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RESULTADOS DE UN ESTUDIO SOBRE
LA DIRECCION DE ACUERDOS DE COLABORACION

Resumen
Este documento describe los resultados obtenidos en un estudio sobre acuerdos de

colaboracion llevado a cabo entre 91 empresas espafiolas participantes en dicho tipo
de acuerdos.

Proyecto financiado por el IESE y el Centro Internacional de Investigacion Financiera



RESULTADOS DE UN ESTUDIO SOBRE
LA DIRECCION DE ACUERDOS DE COLABORACION

I ntroduccion

Las dos ultimas décadas han sido testigo de un aumento sustancial en la frecuencia y
magnitud de colaboraciones interempresariales. Este fendbmeno mundial ha conocido sus mas
altas cotas en nuestro pais a raiz de la entrada de Espafia en la Uniébn Europea en 1986.
Mientras que en dicho afio se hicieron publicos 23 acuerdos de colaboracion (1) (AACC), entre
1987 y 1992 se anunciaron publicamente mas de 700 acuerdos. El mercado Unico europeo ha
supuesto una oportunidad para algunas empresas espafiolas y una amenaza para otras. La
oportunidades provienen de la apertura de un vasto mercado al que las empresas espafiolas
pueden acceder ahora con mayor facilidad. La otra cara de la moneda es que empresas de otro:
paises europeos también tienen mas facil acceso al mercado espafiol, creando una mayor
competencia para las empresas domeésticas y, por tanto, poniendo una amenaza a las mismas. E
los afios inmediatamente anteriores a 1992, las empresas europeas veian esta fecha como e
plazo sefalado para prepararse a ganar una nueva posicion competitiva o, al menos, ser capace
de mantener la que entonces tenian. Muchas empresas vieron en los AACC su caballo de Troya
para lo primero, o su tabla de salvacion para lo segundo.

Pese a la importancia que los AACC estan adquiriendo como medio para competir
en la arena global, muchas empresas se muestran escépticas respecto a los mismos, debido
las dificultades que su direccion entrafia. En un intento de comprender mejor este problema
empresarial, en 1994 emprendimos un estudio entre empresas espafiolas embarcadas er
AACC. El 48% de las empresas a las que solicitamos informacion respondieron a nuestra
peticion. La elevada tasa de respuesta es indicativa de la importancia del tema desde el punto
de vista de la practica directiva. Este documento tiene como objetivo presentar los resultados de

dicho estudio. Tras exponer el método con que se efectud la recogida de datos, describimos los
resultados obtenidos.

(1) Por acuerdo de colaboracién entendemos aqui un acuerdo explicito entre dos (0 mas) empresas para
colaborar en un aspecto limitado de su actividad durante un periodo relativamente largo de tiempo y que
puede resultar 0 no en una entidad organizativa separada.



Recogida de datosy muestra

El proceso de recogida de datos consistio en tres fases: identificacion de la muestra,
disefio del cuestionario y envio del mismo.

| dentificacion de la muestra

A fin de centrar el esfuerzo de recogida de datos, seleccionamos como
respondedores objetivo empresas espafiolas con AACC que involucraran soélo otra empresa y
gue se hubiesen constituido en el periodo 1986-1992. Adoptamos estos criterios de seleccion
bajo las siguientes consideraciones: Primero, seleccionamos sélo empresas espafiolas debid
al mayor interés que nos planteaban, asi como a restricciones de presupuesto y tiempo. La
definicibn de nacionalidad se tom6 en sentido amplio, e incluimos tanto compafiias
domésticas como subsidiarias de empresas multinacionales. No impusimos ninguna
restriccion en cuanto a la nacionalidad del socio: las compafias socio son tanto empresas
espafolas, en el sentido amplio, como empresas extranjeras. La condicién que el acuerdo de
colaboracion fuera sélo con otra empresa se impuso para controlar diferencias de
comportamiento producidas por el nUmero de empresas participantes (Parkhe, 1993a; Gulati,
1995) y porque la mayoria de los AACC son entre s6lo dos empresas (Hergert y Morris,
1988). El periodo de tiempo seleccionado corresponde al comprendido entre la adhesiéon de
Espafia a la Comunidad Europea (1986) y el establecimiento del mercado Unico europeo
(1992), periodo en el que cabe espexariori, una gran intensidad en cuanto a actividades
de colaboracion.

Nuestra fuente de informacién en cuanto a estas actividadesHuekednd Scott's
(F&S) Countries Index - Europe (1986-1992). Este indice es una publicacion periddica que
contiene una serie de referencias a actividades empresariales anunciadas en varios centenare
de boletines, revistas y periddicos a nivel internacional. Esta fuente de informacion cubre la
mayoria de las actividades de colaboracion. Debemos reconocer que el uso de esta fuente
puede sesgar la muestra hacia AACC en los que al menos una de las compaifiias participante:
es grande. Hiadik (1985), Parkhe (1993a y b) y otros numerosos autores han utilizado una
fuente similar —elF&S Index of Corporate Change. Es mas, la amplia cobertura de
publicaciones de este indice es muy superior al uso de un nimero limitado de publicaciones
para identificar actividades de colaboracion (véase, por ejemplo, Harrigan, 1988; Hergert y
Morris, 1988).

Mediante esta busqueda identificamos un total de 674 AACC. Debido a las
restricciones de tiempo y presupuestarias, escogimos como sectores objetivo aquellos con un
mayor numero de AACC. El resultado fue la seleccién de 436 AACC que operaban en las
siguientes actividades: energia (petroleo y electricidad) (4,8% del total de AACC); quimica
(9,5%); maquinaria, excepto eléctrica (3,9%); equipos electronicos (7,1%); equipos de
transporte (5%), transporte (4%); comunicaciones (5%); servicios financieros (16,7%) y otros
servicios (10,4%).

Algunas de las empresas con actividades de colaboracién participaban en mas de
uno de los AACC identificados. Por otra parte, en algunos de los casos en que ambos socios
eran espafioles, conociamos la identidad de ambas partes. Esto arroj6 un total de 346
empresas participantes en al menos un AC.

