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3.5.1.1.- Agrupacién Europea de Interés Econémico (AEIE)

La cooperacion y la asociacion entre empresas en los paises de la union europea se
enmarcaban habitualmente dentro de los acuerdos especificos para optar a un
determinado programa o bien en el establecimiento de empresas conjuntas sujetas a la
legislacion de cada pais. La Comunidad Europea puso en marcha las Agrupaciones
Europeas de Interés Econdomico (AEIE), una figura juridica de colaboracién para
intentar facilitar la actividad de las empresas europeas dentro mas alla de las formulas
clasicas. Las AIE estan vinculadas directamente al derecho comunitario, y su
constitucién supuso la existencia, por primera vez, de una entidad juridica supranacional.

La funcién que estd llamada a desempefiar una AIE en el mercado interior la
desenvuelve en el ambito comunitario la figura de la Agrupacion Europea de Interés
Econémico (AEIE). La AEIE es la primera forma juridica exclusivamente europea y se
halla regulada por el Reglamento (C.E.E.) 2137/1985 del Consejo de 25 de julio
(aplicable desde el 1 de julio de 1989), que en diversos puntos remite o habilita a la
legislacion de los Estados miembros para el desarrollo o concrecion de sus propias
previsiones. El fin de las AEIE es incentivar la cooperacion entre empresas de distintos
paises comunitarios, por ello sera un requerimiento indispensable para su constitucion el
estar compuesta al menos por dos miembros establecidos en dos paises diferentes y no
superar los 500 trabajadores. '

Una AEIE no tiene necesariamente que tener capital, y su actividad es siempre
auxiliar a la de las empresas que la forman, debe componerse al menos de dos personas
fisicas o juridicas y otros entes juridicos que tengan su domicilio legal o estatutario en
Estados miembros diferentes de la Union Europea. El domicilio debe situarse en la
Comunidad. Una AEIE se constituye mediante un contrato de asociacion formalizado
por escritura publica y su registro se efectiia en el Estado en que se encuentre su
domicilio (es decir, el Registro Mercantil para el caso de Espaiia)®’. Hay que sefialar que
las empresas que constituyen una AEIE son responsables ilimitadas y solidarias de las
deudas y los compromisos frente a terceros que contraiga, contribuyen a su financiacion
y estan sometidas al pago de impuestos por los beneficios resultantes de la actividad de la
AEIE. Una particularidad interesante de este tipo de organizacion es que existe libertad
para los asociados de establecer estatutariamente un criterio de reparto de beneficios

diferente del proporcional a la aportacién de capital®.

La AEIE podra servir para acometer proyectos en el campo de la investigacir:')p y
desarrollo de nuevas tecnologias y productos, establecer servicios comunes para facxl.ltar
la compra, venta, transporte y distribucién de productos, prestar asistencia técnica,
formar personal, asesorar en todos los ambitos de la gestion empres’an.al, coordma}r
calendarios de produccion, licitar y adjudicarse contratos de concursos p}xbhcos, concluir
contratos de empresas conjuntas con socios de fuera c.ie la CEE, crear filiales comun’es‘y,
con caracter general, desarrollar el marketing internacional de sus miembros. En el limite

rado muy positivamente. En efecto, el Sr. J. Naenen, gerente de

Eurodom (AEIE formada como fruto de la alianza estratégica entre GDA y Fag?;?, destag que 1a

formula de Ia AEIE es muy flexible, presenta el mismo estatuto en toda Eurcza y es facil de registrar.

68 ; L« o cipaciones socios en cooperaciones
Ver Magaiia, A., Rajadell, M.; Contnbucxpnes y participa ' :

interempresariales” Boletin de Estudios Econémicos. Universidad Comercial de Deusto. Vol. II, nim.

162, pags. 575-586, diciembre, 1997.

% Para las empresas este punto es valo

200



de sus posibilidades, las asociaciones empresariales de diferentes Estados miembros
pueden formar un AEIE para representar y defender los intereses de sus asociados ante
las instituciones comunitarias. Se trata por tanto, de un modelo de alianza estratégica
pensado para que las empresas comunitarias colaboren entre si y mejoren su
competitividad, conservando cada una de ellas su independencia y poder de decision.

