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sEs buena idea fusionarse
con la competencia?

Unirse a la competencia es una opcion eficaz para incrementar el potencial y la presencia en el mercado
de una compariia. Algunas ‘start up’ mantienen a sus rivales tan cerca que terminan aliandose con ellos.

Jesus de las Casas. Madrid

Vodafone y Mannesmann cerraron
en febrero de 2000 la mayor fusién
delahistoria. El valor del acuerdo al-
canzo los 180.000 millones de ddla-
res de la época, consolidé al grupo
resultante como un coloso y rompi6
de forma definitiva con el dominio
de los operadores estatales en el sec-
tor de las telecomunicaciones. Mas
recientemente, otras operaciones
como la fusion entre CaixaBank y
Bankia demuestran que dos compe-
tidores pueden dejar a un lado sus
diferencias para crecer a partir de la
union.

Por lo general, las fusiones suelen
llevarse a cabo en etapas maduras
del ciclo de vida de las compaiiias, de
modo que ya dispongan de cierta ca-
pacidad competitivay de impacto en
su mercado. No obstante, también
suponen una alternativa para acele-
rar el crecimiento de las start up. En-
tre los principales motivos que lo
aconsejarian, “puede deberse a ne-
cesidades internas relacionadas con
alcanzar nuevos mercados, poten-
ciar la fuerza comercial, reducir la
competencia, mejorar los recursos o
aumentar la visibilidad de la empre-
sa”, afirma Veronica Jiménez, profe-
sora de Esic y CEO y fundadora de
‘WomanCard Espafia.

Elegir el momento adecuado para
activar estas formulas de colabora-
cién no es tarea facil, aunque depen-
derd directamente de lasituacion del
mercado y de las propias organiza-
ciones implicadas. “Muchas veces
una compafia por si mismano es ca-
paz de proveer una solucion perfec-
ta. Si a partir de la colaboracion con
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Un lider mundial
en ciberseguridad

Afinales de 2020, dos de los principales refe-
rentes en el ecosistema emprendedor espa-
fiol anunciaron la fusién de sus compariias
para crear un gigante en el ambito de la ci-
berseguridad. Se trata de la ‘start up’ de pro-
teccion de identidad digital 4iQ, con sede en
Silicon Valley pero liderada por Julio Casal
—también fundador de AlienVault—, y Alto
Analytics, la empresa espafiola que creé
Alejandro Romeroy que se dedica a la aplica-
cion de inteligencia artificial y analisis de da-
tos. La unién de ambas ha sido bautizada co-
mo Constella Intelligence, una compaiiia
que aspira a convertirse en un lider mundial
en materia de proteccién contra los riesgos
digitales. Este campo de la ciberseguridad se
centra en la proteccién de los ejecutivos y las
corporaciones en un escenario en el que la

Alaizquierda, |
Julio Casal, CTOy
cofundador de 4iQ.
A la derecha,
Alejandro Romero,
fundador de Alto
Analytics.

amenaza de fraude, robo de identidad, filtra-
cion de datos y dafio reputacional crecen de
manera exponencial. El indio Kailash
Ambwani, un ejecutivo reconocido en el am-
bito tecnoldgico estadounidense, ejerce co-
mo consejero delegado de Constella mien-
tras que Romero y Casal asumen el liderazgo
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de las areas de operaciones y de tecnologia,
respectivamente. Tras cerrar en octubre una
ronda cercana a los 30 millones de euros, se
estima que la tecnolégica ha aumentado su
valoracién hasta los 170 millones de délares
y ya cuenta con una plantilla de mas de 200
empleados.

otra puede atender mejor el gap que
existe en el mercado, es el momento
de poner en marcha una colabora-
cion estratégica”, explica Joan Riera,
profesor de estrategiay direccion ge-
neral de Esade.

Férmulas

A diferencia de otras variantes como
la adquisicion y la alianza, 1a fusion es
el mecanismo que mas impacto ejer-
ce sobre la organizacion, en lamedida
enque dos empresas pasan aintegrar-
se bajo una misma marca. “Estas ope-
raciones suelen estar vinculadas a la

necesidad de un acuerdo para desa-
rrollar nuevos productos, aumentar la
cuota de mercado y ser més competi-
tivosjuntos”, sefiala Jiménez.

En cuanto a la hoja de ruta, el pri-
mer paso es realizar un anlisis es-
tratégico sobre el escenario y las as-
piraciones de cada una de las partes,
junto con una auditoria orientada a
examinary valorar lasituaciéon de las
organizaciones. Sobre todo, el de-
senlace de la operacion dependera
de que cada actor tenga en cuenta su
posicién competitiva, sea 4gil en la
negociacion y establezca un objetivo

realista. Una vez definida la estrate-
gia, las compaiiias implicadas afron-
tan un proceso complejo de integra-
cion, que puede prolongarse hasta
los dos afios.

sComo determinar el éxito de una
fusion entre start up? “El resultado
de la alianza debe ser mucho mayor
que el de la suma de las partes”, ase-
gura Riera. Asi, el experto de Esade
hace hincapié en que una unién exi-
tosa entre empresas permite que,
entre otros aspectos, mejore su posi-
cién negociadora o aumenten sus
ventas a través de la venta cruzada.