A través del «Duns and Bradstreet International Directory of Corporations»,
conseguimos la direccion y el teléfono de dichas empresas. Dado que algunas no figuraban



recogidas en dicho directorio, las retiramos de la muestra. Una preocupacion importante fue
identificar la persona en cada empresa mas directamente relacionada con el acuerdo. El
«Directorio de Antiguos Alumnos del IESE» (1994) fue de gran utilidad a este proposito. Lo
utilizamos para contactar en cada una de las empresas con antiguos alumnos que pudierar
ayudarnos a identificar quién era el informante objetivo. En aquellas empresas que no
contaban con exalumnos del IESE hicimos llamadas telefonicas en frio a uno de los
directivos que aparecian en el «Duns and Bradstreet Directory». A través de estas llamadas
telefonicas preliminares descubrimos que algunos de los AACC anunciados en la prensa
nunca se habian llegado a formalizar. Por otra parte, algunas personas nos facilitaron
informacion acerca de otros AACC que tenian sus empresas. Aunque algunos de estos
acuerdos se hallaban fuera del periodo de formacion elegido inicialmente (1986-1992), los
incluimos en la muestra. Esto se justifica porque la razén por la que elegimos dicho periodo
era centrar el esfuerzo de recogida de datos en un horizonte temporal de intensa actividad de
colaboracion, no porque esperdramos encontrar ninguna caracteristica peculiar en AACC
establecidos en dicho periodo.

Preferimos sacrificar la cantidad en favor de la calidad, y soOlo enviamos
cuestionarios a aquellas empresas en las que el informante objetivo habia sido identificado.
Nuestra meta inicial era informacién de un acuerdo de colaboracién por empresa. En algunos
casos, nuestros contactos se mostraron muy cooperativos y dispuestos a buscar las persona
mas directamente relacionadas con mas de un AC. En unos cuantos casos enviamos el
cuestionario a ambas partes del acuerdo. El resultado final fue una muestra neta de 189
informantes objetivo con relacion a 161 AACC y 168 empresas. Completamos informacion
acerca de estos AACC con la fuente original identificada efséhdex en los casos en que
dicha fuente estaba disponible.

Disefio del cuestionario

Para el disefio y administracion del cuestionario seguimos el método del disefio total
(Dillman, 1978). Este método fomenta la respuesta a los cuestionarios basandose en la teoria
del intercambio social.

La mayoria de los items utilizados en las preguntas se adaptaron a partir de la
bibliografia existente, y otros se desarrollaron originalmente. Comprobamos su validez
nominal utilizando como jueces expertos a profesores de direccién de empresas. Mantuvimos
entrevistas de pre-test con seis directivos espafioles con experiencia en direccion de AACC.
Las entrevistas duraron 68 minutos, en promedio. El propdsito principal era revisar la
formulacién de las preguntas y la presentacion del cuestionario. Introdujimos los cambios
necesarios sugeridos en el pre-test. La nueva version se revis6 de nuevo por profesores de
direccién de empresas, para comprobar la validez nominal de las modificaciones.

Envio del cuestionario

De los 189 cuestionarios enviados, 91 (48%) fueron devueltos. Esta tasa de
respuesta es mas alta que la reportada en estudios similares, en los que varia entre un 15y u
41% (véase John, 1984; Provan y Skinner, 1989; Parkhe, 1993a). Es especialmente alta si se
considera que los informantes se encuentran en las clpulas altas de sus respectivas
organizaciones y que algunas de las preguntas se refieren a cuestiones delicadas. Un 63% d
los informantes habian participado en la negociacion del acuerdo, y el tiempo promedio de su
relacion con el mismo era 4,9 afos. La Tabla 1 muestra, por sectores, el nimero de
cuestionarios enviados y recibidos, tanto en términos absolutos como en porcentaje.



Cabria esperar que los informantes de empresas satisfechas con sus AACC fueran
mas proclives a responder a nuestro peticion de informacion que aquellos de empresas
insatisfechas. Lo mismo cabe decir en relacion a empresas cuyos AACC contindan vigentes
en relacion a aquellas cuyos AACC ya finalizaron. Comprobar directamente un sesgo de no
respuesta de este tipo, no es factible. Por tanto, bajo el supuesto de que quienes respondel
tarde son mas similares a quienes no lo hacen que quienes responden pronto (Armstrong y
Overton, 1977), hicimos test ANOVA y chi-cuadrado para comprobar las diferencias entre
guienes respondieron pronto y quienes lo hicieron tarde. La Tabla 2 contiene los resultados de
dichos test. Como era de esperar, quienes estan mas satisfechos con sus AACC y quienes
tienen AACC aun en vigencia respondieron a nuestra solicitud con mayor rapidez. Por tanto,
cabe suponer que la informacion obtenida puede presentar un cierto sesgo en favor de AACC
aun en vigencia y aquellos cuyos participantes estan satisfechos con los mismos. Por contra,
no hay sesgo debido al sector de actividad ni al tamafio de las empresas respondedoras
medido éste como nivel de ingresos y numero de empleados.

Resultados descriptivos

En esta seccidbn comentaremos la moda de los resultados obtenidos, es decir,
haremos referencia a las respuestas obtenidas con mayor frecuencia. EI Apéndice detalla
todos los resultados cuantitativamente. La informacion esta organizada de la siguiente
manera: 1) informacion sobre los AACC en relacion a las empresas respondedoras; 2)
informacion acerca de las relaciones entre dichas empresas y sus socios; 3) informacién sobre
coémo piensan las empresas acerca de sus socios; 4) datos referentes al entorno de I
colaboracion, y 5) algunos hechos en relacion a los AACC, las empresas que responden y sus
socios. Reiteramos que esta informacion puede verse afectada por el sesgo anteriormente
mencionado.

