizan entre empresas del mismo sector.
— Simbidticas: entre empresas que no mantienen ningun tipo de relacion (ej., con
fondos de capital semilla/ capital riesgo/capital de desarrollo)
— Por el tamano de los intervinientes:
— Entre pequefias y medianas empresas
— Entre grandes empresas
— Mixtas
— Por el ambito geografico:
— Locales
— Regionales
— Nacionales
— Internacionales




3. Tipologia de Cooperacion Empresarial

— En funcion del tipo de actividades a desarrollar/objetivo(s) a alcanzar

Objetivos Tipo Pros Cons
1. Comerciales Consorcios Ahorro de costes Dificultad en la busqueda
Club de empresas Aprovechamiento de de socios
Distribucién comercial experiencias mutuas

reciproca/cruzada
Joint-venture comercial

2. Tecnolégicos Transferencia tecnoldgica Ahorro de costes Desconfianza en la
|+D+i compartido Adquisicion de conocimientos y | comparticion de know-how
Licencia de patentes y marcas recursos

Reduccion de tiempos de
realizacion de proyectos

3. Productivos Centrales de compras Racionalizacion de costes Dificultad en la busqueda
Cooperacion en la fabricacion Concentracion en las cuestiones | € S0cios
Implantacién productiva de mayor valor afiadido

4. Financieros Adquisicion apalancada Aumento de tamafio Limitacién en el acceso al
Sociedad de intermediacion credito

Incorporacion de socios financieros Costes de garantias




3. Tipologia de Cooperacion Empresarial

Resumen: variables que delimitan la eleccion del abanico de tipos de cooperacion

¢Para qué?

Comercio - -
Tecnologia ¢Con quién?
Produccion Horizontal

i i Vertical

Financiero

Otros

¢Coémo?

Grado de compromiso
Duracién

Eleccién de socios

¢Doénde?
Local/regional/
nacional/internacional




4. Instrumentos Juridicos de Cooperacion

La eleccion de instrumentos juridicos de cooperacion con o sin
participacion de capital dependera de cuestiones tales como: (i) la
duracion, intensidad y frecuencia de las actividades planteadas en la
cooperacion; (ii) la necesidad de realizar una inversion conjunta; o (iii)
la confianza entre las empresas que van a cooperar.

— Sin participacion de capital
— Los acuerdos de cooperacion en los que no existe participacion en el

capital se formalizan normalmente mediante acuerdos escritos o bien
acuerdos verbales. Es decir, los contratos entre las partes sirven para
acordar las condiciones de la cooperacion tecnologica, en el
aprovisionamiento, en la produccion, en el marketing, en la
comercializacion, en el servicio de postventa, etc. (ejemplo: contrato en el
que se regulan las compras conjuntas: varias compafhias se asocian para
realizar las compras a proveedores comunes, con el fin de obtener
condiciones ventajosas en los pedidos, como precios mas bajos,
facilidades de pago, etc.)



4. Instrumentos Juridicos de Cooperacion

— Algunos ejemplos de instrumentos juridicos de cooperacion sin
participacion en el capital:

— Consorcios.- los consorcios son agrupaciones de empresas que aunan
esfuerzos para llevar a cabo un determinado trabajo en comun, por
ejemplo un consorcio para la internalizacion de las actividades, o para
desarrollar acciones comerciales conjuntas. Se trata de compartir el coste

de la inversion, los riesgos y los beneficios que a largo plazo se obtengan,
sin necesidad de crear una empresa con personalidad juridica diferente.

— Uniones Temporales de Empresas (UTEs).- el objetivo de estas uniones
es el desarrollo o ejecucion de una obra, un servicio o un suministro
determinado, normalmente de cierta magnitud, en términos tales que las
empresas participantes, no tendrian individualmente capacidad para
ejecutar dicha obra, servicio o suministro.




4. Instrumentos Juridicos de Cooperacion

— Agrupaciones de Interés Econdémico (AIEs).- estan reguladas por la Ley
12/1991, de 29 de abril, de Agrupaciones de Interés Econdmico. Se trata
de una figura asociativa que facilita o desarrolla la actividad econdmica de
sus miembros o socios, sin sustituirla ni eliminarla, sino fortaleciéndola.
Desarrolla una actividad en todo caso siempre auxiliar a la que desarrollen
sus socios. Las AlEs no tienen finalidad lucrativa por lo que los beneficios
y las pérdidas, si los hubiese, seran distribuidos a los socios. La ley
establece un régimen fiscal especial para este tipo de agrupaciones con
beneficios que alcanzan al impuesto sobre sociedades, transmisiones
patrimoniales y actos juridicos documentados.

