Capitulo 8: Estudio de casos internacionales considerados como buenas practicas en alianzas

8.4 EJEMPLO DE BUENAS PRACTICAS EN ALIANZAS:
CASO CISCO

En los ultimos afios la industria tecnoldgica ha tenido un crecimiento muy importante en
la dltima década del siglo XX y primeros afios del siglo XXI, aunque con algunos
altibajos como los provocados por la crisis de las empresas “punto com” en los primeros
afios del siglo actual. Cisco ha sido una de las empresas que ha tenido un alto
crecimiento y se ha visto también afectada por el impacto de la crisis que comenzé al

acabar la burbuja tecnoldgica.

Mientras que los beneficios totales de Cisco se han mantenido estables en los afios
2001-2003, los correspondientes a alianzas han crecido notablemente. Respecto a los
ingresos, en el afio fiscal que se cerrd en Julio del 2004, Cisco publicé un aumento del
12 % en los ingresos procedentes tanto de alianzas como negocios propios de la
organizacién (con un crecimiento del 14% correspondiente a los ingresos procedentes

de alianzas, por valor 19.000 millones de dolares).

La creacion de alianzas se ha convertido en una de las herramientas estratégicas de
Cisco para conseguir sus objetivos desde el principio de la creacion de la empresa,
incluso en épocas como en marzo de 2001 cuando Cisco tuvo que despedir a 6.000
trabajadores e importantes programas de reduccion de gastos fueron aplicados en toda la
organizacion. Sin embargo la empresa mantuvo los recursos financieros comprometidos
en sus alianzas al nivel que tenia en 2000 y comenzo a aumentarlos al principio del afio

2002.
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Cisco tiene una serie de indicadores de negocio, a nivel corporativo, que vigila
constantemente. Uno de estos objetivos que est4 dentro de los indicadores claves™ es la
productividad por empleado, llegando a alcanzar este indice un valor de 530.000 ddlares
de venta por empleado a nivel empresa, mientras que la ratio correspondiente a la
direccion de sus alianzas estratégicas alcanza los 18 millones de ddlares por empleado.
Esta ratio esta evidentemente influida por los pocos empleados que necesita en las

alianzas ya que un nimero importante es proporcionado por los socios.

En palabras del Vicepresidente de Cisco para Alianzas Estratégicas, Steve Steinhilber:
“Nuestra mision es suministrar nuevo valor significativo para nuestros clientes en
términos de soluciones para complejos modelos de negocios. Asimismo valor para

Cisco y nuestros socios a través de éxito mutuo en el mercado”.

Apoyo de la direccién

Los programas de éxito en alianzas tienen el apoyo de la més alta direccion de la
empresa. Desde el Presidente John Chambers hacia otros niveles inferiores el objetivo
es potenciar las alianzas, segun sus palabras durante la conferencia que dio a los
inversores en enero de 2005 “preferimos enfocarnos en alianzas estratégicas porque si lo

hacemos bien serd un factor de diferenciacion con otras empresas”.

Como ejemplo de alianza, Cisco lanz6 un proyecto llamado Branch Transformation
Networking™, que estd orientado a las sucursales de los bancos y se alinea con el

proyecto de IBM llamado IBM"on Demand Computing, el cual se apoya en las

%% Estos indicadores son denominados Key Performance Indicador (Objetivos Claves de Ejecucién) y son
un grupo pequefio de indicadores que monitorizan los objetivos mas importantes y claves para la
organizacion.

> En espafiol serfa Programa para la Transformacion de las Redes de las Sucursales.
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capacidades de manejo de redes que tiene Cisco. Ambas compafiias invirtieron
fuertemente en la creacion del concepto, maltiples pruebas y ajustes. Posteriormente
camparfias agresivas y un marketing conjunto dio lugar a una formacion de un equipo
conjunto trabajando en 20 de los principales bancos mundiales en la mejora y

actualizacioén de sus redes de comunicaciones.