El AC en relacion a la empresa respondedora

Para mas del 60% de las empresas, la importancia de ganar ventaja competitiva a
través del acuerdo de colaboracién en el momento en que se firmoé el mismo, era alta. Los
objetivos estratégicos a conseguir con el acuerdo mas frecuentemente citados como de
importancia alta o vital son ganar acceso a un mercado nuevo dentro del propio sector,
desarrollar nuevas habilidades y reducir riesgos. Reducir costes/alcanzar economias de
escala, desarrollar nuevas tecnologias y bloquear a la competencia, tienen una importancia
baja o minima. Finalmente, muy pocas empresas consideran que ganar acceso a un secto
nuevo y cumplir con requisitos gubernamentales sean objetivos que persigan con sus AACC.
Los objetivos que mejor se han cumplido son: ganar acceso a un nuevo mercado dentro del
propio sector y el desarrollo de nuevas habilidades (véase Apéndice, preguntas 1-3).

El 36% de los informantes piensa que su empresa se muestra satisfecha con el AC.
El 60% piensa que el acuerdo ha tenido efectos indirectos positivos para su empresa. El 48%
cree que el modo de hacer de su empresa en el AC tendra un impacto alto en las posibilidades
gue la misma tenga de establecer otros AACC en el futuro. Un 64% ve a su empresa capaz de
realizar las actividades del acuerdo por si misma si éste se interrumpiese (véase Apéndice,
preguntas 4-7).

La inversion en personal especificamente dedicado al AC ha sido media para el 40%
de las empresas, mientras que la inversion en instalaciones especificas ha sido minima para e



33%. Si el AC se anulara, el 46% tendria una dificultad minima en dar nuevo empleo al
personal dedicado al AC, y las inversiones irrecuperables en equipo e instalaciones serian
también minimas para el 52% (véase Apéndice, pregunta 8, a-d).

El tiempo requerido para entender el estilo de direccion y la cultura del socio, asi
como el esfuerzo de coordinacién requerido por parte de la empresa, han sido medios para la
mayoria: 41% y 36% de las empresas, respectivamente (véase Apéndice, pregunta 8, e-f).

La mayoria de los informantes declara que su empresa intercambia informacién de
manera informal con el equipo directivo del AC con cierta frecuencia (53%). A veces, 0 con
cierta frecuencia, la empresa facilita informacion confidencial al equipo directivo si ello les
puede ayudar en su tarea (57%). También con cierta frecuencia les informa de
acontecimientos o cambios que les puedan afectar antes de que ocurran (35%) (véase
Apéndice, pregunta 9).

Lasrelaciones entre la empresa y su socio

Los informantes piensan que un observador externo —un experto del sector o un
consultor— diria que su empresa (véase Apéndice, pregunta 10):

—  Con cierta frecuencia dedica las personas y los recursos necesarios para ayudar
al equipo de direccion de la colaboracion (37%).

— Raras veces presenta los hechos para quedar bien delante del socio (32%).

— Raras veces exagera sus necesidades para asi obtener lo que quiere del socic
(42%).

— A veces es tolerante con el equipo de direccién de la colaboracién cuando éste
comete algun error que le perjudica (40%).

— Raras veces promete cosas aunque luego no las pueda cumplir (44%).

—  Siempre transmite una imagen real de su negocio al equipo de direccion de la
colaboracion (58%).

— Raras veces hace todo lo posible para favorecer sus intereses propios, aunque
esto pueda ser contrario a los intereses del socio (25%).

— Nunca altera los hechos para conseguir lo que quiere (52%).

— Nunca utiliza datos obtenidos a través de la colaboracién si esto pudiera ser
contrario a los intereses del socio (82%).

—  Siempre cumple con sus deberes aunque el socio no les vigile (77%).

— Nunca presenta peticiones que puedan resultar en desventaja para el socio
(39%).

La mayoria de los que responden estd de acuerdo con que Su empresa se
responsabiliza de trabajar con el socio para resolver los problemas en la mayoria de los



aspectos de la colaboracién (44%), y de acuerdo, o totalmente de acuerdo, con que su
empresa se responsabiliza de que la colaboracion funcione bien tanto para la empresa misme
como para su socio (93%). El 35% esta totalmente en desacuerdo con la afirmacion de que su
empresa considera que resolver los problemas que surgen en el AC sea una responsabilidac
independiente de cada socio y no un esfuerzo comun (véase Apéndice, pregunta 1I).

Cbmo piensa la empresa sobre su socio

El 58% de las empresas piensa que la importancia para su socio de ganar ventaja
competitiva a través del AC en el momento en que se firmo el mismo, era alta. Segun los
respondedores, los objetivos en relacion al acuerdo de colaboracién de mayor importancia
para sus Socios son: ganar acceso a un mercado nuevo dentro del propio sector; reducir
riesgos; reducir costes/alcanzar economias de escala, y bloquear a la competencia. Objetivos
de baja o minima importancia para el socio son el desarrollo de nuevas tecnologias y de
nuevas habilidades. Muy pocas empresas consideran que ganar acceso a un sector nuevo
cumplir con requisitos gubernamentales sean un objetivo importante que su socio persiga a
través del AC. Los objetivos que mejor han cumplido los socios son ganar acceso a un nuevo
mercado dentro del propio sector, reducir riesgos, desarrollar nuevas tecnologias y nuevas
habilidades (véase Apéndice, preguntas 12-14).

El 44% de los informantes piensa que su socio esta satisfecho con el AC. El 43% cree
que el modo de hacer de su socio en el AC tendra un impacto medio en las posibilidades que el
mismo tenga de establecer otros AACC en el futuro. El 57% ve a su socio capaz de realizar las
actividades del AC por si mismo si se interrumpiese (véase Apéndice, preguntas 15-17).

Segun la mayor parte de los informantes, la inversion por parte de su socio en
personal especificamente dedicado al AC ha sido baja (30%), mientras que su inversion
en instalaciones especificas ha sido minima (44%). Si el AC se disolviera, la dificultad que
tendria el socio en dar nuevo empleo al personal dedicado al AC seria minima (21%), y
también lo serian las inversiones irrecuperables en equipo e instalaciones (60%) (véase
Apéndice, pregunta 18, a-d).

Los informantes opinan que el tiempo que ha requerido el socio para entender el
estilo de direccion y la cultura de la empresa ha sido medio (44%), y que el esfuerzo de
coordinacion ha sido bajo (33%) (véase Apéndice, pregunta 18, e-f).