Un ejemplo de AEIE con participacién de una empresa catalana es Euralliance
Farma, integrada por tres laboratorios ubicados en tres paises diferentes: Laboratorio
Aplicaciones Farmacodinimicas, S.A.*°, de Barcelona, Qualiphar, de Bélgica; y Gifrer-
Barbezat, de Francia. Su finalidad basica es conseguir crear una red paneuropea de
distribucion en igualdad de competencia con las grandes multinacionales. Otro objetivo
de Euralliance es desarrollar las “euromarcas”, el lanzamiento de un producto con el
mismo nombre para toda Europa, posibilidad que hasta ahora s6lo estaba al alcance de
las grandes multinacionales’.

3.5.1.2.- Agrupacion de Interés Econémico (AIE)

Las AIE tendran personalidad juridica propia y caracter mercantil, creada con el fin
de facilitar o desarrollar la actividad econémica de sus miembros y cuya regulacion se
establece en la Ley 12/1991, de 29 de abril (B.O.E. de 30 de abril de 1991) y
supletoriamente, por las normas de la sociedad colectiva que resulten compatibles con su
especifica naturaleza (Arroyo, 1992). Tal como dice en el preambulo I de la Ley
12/1991, tiene como fundamento “encauzar la creciente necesidad de cooperacion
interempresarial que imponen las nuevas circunstancias del mercado, especialmente ante
la perspectiva de la integracion europea”, siendo, por tanto, una formula de cooperacion
institucionalizada adaptada para la cooperacion doméstica y/o transnacional.

El objetivo de la Agrupacion de Interés Econdmico es facilitar el desarrollo o
mejorar los resultados de la actividad de sus socios y no tiene animo de lucro para si
misma. Esto es asi porque estan pensadas como apoyo apara los miembros o incrementar
sus resultados, entendiéndose claramente que no prohibe la obtencién de beneficios,
abundando esta idea el hecho de que se prevé incluso como serd su reparto. Su objeto se
limitard exclusivamente a una actividad econémica auxiliar de la que desarrollen sus
socios. El contenido auxiliar de la Agrupacién sigue el criterio amplio que esta figura ha
tenido en la Europa Comunitaria, y consiste en la imposibilidad de sustituir la actividad
de sus miembros, permitiendo cualquier actividad vinculada a la de aquellos que no se
oponga a esa limitacion. La configuracion de las dos instituciones (AEIE y AIE) es
homogénea, si bien la figura espafiola ha establecido como régimen supletorio el de la
sociedad colectiva sustituyendo a la agrupacion temporal de empresas. Un ejemplo es la
denominada AIE Marcas de Canal Catalanas, formada por el grupo de empresas
catalanas de caracter familiar especializadas: Congelats Reunits, S.A. (congelados La
Sirena), Fetdara, S.A. (bolleria) y Carnicas Gonzilez, S.L. (came fresca). Los perfiles de

estas tres empresas se presentan agrupados en la Tabla 6.

% Laboratorio Aplicaciones Farmacodindmicas, S.A. es una empresa fundada en 1934, que cuenta con
una plantilla de 45 empleados. Las ventas en el ejercicio de 1996 fueron aproximadamente de

1.000.000.000 ptas. . o .
7 Ver “AEIE, les agrupacions per I'interés”. Tecno 2000. Revista d innovacié a I’empresa. Niam 55,

pag. 51, 1990.
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Congelats | Fetdara, S.A.| Carnicas
Reunits, S.A. Gonzilez,
S.L.
Aifio de fundacion 1984 1984 1969
Nim. de empleados 288 50 28
Cifra de ventas (miles ptas.) 6.563.000 150.000 8.980.000
Capital Social 10.911.834 | 10.500.000 118.070
Activo Total (miles ptas.) 1.389.115 - 2.694.659
Volumen de Importacion (%) 9 0 4
Volumen de Exportacion (%) 0 0 0

TABLA 6. Perfiles de las empresas que forman AIE Marcas de Canal Catalanas.

Fuente: Catalunya 20.000. Principals Empreses Catalanes, 1997. Dun & Bradstreet Espafia. Generalitat de
Catalunya. Departament d’Indastria Comerg i Turisme. Centre d’Informacié i Desenvolupament Empresarial
(CIDEM).

El objetivo de la AIE es ofrecer a los consumidores un pequefio supermercado de
productos frescos’’, productos cotidianos que pueden adquirirse de forma rapida,
variada y economica en un local junto a su hogar.