— Subcontratacién.- Con esta formula una empresa encarga a otra la
realizacion de una parte o la totalidad de la produccion, un area de
comercializacion, diseno, etc. Las razones de la subcontratacion se deben
generalmente a consideraciones de coste, de capacidad a corto plazo, o
bien de escasez o carencia de los recursos necesarios.




4. Instrumentos Juridicos de Cooperacion

— Con participacion de capital (especial referencia a las fusiones)

— Adquisiciones de empresas.- La compra de empresas es una forma de
concentrar negocios. Los problemas fundamentales que se plantean son la
valoracion y la integracion post-adquisicion.

— Joint-Ventures o empresas conjuntas.- Las denominadas (en
terminologia empresarial) “joint-ventures” consisten en la formacion de una
empresa como resultado del compromiso entre dos 0 mas empresas
economicamente independientes. Cada una de éstas poseera una
participacion determinada en el capital de la nueva empresa, que se

configura con personalidad juridica propia y realiza los negocios por si
misma y en beneficio propio.




4. Instrumentos Juridicos de Cooperacion

— La empresa conjunta viene coordinada por las empresas creadoras o
socias y tendra normalmente como objetivo desarrollar una actividad
complementaria a la de las empresas participantes. Estas, por su parte,
aportaran capital, bienes, clientela, conocimientos, etc. y, en muchos
casos, ejerceran el control de la que pasa a ser una “filial comun”, cuya
existencia puede obedecer a una infinidad de motivaciones de caracter
productivo, comercial, tecnoldgico e incluso estratégico y, donde, en
todo caso, es muy importante la armonia entre las empresas “matrices”
y dicha “filial comun”.

— El alto grado de compromiso adquirido por las empresas que
constituyen la joint-venture hace especialmente delicado el disefio de
los acuerdos de joint-venture, ya que su mal funcionamiento puede
acarrear graves consecuencias en las empresas participantes. No
obstante, ese mayor compromiso conduce a una mayor implicacion de
los participantes, de forma que se reducen los riesgos de disfuncion en
la empresa conjunta.



4. Instrumentos Juridicos de Cooperacion

— Entrada de inversores en el capital.- Se puede tratar de inversores
puramente financieros (no involucrados en la gestion) o inversores que se
involucran en el business plan. En ambos casos les preocupan los pactos
de salida (liquidez) y un precio de salida que les asegure un determinado
retorno de su inversién, asi como el flujo de informacion financiera y de
negocio (reporting). También pueden existir inversores industriales (del
sector o0 no), aunque normalmente éstos pretenden hacerse con el control
o adquirir el 100%.

La entrada de inversores en el capital puede facilitar el reunir los fondos
suficientes para realizar compras de empresas, como estrategia de
crecimiento a base de adquisiciones.




4. Instrumentos Juridicos de Cooperacion

— Fusiones.- Cuestion previa: visualizar la entidad resultante de la fusién e
identificar los problemas que la fusiéon puede plantear, tales como:

— Valoracion

— Ecuacion de canje y control

— Consentimientos de terceros (bancos)

— Cuestiones de Derecho de la Competencia

— Sinergias

— Duplicidades (proveedores, clientes, empleados)
— Reestructuracion previa

Aspectos juridicos: fusion en el sentido de la Ley de Modificaciones

Estructurales y fusion “fria”.



5. El Proceso y sus Fases

Cooperacion

Seguir solos

¢, Por qué cooperar?
¢ En qué ambito?
¢ Existen ayudas?

¢, Donde encontrarlo(s)?
¢, Como elegirlo(s)?




5. El Proceso y sus Fases

Verificar idoneidad
del socio(s)

Determinar aspectos
a cubrir en el acuerdo

¢ Hay acuerdo?




5. El Proceso y sus Fases

— Busqueda de socios

Como paso previo a la busqueda y seleccion de socio(s) es
conveniente hacerse un auto-diagnostico: conocer bien cual es el
perfil propio como empresa/empresario, de tal manera que la
organizacion y filosofia propias sean compatibles y encajen con los
del futuro(s) socio(s).