La mayoria de los informantes declara que su socio (véase Apéndice, pregunta 19):

—  Con cierta frecuencia dedica las personas y los recursos necesarios para ayudar
al equipo de direccion de la colaboracion (40%).

— Con cierta frecuencia presenta los hechos para quedar bien delante de la
empresa (31%).

— Raras veces exagera sus necesidades para asi obtener lo que quiere de la
empresa (42%).

— A veces es tolerante con el equipo de direccion de la colaboracién cuando éste
comete algun error que le perjudica (43%).

— Raras veces promete cosas aunque luego no las pueda cumplir (35%).



—  Con cierta frecuencia transmite una imagen real de su negocio al equipo de
direccién de la colaboracion (40%).

— A veces hace todo lo posible para favorecer sus intereses propios, aunque esto
pueda ser contrario a los intereses de la empresa (39%).

— Raras veces altera los hechos para conseguir lo que quiere (38%).

— Nunca utiliza datos obtenidos a través de la colaboracién si esto pudiera ser
contrario a los intereses de la empresa (54%).

—  Siempre cumple con sus deberes aunque la empresa no les vigile de cerca
(43%).

— Raras veces presenta peticiones que puedan resultar en desventaja para la
empresa (41%).

El entorno del acuerdo

En el 78% de los casos, el AC se ha visto afectado de manera sustancial por cambios
en el entorno tecnoldgico, sectorial, etc. El 48% de los informantes piensa que otras empresas
con AACC en el mismo sector que el suyo calificarian de “normal” el modo en que su socio
dirige los AACC en que participa (véase Apéndice, preguntas 20-21).

El 43% de los informantes piensa que en el momento de firmar el acuerdo su
empresa podria haber elegido entre otras 3 a 10 empresas ademas del actual socio, mientra
gue el 37% piensa que la misma eleccion para su socio se debatia entre sélo una o dos
empresas, ademas de la suya (véase Apéndice, preguntas 22-23).

Algunos hechos en relacion a los AACC, las empresas respondedoras y sus socios

En el momento de la firma del AC, su duracion se contemplaba como indefinida y
sin un horizonte temporal previsto de antemano en el 53% de los casos. El 76% de los AACC
continuaban vigentes en el momento de realizar este estudio. Las causas de disolucion fueron
conflictos entre los socios (30%), adquisicién por parte de alguno de los socios (15%),
haberse cumplido los objetivos marcados para el AC (5%) y otros motivos no especificados
(50%) (véase Apéndice, preguntas 24-26).

El 57% de los AACC incluyen participacion en capital. De entre éstos, el 86% no ha
visto alterada su estructura de capital durante el periodo de vida del AC. En el 78% de los
casos nunca se ha renegociado el contrato inicial (véase Apéndice, preguntas 27-29).
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Las clausulas contractuales mas frecuentes son (véase Apéndice, pregunta 30):
—  Clausulas de arbitraje (55%).
—  Terminacion del contrato (53%).

— Derecho a examinar y auditar todos los documentos relevantes a través de una
compafia de auditores (50%).

— Informes escritos periddicos acerca de todas las transacciones relevantes
(49%).

En un 76% de los casos hay personas de la empresa respondedora que actualmente
participan —directa o indirectamente— en la direcciéon del AC que en su dia negociaron. Por parte
del socio, se da esta misma circunstancia en el 67% de los casos. En el 80% de los casos, I
empresa y el socio no tenia otros AACC, ni tampoco tenia otros tipo de acuerdos —licencias,
contratos de suministro, etc.— en el 74% de los casos (véase Apéndice, preguntas 31-33).

En el 91% de los casos, la empresa respondedora no cambio su estrategia de una
manera que afectara sustancialmente al AC, ni tampoco lo hizo el 81% de los socios. Las
areas funcionales mas involucradas en los AACC son: finanzas, produccién y ventas, siendo
recursos humanos, distribucién y logistica las menos involucradas. El 75% de los informantes
piensa que su empresa tiene planes para establecer otros AACC en el futuro, y el 68% piensa
gue su socio tiene planes similares (véase Apéndice, preguntas 34-38).

La mayor parte de las empresas que contestan son espaiiolas (72%), privadas (89%),
con ingresos superiores a 300.000 millones de pesetas (22%) y entre 1.000 y 5.000
empleados (29%). La mayoria de los socios son empresas no espafiolas (57%), privadas
(82%), con ingresos superiores a 300.000 millones de pesetas (29%) y que dan empleo a mas
de 5.000 personas (34%) (véase Apéndice, preguntas 39-43).
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Tabla 1. Respuestas por sectores

NUmero de Por centaje de

Descripcién del sector respuestas respuestas
Energia (petréleo y electricidad) 6 6,6
Quimico 14 15,0
Maquinaria, excepto eléctrica 5 55
Equipos electronicos 4 4.4
Equipos de transporte 4 4,4
Transporte 6 6,6
Comunicaciones 0 0,0
Servicios financieros 37 40,6
Otros servicios 15 16,5
Total 91 100,0

Cuestionarios

enviados

15

189

Por centaje
del total
enviado

Tabla 2. Resultados del andlisis ANOVA y Chi-cuadrado de sesgo en lasrespuestas tempranasy tardias

Origen del sesgo F Chi-cuadrado p g.l.
Satisfaccion con el AC 3,05 - 0,08 90
Continuidad del AC — 6,03 0,01 90
Sector - 8,54 0,29 180
Ventas 0,18 - 0,67 86
Numero de empleados 0,67 - 0,42 86
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APENDICE
RESULTADOS

ACERCA DEL ACUERDO DE COLABORACION EN RELACION A SU EMPRESA

CUANDO SE FIRMO el acuerdo, ¢como piensa Vd. que era la importancia para SU EMPRESA de ganar
ventaja competitiva a través de esta colaboracion? (datos en porcentaje; n = 91).