Otro ejemplo de AIE es viene dado por el grupo de empresas constructoras Ginés
Navarro, Lain, Obrascon y Sacyr, cuyo negocio ronda en conjunto los 276.000 millones
de pesetas’. El objetivo de la unién de estas empresas en una AIE es poder acceder
conjuntamente a las obras publicas que superen los 10.000 millones de pesetas de
presupuesto y para participar en proyectos de financiacion de infraestructuras.

3.5.1.3.- Consorcios o Uniones de Empresas.

Los Consorcios o Uniones de Empresas son agrupaciones de empresas que, guardan
la independencia de los miembros. Existen varios tipos de consorcios. Un primer tipo es
el que desarrolla una actividad comercial a favor de los asociados, especialmente en
aquellas operaciones de caracter internacional, con el objetivo de crear una plataforma
conjunta de comercializacion para las empresas integrantes con unos riesgos y costes
reducidos, puesto que son compartidos por los integrantes de.la- union. Estos consorcios
constituyen una formula de cooperacion tradicional. Su actividad puede desarrollarse
tanto en mercados interiores (consorcios regionales) como exteriores. Normalmente los
consorcios se constituyen para acceder a los mercados exteriores, en cuyo caso, se
denominan consorcios de exportacion, o también centrales de exportacion. Los
consorcios de exportacion a su vez pueden ser de vaﬁ9§ tipos: en gﬁgen, en destino.(son
los méas numerosos), de ventas, de promocion sectorial, monosectoriales,

multisectoriales, geograficos (orientados exclusivamente a una zona geografica).

Un segundo tipo viene determinado por aquellas coaliciones entre empresas que se
crean para la realizacion de un proyecto concreto y cuyo horizonte tf:mporal viene
limitado por el desarrollo o la ejecucion de aquél (Garc.xa Canal, 1989). Asi, los acuerdos
suscritos por varias empresas para desarrollar conjuntamente un proyecto de I+D

constituyen un ejemplo de consorclo.

™ Es posible la ampliacién de actividades (fruteria y verduleria fresca, pesca salada o legumbres
cocidas), con l1a condicion de que Ja empresa entrante a la AIE, ter,xga. cl poSier de decision en Catalunya.
2 Ver R,osell L.J.: “La obsesion por el tamaiio”. Actualidad Eeoponnw. Pag. 32. 28 de octubre, 1996,
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Un tercer tipo son los consorcios industriales en que se integran actividades de I+D,
produccién y marketing, con la participacion de un nimero elevado de socios, se crean
con el objetivo bien definido de hacer tests, producir y comercializar un producto a los
largo de todo el proceso, desde la I+D hasta su aparicion en el mercado’.

Las principales diferencias respecto las empresas conjuntas son: en general el
mimero de socios es mayor, el grado de fidelidad o permanencia y de implicacién es
mucho menor y una vocacion internacional mas modesta, méas prudente y en ocasiones
de caracter mas temporal.

3.5.1.4.- Union Temporal de Empresas (UTE).

La Unién Temporal de Empresas no tiene personalidad juridica propia. Constituye
un sistema de colaboracién de empresas (pueden ser dos o mas), por tiempo cierto,
determinado o indeterminado para el desarrollo o ejecuciéon de una obra, servicio o
suministro. Las UTE estan reguladas en ultima instancia por la ley 12/1991 de 29 de abril
y por la ley 18/1982 de 26 de mayo.

Su actividad sera desarrollar o ejecutar exclusivamente una obra, servicio o
suministro concreto, dentro o fuera de Espafia, aunque también podrd desarrollar o
ejecutar obra y servicios complementarios y accesorios al objeto principal™. Se prevé una
duracion de la UTE igual a la duracion del objeto de la Unién pero siempre con un limite
maximo de 10 afios. La ley 18/1982 no obliga al establecimiento de un capital social,
solo indica que puede haber un fondo operativo comun y puede establecerse como se
financian las actividades comunes, pero careciendo en cualquier caso de imposicion
legislativa. '

3.5.1.5.- Resumen de los acuerdos de cooperacion con contratos formales

En la Tabla 7 se resumen las caracteristicas técnicas de los acuerdos de cooperacion
con contratos formales.