Ademés, la integracion comercial y
productiva facilita la reduccién de
costes y el acceso a nuevos recursos.

Por su parte, Verénica Jiménez
recalca que “la compafia resultante
experimentara un crecimiento in-
minente, ampliando sus negocios y
abriendo el abanico de posibilidades
para introducirse en nuevos merca-
dos”. En particular, la fusion con fir-
mas extranjeras o presentes en otros
paises facilita que las start up se in-
ternacionalicen, accedan a nuevas
oportunidades y eviten errores gra-
cias a su experiencia en el mercado.

expansion del negocio y la apertura

» El propésito de base en una fusién

es convertir una amenaza

en un beneficio, en la medida
en que los competidores pasan
a ser aliados.

» La unién de dos compariias debe

generar un valor afiadido que

trascienda la mera suma de ambas.

Aprovechar los puntos fuertes
de cada una se traducira en un
crecimiento inmediato, con la

de nuevos mercados.

» Laintegracién comercial
y productiva hace posible una
reduccion de costes, con el
consiguiente aumento del margen
y de la competitividad.

» Las compafiias de mayor tamafio
suelen tener mas facilidades para
acceder a financiacion.

» Uno de los principales retos
es combinar las culturas
de las empresas implicadas,
algo clave para que sus distintos
modos de trabajar lleguen a ser
compatibles.

» Estos procesos suelen implicar
reestructuraciones. Cuidar la
comunicacion se antoja esencial
para evitar que la incertidumbre
cale en la plantilla.

» Las compariias deben prestar

atencion a la estrategia conjunta,
las dindmicas de gestién y los
érganos y mecanismos de gobierno.
Resulta fundamental evitar el vacio
de poder, pero la toma de decisiones
debe ser equilibrada.

» El acuerdo debe prever un escenario

de ruptura entre las partes, que
contenga las lineas de actuacién ante
un hipotético fracaso de la operacion.
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Referente en el cuidado de mascotas

Cuando se fue de vacaciones en
2012, Loly Garrido dejé a su perra
unos dias en una residencia. En el
momento de recogerla, se dio
cuenta de que habia pasado una
mala estancia. Es el motivo que le
llevé a fundar Gudog, una ‘start
up’ que se centra en conectar a
cuidadores con personas que via-
jan o necesitan que alguien se ha-
ga cargo de su mascota. La oferta
al principio se limita a los paseos,
para después afiadir servicios de
guarderia de diay alojamiento pa-

ra perros en casa del cuidador. A
comienzos de 2019 anuncié su
fusién con su competidor britani-
co HouseMyDog, en una opera-
cién que dio lugar a una de las dos
firmas mas grandes del sector en
Europa. “De repente pasamos a
duplicar nuestro equipo y a tener
oficinas en Madrid, Londres, Du-
blin y Berlin”, cuenta Loly Garrido.
La union fue posible por las simili-
tudes en el modelo de ambas
compafiias y la complementarie-
dad entre sus plataformas, aun-

que desde entonces tanto Gudog
como HouseMyDog han conti-
nuado operando con sus respec-
tivas marcas. Pese a que ha toma-
do la decisién de cerrar sus ofici-
nas a causa de la pandemia, sigue
presente en Espafia, Francia, Rei-
no Unido y Alemania, y se ha con-
solidado como un referente en el
cuidado de perros en Europa. En
los ultimos afios, la compafiia re-
sultante ha realizado nuevas ad-
quisiciones como la finlandesa
Host My Pet.
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Loly Garrido y Javier Cuevas, fundadores de Gudog.

Una gran plataforma de salud

El Covid-19 ha acelerado la
implantacion de la teleme-
dicina y, como consecuen-
cia, el crecimiento de las
‘start up’ del sector salud.
Es el caso de Doctoralia,
cuya facturacién se elevd
un 27% en 2020 respecto
al afio anterior, hasta los
4,3 millones de euros, con
una subida del 75% en la
reserva de citas.

Esta plataforma digital na-
cié en Barcelona en 2007
de la mano de Frederic
Llordachs, Albert Armen-
gol y David Diaz, con la intencién de co-
nectar a médicos y pacientes. La ‘start up’
abria asi un canal online para que los pa-
cientes pudieran informarse sobre sus
patologias y buscar al médico que necesi-
taban. En junio de 2016 llegaron a un
acuerdo para unirse con su competidor
polaco DocPlanner. “Vimos que encaja-
bamos en el plano geografico, compartia-
mos actividad y teniamos una visién de
futuro muy similar de crecer en todos los

Frederic
Llordachs,
socioy
cofunda-
dor de
Doctoralia.

mercados, para lo que hacia falta inver-
sién’, precisa Llordachs, que hace hinca-
pié en la “armonia durante el proceso”. La
operacion permitié a Doctoralia ganar so-
lidez y recursos para crecer en Latinoa-
mérica. Por su parte, el grupo resultante
ya se ha asentado como la mayor plata-
forma de salud online del mundo y ha
continuado creciendo a partir de adquisi-
ciones, acuerdos con competidores y ron-
das de financiacion.