IVITIMIAL ©eeeee e e e e e s e e e e e e e e e e e e et e et tees —eeaeaeeeeteeeeeeese s s mm—— 3,3
2 T PR 4.4
/=0 = 29,7
AL Lo e e e e e e e e e e eaete bbb ———,————————————a e eas 60,4
V] 7= | TSR 2,2

Los acuerdos de colaboracion pueden dirigirse a cubrir diversos objetivos estratégicos. CUANDO SE
FIRMO este acuerdo, ¢como piensa Vd. que era la importancia para SU EMPRESA de cada uno de los
siguientes objetivos estratégicos? (datos en porcentaje; n = 90).

No es
Minima Baja Media Alta Vital aplicable

a) Reducir costes/obtener economias de escala 13,3 27,8 28,9 13,3 2,2 14,4

b) Ganar acceso a un mercado dentro del sector 4.4 5,6 12,2 53,3 13,3 11,1
¢) Ganar acceso a un mercado en otro sector 23,3 11,1 6,7 16,7 2,2 40,0
d) Desarrollar nuevas tecnologias 15,6 14,4 24,4 22,2 5,6 17,8
e) Bloquear la competencia 20,0 16,7 17,8 14,4 3,3 27,8

f) Cumplir requisitos gubernamentales 34,4 8,9 11 3,3 2,2 50,0
9) Desarrollar habilidades nuevas 10,1 4,5 33,7 28,1 5,6 18,0
h) Reducir riesgos 22,2 12,2 16,7 30,0 5,6 13,3

i) Otros 2,3 0,0 2,2 6,7 3,4 85,4

¢,Como piensa Vd. que se ha cumplido cada uno de los objetivos estratégicos de SU EMPRESA en
relacion a este colaboraciéon? (datos en porcentaje; n = 90).

Muy Mal Normal Bien Muy  Noes
mal bien aplicable

a) Reducir costes/obtener economias de escala

7,8 44,4 211 2,2 18,9
91

5,6
b) Ganar acceso a un mercado dentro del sector 6,7 12,4 22,5 25,8 19, 13,5
¢) Ganar acceso a un mercado en otro sector 11,2 13,5 19,1 2,3 4,5 194
d) Desarrollar nuevas tecnologias 7.9 12,4 36,0 11,2 12,4 20,2
e) Bloquear la competencia 9,0 10,1 30,3 13,5 5,6 31,5
f) Cumplir requisitos gubernamentales 12,2 7.8 15,6 4,4 2,2 57,8
9) Desarrollar habilidades nuevas 5,7 10,2 31,8 23,9 7.9 20,5
h) Reducir riesgos 6,7 11,2 32,6 21,3 9,0 19,1
i) Otros 1,2 0,0 4,6 3,5 1,2 89,7
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En conjunto, ¢hasta qué punto piensa Vd. que SU EMPRESA esta satisfecha con los resultados globales
de esta colaboracion? (datos en porcentaje; n = 91).

MUY INSALSTECNA ...t e e e e e e e n e e e e e e eeeeene e 4,4
INSALISTECNA  wuuiiiiiiii ittt ettt e e e e e e e e e e e e e e e et a b e b eb et — 16,5
RelativamENte SAtISTECNA .......iiiee ettt et e et e e et e e e eae e et et e e e s s mmmmmmmmm———— s 30,8
SALISTECNA .. e e e b a———- 36,3
MUY SALISTECNA et e e e s— 12,1

Muchas colaboraciones producen EFECTOS INDIRECTOS para los socios. Por ejemplo, hay efectos
indirectos POSITIVOS cuando las habilidades que se desarrollan a partir de las actividades de la
colaboracion se pueden utilizar con provecho en otras operaciones de la empresa. Hay efectos indirectos
NEGATIVOS si la colaboracion tiene repercusiones perjudiciales en otras actividades de la empresa. En esta
colaboracion, los efectos indirectos NETOS para SU EMPRESA han sido: (datos en porcentaje; n = 90).

MUY NEGALIVOS .eeeiiiiiieetiee e e e ettt e e e e e e e e e bbbttt et e e e e e e et e s aaabbbb et eeeaeeeeeesaanannbbnaneeaaaaannn 2,2
[N TS0 = 111701 6,7
N 0] T 24,4
[0 1Y 1 117/ 1= PR 60,0
MUY POSITIVOS ettt ettt e ettt e et e e e e e e s e s s bbbt e et e et e e e e e e e s s s 6,7

¢,Como piensa Vd. que es la importancia del efecto que el bien hacer de SU EMPRESA en este
colaboracion puede tener en las posibilidades de SU EMPRESA de establecer futuros acuerdos de
colaboracion? (datos en porcentaje; n = 84).

/T Ly = 9,5
27 - PRSPPI 8,3
1 =To [T PP 33,3
Y | - PP RPIURIRS 47,6
AV = N 1,2

Suponga que este acuerdo de colaboracion se interrumpiese hoy. ¢ Cree que SU EMPRESA seria capaz de
realizar las actividades de la colaboracién por si misma? (datos en porcentaje; n = 78).

Los distintos acuerdos de colaboracion difieren en cuanto a los recursos necesarios para su funcionamiento
en términos de tiempo, personal y recursos financieros. Indique como caracterizaria Vd. cada una de las
siguientes posibles contribuciones de SU EMPRESA a este colaboracion: (datos en %; n = 90).

Minima Baja Media Alta Sustancial
a) Nuestra inversion en personal especificamente
dedicado a esta colaboracion es 12,2 22,2 40,0 17,8 7,8

b) Nuestra inversion en instalaciones
especificamente dedicadas a esta colaboracion es 33,3 22,2 189 18,9 6,7

c) Sidecidiéramos terminar esta colaboracion,
la dificultad que tendriamos en dar un nuevo empleo
al personal dedicado a ella seria 456 27,8 156 10,0 11

d) Si esta colaboracién se disolviera, nuestras
inversiones irrecuperables en equipo e instalaciones
serian 52,2 23,3 156 6,7 2,2

e) Eltiempo que nos ha llevado entender el estilo
de direccion y la cultura de nuestro socio ha sido 13,3 26,7 411 16,7 2,2

f) El tiempo y esfuerzo de coordinaciéon con nuestro
socio que hemos necesitado para realizar nuestras
tareas en la colaboracion, han sido 56 30,0 35,6 24,4 4.4
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El intercambio de Informacion con el equipo directivo a cargo de la colaboracién varia de unas
colaboraciones a otras. Indique como caracterizaria Vd. la frecuencia con que cada una de las siguientes
actividades tiene lugar entro SU EMPRESA vy el equipo directivo de la colaboracién: (datos en porcentaje;
n=91).
Raras Con cierta
Nunca veces A veces frecuencia Siempre
a) Intercambiamos informacion de manera
informal 2,2 4,4 25,3 52,7 15,4

b) Les facilitamos informacién confidencial si
les puede ayudar en su tarea 7,7 18,7 28,6 28,6 16,5