AELE. ALE. U.T.E. Consorcios
Ordenamiento Reglamento Ley de 29 de abril | Queda enmarcado | Cualquier forma de
Juridico | 2137/85 aplicable a de 1991 por la Ley 18/1982 sociedad
todos los estados de reconocida (no se
laU.E. admite la UT.E.)
Responsa- Subsidiaria, Subsidiaria, perso- Subsidiaria,
bilidad personal e nal e ilimitada para personal e
ilimitada los socios que ilimitada
responden
personalmente

™ El proyecto europeo AIRBUS, es un ejemplo de esta iniciativa dentro de esta categoria de acuerdos
dirigidos hacia 1a generacion completa de un producto concreto con una clara orientacién comercial.

™ Un ejemplo muy conocido de UTE es la formada por las empresas Air Europa, Hoteles Barcelé, Sol
Melia, Viajes Iberia y Transmediterranea, que naci6é con el objetivo de aprovechar los conocimientos
especializados de los tres agentes que intervienen en un crucero: naviero, hotelero y operador turistico.
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AEILE. AlE. U.T.E. Consorcios

Constitucion Formalizacion | Escritura pablicay | Escritura pablica

contrato con inscripcién en | con dedicacion de
fundacional. el Registro 1a duracion
Inscripcién registro | Mercantil (auncque prevista.
Estado sede. puede ser un

Publicacién B.OE | contrato privado)
y Diario dela U.E.

Regulacioén Segun las Articulo 10 de 1a
fiscal normativas Ley 18/1982
gencrales

TABLA 7. Caracteristicas de los acuerdos de cooperacién con contratos formales.
Fuente: Mejon, R.; “Fases en el proceso de constitucion de una alianza estratégica”. Seminario: “Acuerdos entre
empresas: la mejor formula para competir en un Mercado Global”, Madrid 17 y 18 de febrero de 1998.

3.5.2.- Contratos atipicos.

Dentro del epigrafe contratos atipicos consideraremos las empresas ad-hoc para la
realizacién de proyectos internacionales y las formulas de cooperaciéon basadas en el
‘“venture management”,

3.5.2.1.- Empresas ad-hoc para la realizacién de proyectos internacionales.

En la actualidad los paises en desarrollo importan mediante proyectos
internacionales una parte considerable de la tecnologia y el know-how que requieren para
su infraestructura””. Estos paises se inclinan por aquellas modalidades en que la
tecnologia y el capital se obtienen a partir de la participacion de empresas extranjeras en
proyectos autofinanciables™. Los participantes en estos proyectos internacionales son:

a) El promotor del proyecto (en general es una empresa que ha identificado una
oportunidad para exportar sus productos mediante proyectos internacionales)

b) Una empresa ad-hoc que se constituye para realizar el proyecto. Recibe acciones del
promotor y se asocia con una empresa del pais al que se destinaran las exportaciones;
normalmente ésta obtiene crédito para adquirirlas, con el aval del promotor.

c¢) Un banco, que otorga el financiamiento requerido por la empresa que adquiere las
exportaciones y realiza el proyecto, por lo general el crédito lo garantizan el
promotor, asi como los activos y los ingresos esperados del proyecto.

d) Otras empresas interesadas, como los contratistas o las administraciones publicas,
dispuestas a otorgar parte de las garantias que exigen los bancos.

El éxito de estos proyectos dependera en gran medida de la adecuada distribucion de
riesgos entre las partes. El horizonte temporal esta fijado, y tienen como objetivo
desarrollar una obra, servicio, proyecto o suministro concreto de manera conjunta. Igual
que en el caso de los consorcios, la implicacion entre los socios es mucho menor que en
el caso de las empresas conjuntas. .

75 Segin calculos del Banco Mundial, en el periodo 1995 al 2000 los paises en desarrollo gastarin
200.000 millones de délares anuales en obras de infraestructura.

'® Esto en la literatura especializada se ha denominado financiamiento de proyectos internacionales:
explotacion petrolera y generacion de energia eléctrica; puertos, aeropuecrtos y carreteras;
telecomunicaciones; mineria, y medicambiente.
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3.5.2.2.- Férmulas de cooperacion basadas en el “venture management”.