Unidos por la compra online

Los esparfioles nunca habian comprado
tanto online como en el ultimo afio. El
confinamiento multiplicé incluso la com-
pra de alimentos frescos, un segmento
que no habia terminado de despegar. El
caso de Lola Market, que alcanzé picos
de demanda por encima del 400% hace
un aflo, demuestra cémo parte del creci-
miento ha llegado para quedarse. Esta
plataforma facilita que sus usuarios com-
pren online en los principales supermer-

Luis Pérez
del Val,
CEO

y fundador
de Lola
Market.
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cados espafioles, con acuerdos con gru-
pos como Dia, Lidl, Carrefour, Alcampo o
Sanchez Romero. A mediados de 2017, la
‘start up’ se fusioné con Comprea —uno
de sus principales competidores, una fir-
ma mas pequefia pero puntera en el plano
tecnolégico- “para formar la empresa re-
ferente del sector”, como indica su funda-
dor Luis Pérez del Val. El proceso se pro-
longé hasta febrero de 2018 con la fusién
tecnolégica de la plataforma, la integra-
cion de los equipos y la
unién bajo la marca Lola
Market. “Unir al lider del
sector con la tecnologia
mas avanzada nos convir-
tié en una empresa conso-
lidada”, asevera Pérez del
Val, que afiade que “nos
permitié llamar la atencion
de inversores, supermer-
cados y clientes, firmando
nuevos acuerdos”. Desde
la unién, han pasado de
operar sélo en Madrid y
Barcelona a estar en doce
ciudades espafiolas.

La belleza, un negocio global

La digitalizacién ya es unarealidad en ser-
vicios como la peluqueria, los masajes y la
depilacién. En 2015, cinco socios euro-
peos se unieron para poner en marcha
BePretty y acercar esta tendencia a Lati-
noamérica. Esta ‘start up’ permite que
sus usuarios encuentren y comparen los
mejores servicios en su ciudad y ofrece a
los centros de estética una herramienta
de gestién que incluye las reservas para
clientes, el disefio de estrategias de mar-

Alvaro Noain, CEO y fundador de BePretty.

keting digital y la gestién del ‘stock, entre
otros aspectos. Hace ya cinco afios que
BePretty se fusioné con Fancybox, una
plataforma espafiola de productos de es-
tética impulsada por Antai Venture Buil-
der, la ‘company builder’ fundada por Mi-
guel Vicente y Gerard Olivé. Por aquel en-
tonces, y con apenas tres afios de vida,
Fancybox ya se habfa convertido una de
las principales tiendas online de este tipo
de productos en América Latina. “Las dos
‘start up’ operaban en el
mismo mercado y tenian
una mentalidad similar.
Hay muchos factores a te-
ner en cuenta, pero lo que
es crucial es que ambos
equipos se complemen-
ten” apunta Alvaro Noain
Larrinaga, CEO y cofunda-
dor de BePretty. Hoy, su
compafiia ya esta presente
en paises como Chile, Co-
lombia, Argentina y Méxi-
co, y aspira a seguir cre-
ciendo en nuevos merca-
dos

Una espariola en la Bolsa noruega

Una ‘start up’ creada por
tres espafioles debuté en
diciembre de 2020 en el
Euronext de Oslo. Es Ski-
tude, fundada por los inge-
nieros Marc Bigas, David
Huerva y Victor Oliva en el
Parque Cientifico y Tecno-
légico de la Universidad de
Girona. La plataforma fue
concebida como la aplica-
cién ideal para los esquia-
dores, a quienes conecta
con estaciones de esqui y
destinos de naturaleza. Su
red se extiende a mas de
180 estaciones de esqui en 14 paises, co-
mo Espafia, Francia, Italia, Noruega, Sui-
za, Canada, Estados Unidos y Argentina.
Con una valoracién de 35 millones antes
de su salida a Bolsa en diciembre, consi-
guié ampliar capital por mas de 25 millo-
nes de euros. A mediados de 2019, Skitu-
de se fusiond con la tecnoldgica noruega
Skioo, que ofrecia el acceso a estaciones
de esqui con una tarjeta Unica sin necesi-
dad de hacer colas. Gracias a la opera-

Marc Bigas, CEO y fundador de Skitude.

cioén, consiguié incrementar su presencia
internacional y contintia aumentando su
comunidad de mas de 1,3 millones de
usuarios. Tras el acuerdo de fusion, la
compafifa resultante ha seguido crecien-
do gracias a adquisiciones como la de la
estadounidense Liftopia, un proveedor
especializado en servicios de software
para la venta de forfaits, y la suiza
Spotlio, centrada en la creacion de expe-
riencias en el mundo del esqui.