¢) Les informamos de acontecimientos o cambios
gue les puedan afectar antes de que ocurran 3,3 6,6 24,2 35,2 30,8

ACERCA DE LAS RELACIONES ENTRE SU EMPRESA Y SU SOCIO

La forma de comportarse los socios varia de unas colaboraciones a otras. Suponga que hay un
OBSERVADOR EXTERNO -—por ejemplo, un experto del sector o un consultor— que tiene

un conocimiento profundo de este acuerdo de colaboracién. Si se preguntara a este OBSERVADOR
acerca de la frecuencia con que SU EMPRESA adopta cada uno de los siguientes comportamientos,
¢,como responderia el OBSERVADOR? (datos en porcentaje; n = 91).

Raras Con cierta
Nunca veces A veces frecuencia Siempre
a) En esta empresa dedican las personas y
los recursos necesarios para ayudar al equipo
de direccion de la colaboracion 2,2 55 20,9 37,4 34,1

b) En esta empresa presentan los hechos para
guedar bien delante de su socio 27,5 31,9 13,2 19,8 7,7

c) En esta empresa exageran sus necesidades
para asi obtener lo que quieren de su socio 39,6 41,8 16,5 2,2 0,0

d) En esta empresa son tolerantes con el equipo
de direccion de la colaboracion cuando éste comete
algun error que les perjudica 11 6,6 39,6 30,8 22,0

e) En esta empresa prometen algunas cosas
aunque luego no las puedan cumplir 39,6 44,0 9,9 6,6 0,0

f) En esta empresa transmiten una imagen real
de su negocio al equipo de direccién de la
colaboracién 1,1 2,2 9,9 28,6 58,2

g) En esta empresa hacen todo lo posible para
favorecer sus intereses propios, aunque esto pueda
ser contrario a los intereses de su socio 13,2 25,3 20,9 17,6 23,1

h) En esta empresa alteran los hechos ligeramente
para conseguir lo que quieren 51,6 36,3 8,8 2,2 11

i) En esta empresa utilizan datos obtenidos a través
de la colaboracién, aunque esto pueda ser contrario
a los intereses de su socio 82,2 16,7 11 0,0 0,0

j) En esta empresa cumplen sus deberes aunque
su socio no les vigile de cerca 2,2 0,0 4,4 16,5 76,9

k. En esta empresa hacen peticiones a su socio
aun cuando éstas puedan resultar en una desventaja
para el socio 38,9 37,8 14,4 5,6 3,3
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Algunos acuerdos de colaboracién requieren una menor involucracién de los socios en la resolucion de
problemas que otros. Indique hasta qué punto est4d de acuerdo o en desacuerdo con cada una de las

siguientes afirmaciones: (datos en porcentaje; n = 91).

Totalmente Totalmente
en desacuerdo de acuerdo
a) En la mayoria de los aspectos de la colaboracion,
nuestra empresa se responsabiliza de trabajar
con el socio para resolver los problemas 3,3 3,3 7,7 44,0 41,8

b) En nuestra empresa consideramos que resolver
los problemas que surgen en esta colaboracion es
una responsabilidad independiente de cada socio,
no un esfuerzo comun 35,2 26,4 15,4 14,3 8,8

c) Nuestra empresa se responsabiliza de que la

colaboracién funcione bien tanto para nosotros
COmo para nuestro socio 0,0 0,0 7,7 46,2 46,2

ACERCA DE COMO SU EMPRESA PIENSA SOBRE SU SOCIO

CUANDO SE FIRMO este acuerdo, ¢como piensa Vd. que era la importancia para SU SOCIO de ganar

ventaja competitiva a través de esta colaboracién? (datos en porcentaje; n = 91).

1011 1= S 4.4
7 - PP U PP TP UUPPTRRP 8,8
=Y L= PR 19,8
N = 58,2
AV /1 7= 8,8

CUANDO SE FIRMO este acuerdo, ¢como piensa Vd. que era la importancia para SU SOCIO de cada

uno de los siguientes objetivos estratégicos? (datos en porcentaje; n = 90).

No es
Minima Baja Media Alta Vital aplicable

a) Reducir costes/obtener economias de escala 15,6 8,9 18,9 33,3 44 189
b) Ganar acceso a un mercado dentro del sector 1,1 8,9 13,3 48,9 156 12,2
¢) Ganar acceso a un mercado en otro sector 15,6 11,1 10,0 15,6 3,3 444
d) Desarrollar nuevas tecnologias 14,4 18,9 20,0 16,7 6,7 23,3
e) Bloquear la competencia 13,5 14,6 12,4 28,1 45 27,0

f) Cumplir requisitos gubernamentales 31,1 6,7 4,4 2,2 56 50,0
g) Desarrollar habilidades nuevas 14,4 13,3 21,1 20,0 6,7 24,4
h) Reducir riesgos 11,1 12,2 16,7 31,1 14,4 14,4

i) Otros 0,0 11 2,2 11 78 878

¢ Cémo piensa que se ha cumplido cada uno de los objetivos estratégicos de SU SOCIO en relacion a esta

colaboracion? (datos en porcentaje; n = 90).