Ademas de las empresas conjuntas existen otras formas de cooperacion basadas en
el “venture management”. Este concepto hace referencia a la actividad que tiene por
objeto crear nuevos negocios para la empresa en que tiene lugar esta actividad mediante
el desarrollo de “ventures™ o nuevos proyectos empresariales innovadores, ya sea en el
interior de la propia empresa o mediante su participacion en nuevas empresas creadas en
el exterior (Veciana, Guallarte, 1988).

Las féormulas mas usuales de cooperacion basadas en el “venture management”,
ademas de las empresas conjuntas, son las siguientes (Navarro, 1993):

a) “Corporate venture capital” o capital riesgo de la empresa. Consiste en una
participacion minoritaria por parte de una gran empresa en el capital de otra empresa
nueva con buenas perspectivas de crecimiento y rentabilidad”.

b) “Venture nurturing” o tutela de proyectos. Esta forma supone un grado de
compromiso mayor que la anterior, por parte de la gran empresa en el nuevo proyecto
externo ya que facilita asesoramiento (marketing, produccion, I+D, etc.) a la nueva
empresa. En realidad, la mayoria de empresas industriales que proporcionan capital
riesgo también ofrecen el servicio anterior, aunque en este caso particular, el
asesoramiento no queda al arbitrio de la gran empresa que vela por sus intereses en la
inversion, sino que esta fijada de antemano en el compromiso empresarial.

c) “Venture spin-off” (disgregaciéon de la nueva empresa). Este caso se refiere a la
creacion de una nueva empresa por parte del personal de otra empresa normalmente
de mayor tamafio™®. O sea, nos estamos refiriendo al caso de que la empresa matriz
potencia y apoya la independencia de alguno de sus departamentos o divisiones a fin
de crear una nueva empresa 0 retomar una ya existente, instalarse por cuenta propia y
actuar en colaboracion y totalmente ligada a la primera. La nueva empresa se
denominara empresa adosada. Los motivos de esta estrategia llamada de enjambre son
diversos: diversificacion, desarrollo de una idea, explorar nuevos campos o
tecnologias, aumentar las barreras de entrada en un determinado mercado, etc.

3.6.- TIPOS DE EMPRESAS CONJUNTAS

Existen distintas maneras de establecer clasificaciones para las empresas conjuntas,
en funcion del criterio escogido de clasificacion. Los criterios de clasificacion son: la
situacion de la empresa conjunta respecto a las empresas matrices, el ambito de
actuacion, la estructura de propiedad o grado de participacion y finalmente la
nacionalidad de los socios.

1.- Lasituacion de la empresa conjunta respecto a las empresas matrices.

En funcion de la relacion existente entre las partes, distinguiremos entre empresas
conjuntas horizontales, verticales y aglomeradas. En el primer caso, los socios que
forman la empresa conjunta, estan relacionadas horizontalmente, es decir, participan en
el mismo comercio o en uno relacionado, y tienen la voluntad de establecer una empresa

" Esta estrategia ha sido seguida por grande grupos (DuPont, Exxon, General Electric, etc.), a partir de
los afios sesenta, como via de introduccion en actividades de negocio con tecnologias innovadoras.
" Podemos citar como ejemplo la Exxon con Solar Power Corporation.
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conjunta por un motivo comun. En el segundo caso, las empresas que unen sus recursos
y esfuerzos para crear una empresa conjunta, estan relacionadas verticalmente, es decir,
las partes trabajan independientemente a niveles diferentes del proceso de produccion; o
bien se crea la empresa conjunta a un nivel mas o menos elevado del mismo proceso. Se
entendera por empresa conjunta aglomerada cuando la nueva empresa se lleva a cabo en
un ambito que no es comun a las partes que intervienen.

2.- El ambito de actuacion.

Si atendemos a los ambitos en los que una empresa conjunta puede desarrollar su
actividad distinguiremos, basicamente tres tipos no excluyentes, pues en muchas
ocasiones la nueva empresa realiza actividades que abarcan mas de un area funcional:
empresas conjuntas en tecnologia, en produccién y en marketing”.

3.- Enfuncion de la estrategia de crecimiento escogida:

a) Empresa conjunta como respuesta a una estrategia de expansion de la capacidad.
Las empresas matrices y la empresa conjunta, operan en el mismo negocio y
actividad®. ~

b) Empresa conjunta para una estrategia de integracion vertical. En este caso, la
empresa matriz y la empresa conjunta estan integradas verticalmente, ya sea de
forma ascendente o descendente en la cadena de produccién y distribucién®’.

c) Empresa conjunta como estrategia de diversificacion. En este caso tanto la
empresaszmatriz como la conjunta estan en una actividad comercial o negocio
distinto™.