— Los aspectos mas relevantes a la hora de seleccionar el socio mas
adecuado son:
— el perfil de la(s) empresa(s) con la que vincularse;

— las motivaciones que esa(s) empresa(s) puede(n) tener para la
cooperacion;

— la compatibilidad organizativa futura; y
— el estilo en la direccion de cada uno.




5. El Proceso y sus Fases

— En el proceso de seleccion de socios suelen darse 2 etapas:

a. Analisis de datos sobre los posibles socios, sin necesidad de establecer
contacto directo con ellos. A la hora de establecer los criterios de filtro
debe tenerse en cuenta:

— La naturaleza de la actividad del posible socio, que debe estar perfectamente
adaptada a las caracteristicas del proyecto y no entrar en competencia con él.

— La dimension de la empresa, que representa el capital, la cifra de negocio, el
personal, la inversion en |+D, etc.

— La situacion geografica, que puede incluso brindarte la oportunidad de entrar
en otros mercados de forma mas rentable.

b. Contraste de los datos obtenidos en la primera etapa entrando en
contacto directo con los responsables de las empresas seleccionadas.




e

5. El Proceso y sus Fases

— Proceso de negociacion
El proceso de negociacion ha de tener por objetivos:
— un mejor conocimiento mutuo (para lo que es clave entender las
necesidades de unos y otros);
— acercar las posturas entre las dos empresas; y
— establecer las condiciones de |la cooperacion y marcar las
responsabilidades en la gestion.

— Algunas recomendaciones de cara a la negociacion:

— En primer lugar, la negociacion es un acto de comunicacion, por lo tanto
es necesario saber transmitir informacion y aportar argumentos de manera
gue siempre se entiendan los razonamientos.

— ldentifique temprano los deal-breakers: No se silencien ni se eludan los
puntos delicados, ya que si éstos no se exponen al principio de la relacion
y aparecen después, la negociacion se puede romper por falta de
transparencia.




e

5. El Proceso y sus Fases

— Prevea concesiones, lo que, seguro, le permitira una mayor flexibilidad y
un grado superior de entendimiento con la otra o las otras partes.

— Plantee siempre la negociacion desde la confianza en la otra empresa y la
franqueza en sus exposiciones, ya que sin ellas las relaciones pueden
deteriorarse y dar al traste con el proyecto.

— Los procesos de negociacion suelen ser generalmente largos y complejos:
cuente con el asesoramiento de expertos legales y otros.




5. El Proceso y sus Fases

— Aspectos a cubrir en los acuerdos de cooperacion

Los principales aspectos de la cooperacion que deben quedar

claramente explicitos en el acuerdo de cooperacion son los siguientes:
— ldentificacion de los socios.
— Obijetivo(s) particular(es) de los socios.
— Objeto y objetivo(s) comun(es) de la cooperacion.
— Clase y tipo de estructura de cooperacion elegida.
— Duracion de la cooperacion.
— Contribucion de cada socio y reparto de tareas y responsabilidades.
— Derechos otorgados por cada una de las partes.
— Reparto de la propiedad y del control.
— Clausulas financieras: Sistemal/periodicidad en el reparto de los resultados
de la cooperacion.
— Designacion de los directivos implicados en la cooperacion.
— Causas de terminacion/rescision/resolucion del acuerdo y consecuencias.
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5. El Proceso y sus Fases

-Es conveniente que el acuerdo de cooperacion sea razonablemente detallado

a fin de evitar ambiguedades durante el desenvolvimiento de la cooperacion

— Formalizacion del acuerdo
Hay que atender a los requisitos de notificaciones, de publicidad y
formales en cuanto a la formalizacion del acuerdo:
— Notificaciones (p.€j., a clientes, proveedores, entidades financieras).
— Publicacion en diarios / boletines oficiales.
— Documentacion mediante contratos privados.
— Otorgamiento de escrituras publicas ante Notario.



6. Desenvolvimiento y Vicisitudes de la
Relacion de Cooperacion

— Cuando la cooperacion se basa en un contrato, sera
necesario prever los mecanismos de extincion de la relacion
contractual y de resolucion de conflictos.

— Cuando la cooperacion se hace mediante empresas
conjuntas (joint-ventures) o fusiones, sera necesario prever
los siguientes aspectos:

I.  El régimen de gobierno y administracion de la sociedad conjunta
o de la sociedad resultante de la fusion.

. Los mecanismos de salida.
lii. Los mecanismos de resolucion de situaciones de bloqueo.
Iv. Los mecanismos de resolucion del conflictos.
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