Muy Mal Normal Bien Muy Noes

mal bien aplicable
a) Reducir costes/obtener economias de escala 15,6 10,1 33,7 22,5 10,1 18,0
b) Ganar acceso a un mercado dentro del sector 2,3 10,3 26,4 26,4 21,8 12,6
¢) Ganar acceso a un mercado en otro sector 8,9 7,8 17,8 10,0 3,3 522
d) Desarrollar nuevas tecnologias 6,7 11,1 28,9 20,0 89 244
e) Bloquear la competencia 8, 12,2 24,4 17,8 89 278
f) Cumplir requisitos gubernamentales 15,6 3,3 15,6 6,7 3,3 556
g) Desarrollar habilidades nuevas 4.4 4.4 28,9 26,7 6,7 28,9
h) Reducir riesgos 9,0 9,0 22,5 30,3 12,4 16,9

i) Otros 0,0 0,0 3,4 2,3 34 909
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15. En conjunto, ¢hasta qué punto piensa Vd. que SU SOCIO esta satisfecho con los resultados globales de
esta colaboracién? (datos en porcentaje; n = 91).

MUY INSALSTECNO ettt e e e e e e e e e rneeeeeeas 11
[ ET= 1115 {=Ted o o T 8,8
Relativamente SAtISTECN0O ..........covueiii et —— 30,8
Satisfecho

Muy satisfecho

16. ¢Como piensa Vd. que es la importancia del efecto que el bien hacer de SU SOCIO en esta colaboracion
puede tener en las posibilidades de SU SOCIO de establecer futuros acuerdos de colaboracion? (datos en
porcentaje; n = 81).

Y701/ = U 8.6
27 - PP P PP P TP TTOPPTP 9,9.
Media BRSO ORI - X 192
2 = 38,3
RV 1 7= PSRRI 0,0

17. Suponga que este acuerdo de colaboracion se interrumpiese hoy. ¢Cree que SU SOCIO seria capaz de
realizar las actividades de la colaboracion por si mismo? (datos en porcentaje; n = 81).

18. Por favor, indique como caracterizaria Vd. cada una de las siguientes posibles contribuciones de SU
SOCIO a esta colaboracién: (datos en porcentaje; n = 91).

Minima Baja Media Alta  Sustancial

a) La inversidn de nuestro socio en personal
especificamente dedicado a esta colaboracion es 23,1 29,7 28,6 16,5 2,2

b) La inversidn de nuestro socio en instalaciones
especificamente dedicadas a esta colaboracién es 44,0 25,3 17,6 12,1 1,1

c) Sidecidiéramos terminar esta colaboracion,
la dificultad que nuestro socio tendria en dar un
nuevo empleo al personal dedicado a ella seria 50,5 26,4 13,2 7,7 2,2

d) Si esta colaboracion se disolviera, las inversiones
irrecuperables en equipo e instalaciones de
nuestro socio serian 60,4 25,3 4,4 6,6 3,3

e) Eltiempo que ha requerido nuestro socio para
entender el estilo de direccion y la cultura de
nuestra empresa ha sido 12,1 31,9 44,0 11,0 1,1

f) El tiempo y esfuerzo de coordinaciéon con
nosotros que nuestro socio ha necesitado para
realizar sus tareas en la colaboracion han sido 12,1 33,0 41,8 11,0 2,2
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19. Por favor, indique como piensa Vd. que es la frecuencia con que SU SOCIO adopta cada uno de los
siguientes comportamientos: (datos en porcentaje; n = 88).

Raras A Con cierta
Nunca veces veces frecuencia Siempre

a) Nuestro socio dedica las personas y los recursos
necesarios para ayudar al equipo de direccion de la
colaboracién 11 10,2 26,1 39,8 22,7

b) Nuestro socio presenta los hechos para quedar bien
delante de nosotros 13,6 27,3 239 30,7 4,5

¢) Nuestro socio exagera sus necesidades para asi
obtener lo que quiere de nosotros 21,6 42,0 21,6 11,4 3,4

d) Nuestro socio es tolerante con el equipo de direccién de
la colaboracién cuando éste comete alguin error que le
perjudica 57 11,4 43,2 25,0 14,8

e) Nuestro socio promete algunas cosas aunque luego no las
pueda cumplir 30,7 35,2 19,3 11,4 3,4

f) Nuestro socio transmite una imagen real de su negocio al
equipo de direccion de la colaboracion 2,3 57 14,8 39,8 37,5

g) Nuestro socio hace todo lo posible para favorecer sus
intereses propios, aungue esto pueda ser contrario a los
intereses de nuestra empresa 4,6 19,3 38,6 21,6 15,9

h) Nuestro socio altera los hechos ligeramente para conseguir
lo que quiere 34,1 37,5 18,2 5,7 4,6

i) Nuestro socio utiliza datos obtenidos a través de la
colaboracién, aunque esto pueda ser contrario a los
intereses de nuestra empresa 53,5 349 7,0 3,5 1,2

j) Nuestro socio cumple sus deberes aunque nosotros no le
vigilemos de cerca 57 57 10,2 35,2 43,2

k) Nuestro socio nos hace peticiones aun cuando éstas
puedan resultar en desventaja nuestra 26,7 40,7 17,4 11,6 3,5

IV. ACERCA DEL ENTORNO DE LA COLABORACION

20. En el curso de vida de la colaboracion, ¢ha habido algiin cambio en el entorno (tecnolégico, sectorial, etc.)
que haya afectado a la colaboracion sustancialmente? (datos en porcentaje; n = 88).

21. ¢Cbmo piensa Vd. que otras empresas con acuerdos de colaboracién en el mismo sector que la suya
describirian el modo en que SU SOCIO dirige sus acuerdos de colaboracion? (datos en porcentaje; n = 73).
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CUANDO EL ACUERDO SE FIRMO, ¢cuantas empresas CON LAS CAPACIDADES NECESARIAS
cree que hubieran estado interesadas en establecer un acuerdo similar con SU EMPRESA? (datos en
porcentaje; n = 90).

TV = SRR 10,0
o 2R 25,6
ENTIE 3 Y L0 oottt e e e e e e e e e e e e et ettt eeeaenanenananne s 43,3
=TSR [T O RO 14,4
N[O JEY= Lo 1T 6,7

CUANDO EL ACUERDO SE FIRMO, ¢cuantas empresas CON LAS CAPACIDADES NECESARIAS
cree que hubieran estado interesadas en establecer un acuerdo similar con SU SOCIO? (datos en
porcentaje; n = 91).