Otro ejemplo de su estrategia en el area de alianzas es el proyecto que llevo a cabo con
HP con la compafiia de telecomunicaciones T-Mobile para desarrollar aplicaciones de
comunicacion inaldmbrica en lugares de ocio como la cadena de cafeterias Starbucks en
todo Estados Unidos. El proyecto comenzd cuando Starbucks, empresa lider en
cafeterias situadas en lugares de gran tréfico de personas localizadas en areas
principalmente de negocios, observd como un creciente nimero de clientes iban a sus
tiendas con ordenadores personales y muchos de ellos incluso con posibilidad de
comunicacion inalambrica y decidieron estudiar la posibilidad de darles un servicio

adicional.

La alianza entre Cisco y HP fue un factor diferenciador para Starbucks y su operador T-
Mobile, ya que fue una experiencia nueva y el tiempo de desarrollo e implantacion era
fundamental para Starbucks. El equipo Cisco/HP reunia los conocimientos y
capacidades para llevar a cabo el proyecto. Cisco proporcionaba la experiencia en redes
de comunicaciones y disefio de redes mientras que HP proporcionaba un amplio equipo
de ingenieros certificados por Cisco para la ejecucion del proyecto. Mas de 2.200
establecimientos de Starbucks fueron equipados con sistemas de comunicaciones
inalambricas y esto ayudd al desarrollo de su negocio, ya que las personas no solo

tomaban un café sino que permanecian méas tiempo en las tiendas y consumian mas.
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El modelo de alianza para el proyecto habia reducido el riesgo, el tiempo de

implantacion y el coste.

Reforzamiento de la cultura de colaboracion en Cisco

Para Cisco la construccion de una cultura de alianzas comienza creando una
organizacién de grupos multi-funcionales que lleven a cabo estos proyectos, “sin el
apoyo y la adecuada ayuda de funciones como desarrollo de producto, Marketing,
Distribucion y otras, no podriamos tener éxito” explica Steinhilber y continua diciendo
“las alianzas Best in Class tienen un fuerte nivel de compromiso y confianza entre los

ejecutivos de las empresas de la alianza”.

La formacion fue extensiva, no solo a nivel de Alliance Managers, sino a todas las
personas relacionadas con alianzas en Cisco. La empresa parte del convencimiento de
que si las personas claves en la empresa no han entendido las practicas que hacen que
las alianzas sean un éxito el riesgo de fracaso es muy alto por lo que insisten en que se

entiendan tanto los motivos como las herramientas.

Este trabajo ha sido muy complejo y ha consumido mucho tiempo en Cisco pero los
resultados se pueden identificar cuando por ejemplo en una Convencion de Ventas de
Cisco hay invitados socios de alianzas que participan en 13 de los 14 grupos de trabajo
formados en la Convencion. Steinhilber insiste en su vision de que “pocas inversiones
son tan criticas en las alianzas estratégicas como construir y hacer crecer una cultura

que entienda y valore el valor de las mismas. Las organizaciones que tienen una fuerte
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cultura de colaboracion en alianzas son capaces de reconocer oportunidades de

colaboracion incluso a partir de ideas embrionarias”.

Conclusiones

Como hemos visto la estrategia esta basada en la creacion y direccion de alianzas que

crean valor para su empresa. Esta estrategia le ha llevado a:

e Crear una fuente de valor en los negocios de la integracion y soluciones llave en

man055, no solo en el disefio e instalaciéon de redes de comunicaciones.

e Llevar a cabo una transicion desde la venta de un producto banalizado a vender
soluciones que a su vez le ayuda a proteger mejor los margenes y rentabilidad de

sus productos.

e Crear una diferenciacién competitiva y levantar barreras de entrada para otros

competidores.

e Crear una plataforma que permite una rapida expansion en un momento de
economia en crecimiento y por otro lado permite aguantar mejor épocas de

recesion economica, es decir mayor flexibilidad.

% Se denominan soluciones llave en mano a aquellas en las que el cliente recibe la solucién completa y
funcionando. Esta practica empresarial esta ganando importancia en los negocios complejos ya que los
clientes prefieren, por razones de eficiencia y coste, tratan con un solo proveedor que integre en su
solucion a los otros proveedores precisos para que la solucién se ponga en marcha en tiempo y coste.
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En definitiva, Cisco ha incorporado a su propia estrategia las alianzas como forma de
ganar competitividad a través de su uso para mejorar su flexibilidad y como forma de
acercarse al mercado del usuario final que de otra forma tendria muy limitado por su

posicion en la cadena de valor de la industria de las comunicaciones.
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