N[ g o 0T TP PP PFPRPTP

7,7
o 2RSSR 37,4
=T Y 0 34,1
Y= T30 L0 O LT 9,9
N0 JET= 1o T 11,0

ACERCA DE ALGUNOS HECHOS EN RELACION AL ACUERDO DE COLABORACION, SU
EMPRESA Y SU SOCIO

CUANDO SE FIRMO el acuerdo, ¢se habia previsto una duracién determinada para el mismo? (datos en
porcentaje; n = 81).

No ........ 24,2
Sie 75,8 (pase a la pregunta 27)

¢ Por qué se interrumpio la colaboracion? (datos en %; n = 20).

Fue disuelta debido a algin conflicto entre 10S SOCIOS  .....vveeiiiiiiieei i 30,0
Fue adquirida por UN0 de 10S SOCIOS oo e e e e e e 15,0
Fue disuelta por haberse cumplido 10S ODJELIVOS  ..oovvvieiiii i 50
(@ 1 (0TS 410 11VZ0 1= 50,0

CUANDO SE FIRMO el acuerdo de colaboracion, ¢incluia participacion en capital? (datos en porcentaje;
n=91).

Si...... 42,9
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¢, Cuales de las siguientes clausulas figuran en el contrato inicial de esta colaboracién? (marque todas las
que correspondan) (datos en porcentaje; n = 88).

Informes escritos periddicos acerca de todas las transacciones relevantes .........cccccccovcvveeenns 48,9
Puntual notificacién por escrito de cualquier desviacidn del contrato .........ccccccoevevcvviiiieeeeenennn. 45,5
Derecho a examinar y auditar todos los documentos relevantes

a través de una compafia de aUAItOrES ...........ccccviieiiiiiiiee i aaaee e 50,0
Calificacion de cierta informacion como sujeta a provisiones de confidencialidad en el contrato 45,5
Acuerdo de no usar informacién privilegiada después que la colaboracion termine 42,0
Terminacion del contrato 53,4
Clausulas de arbitraje 54,5
Provisiones de litigio 29,5

Entre las personas de SU EMPRESA y de SU SOCIO que negociaron la colaboracion, ¢hay alguna que
participe en su direccion, ya sea directamente o como miembro del consejo de administracion? (datos en
porcentaje; n = 80).

Su empresa Su socio
NoO ........ 23,8 32,6
Si e 76,2 67,4

CUANDO SE FIRMO EL ACUERDO, ¢habia tenido SU EMPRESA otras colaboraciones con el mismo
socio? (datos en porcentaje; n = 86).

No 80,2
Si 19,8

CUANDO SE FIRMO EL ACUERDO, ¢tenia SU EMPRESA otros acuerdos con este socio, por ejemplo,
una licencia, un contrato de proveedor, etc.? (datos en porcentaje; n = 88).

No 73,9
Si 26,1

En el curso de vida de la colaboracién, ¢ha habido algin cambio en la estrategia de SU EMPRESA que
haya afectado a la colaboracién sustancialmente? (datos en porcentaje; n = 89).

No 91,0
Si 9,0

En el curso de vida de la colaboracion, ¢ha habido algin cambio en la estrategia de SU SOCIO que haya
afectado a la colaboracion sustancialmente? (datos en porcentaje; n = 89).

No 80,9
Si 19,1

Indique los departamentos funcionales de SU EMPRESA y de SU SOCIO que estan involucrados en la
colaboracion: (marque todos los que correspondan) (datos en porcentaje; n = 48).

Su empresa Su socio
Distribucion 31,2 33,3
Finanzas 66,7 62,5
Investigacion y desarrollo 47,9 41,7
Logistica 43,8 35,4
Marketing 54,2 52,1
Produccién 72,9 50,0
Recursos humanos 37,5 20,8

Ventas 62,5 58,3
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¢,Cree que SU EMPRESA planea establecer futuros acuerdos de colaboracion, ya sea con el mismo socio o
con otros? (datos en porcentaje; n = 84).
NoO ......... 25,0
Si 75,0
¢,Cree que SU SOCIO planea establecer futuros acuerdos de colaboracion, ya sea con su empresa 0 cor
otras? (datos en porcentaje; n = 65).
No ......... 30,8
Si 69,2
Indique cual de las siguientes categorias describe mejor a SU EMPRESA: (datos en porcentaje; n = 90).
Empresa espafiola . 72,2
Subsidiaria en Espafia de una empresa no espafiola ................... 27,8
Indique cual de las siguientes categorias describe mejor a SU SOCIO: (datos en porcentaje; n = 89).
Empresa eSpafiola ...t 30,3
Subsidiaria en Espafia de una empresa no espafiola ................... 12,4
Empresa N0 esSpanola ........occeeeveiiiiiiiiiii e 57,3
¢Son SU EMPRESA o SU SOCIO una empresa publica (perteneciente al INI, etc.)? (datos en porcentaje;
n = 84).
Su empresa Su socio
NO .......... 89,3 81,5
Si 10,7 18,5
Indique el nimero de empleados de SU EMPRESA y de SU SOCIO: (datos en porcentaje; n = 86).
Su empresa  Su socio
Menos de 50 15,1 7,5
51 a 150 8,1 8,8
151 a 250 9,3 7,5
251 a 500 e 11,6 10,0
501 a 1.000 s 10,5 15,0
1.001 a 5000 . 29,1 17,5
Mas de 5,000 i 16,3 33,8
Indique el nimero que mejor represente los ingresos brutos de SU EMPRESA y su estimacion de los
ingresos brutos de SU SOCIO en millones de pesetas: (datos en porcentaje; n = 82).
Su empresa  Su socio
Menos de 1.000 s 15,9 10,4
1.001 a 10.000 i 20,7 23,4
10.001 a 25.000 .o 14,6 10,4
25.001 @ 50.000 oo 8,5 7,8
50.001 a 100.000  ..occociiiieeee e 6,1 7.8
100.001 & 300.000  .ooiiviiiiieeee e, 12,2 11,7
Mas de 300.000 e 22,0 28,6