4.- En funcién de la naturaleza de las empresas que integran la empresa conjunta,
la bibliografia distingue entre empresas conjuntas a primer y segundo nivel. En el
primero, cada una de las partes es una sola empresa independiente, mientras que en el
segundo, cualquiera de las partes es ya por si misma una empresa conjunta®.

Entre las empresas catalanas s6lo hemos detectado un caso de empresa conjunta de
segundo nivel. Efectivamente Comsa, S.A*, estableci6 una empresa conjunta en
Australia con un socio local (33,3%), un socio de Italia (33,3%) y Comsa,S.A. (33,3%).
Esta empresa no opera en Australia, su actividad principal es la creacion de empresas
conjuntas para operar en el mercado de Asia. Una de ellas es la constituida con un socio

™ Ver Valdés, A.; “Pautas para la creacién y puesta en marcha de las empresas conjuntas”. Alta
Direccion. Nam. 199, pags. 195-203, 1998.

80 1.a empresa conjunta creada entre Chrysler y Mitsubishi Motor, en 1987, represent6 para Chrysler una
forma de levar a cabo su estrategia de expansidn a través de la fabricacién de un nuevo modelo de
coche,

81 La alianza estratégica entre Olivetti y Canon constituye una integracién vertical ascendente porque
Canon ha estado suministrando a Olivetti equipo productivo desde 1984,

82 Kawasaki Steel, Co, ha entrado en el negocio de las cerimicas mediante la creacién de una empresa
conjunta con una gran productora de cerdmica,

# Aunque es relativamente poco frecuente existen ejemplos, como el de Panafacom (una empresa
conjunta de Fujitsu y Matsushita Eléctrica) y Usac Electric (una empresa conjunta de Fujitsu y Uchida
Yoko).

8 Empresa del sector de 1a construccién, fundada en 1934, cuya actividad internacional se centra en las
obras publicas ferroviarias.
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de Malasia, con una aportacion del 30% y 70% para el socio local. La empresa conjunta
australiana aporta el know-how, por lo que la operacién no implica riesgos financieros,
dado que se venden servicios. El socio local, aporta el conocimiento del pais, la mano de
obra, el control administrativo de ejecucion de la obra, las garantias de la obra, el capital
y los técnicos.

5.- La estructura de propiedad o grado de participacion.

Agarwal y Ramaswami (1992), hacen una clasificacion en cuatro categorias de las
empresas en funcion de la estructura de propiedad elegida: empresa conjunta minoritaria
(capital inferior al 50%), empresa conjunta igualitaria (capital igual al 50%), empresa
conjunta mayoritaria (capital que representa una participacion superior al 50% pero sin
llegar al 100%) y singladura (capital al 100%).

En funcién del control ejercido por cada una de las empresas matrices Killing
(1982) distingue tres tipos de empresas conjuntas: dominadas, independientes y
participativas.

5.1.- Empresas conjuntas dominadas.

Son aquellas en la que uno de los socios tiene un peso mayor a la hora de tomar
decisiones, bien por razones de ubicacion, bien por tener la mayoria de las acciones o
bien por ser la parte mas capacitada para dirigirla. El otro socio desempefia un papel
pasivo en la relacion, y se limita a recibir los frutos de su aportacion. Esta situacion es
propia en empresas conjuntas internacionales, cuando la empresa multinacional se ve
obligada a tomar un socio mayoritario en respuesta a presiones del gobierno local. O
simplemente cuando el socio dominante se encuentra asentado en el territorio o pais
donde se desarrollan las operaciones de la empresa conjunta y el otro socio es extranjero
en ese lugar. También sucede cuando uno de los socios es el que conoce la tecnologia
(por ejemplo, una pequefia empresa de alta tecnologia) o el tipo de negocio que la
empresa conjunta va a operar, y el otro es mas bien un inversionista que dispone de una
posicion econdomico-financiera muy fuerte.

Muchas grandes empresas, se introducen en algunos paises utilizando empresas
conjuntas minoritarias debido a regulaciones gubernamentales que restringen el nivel de
propiedad extranjera®. Segin parece, muchas empresas, incluso grandes, ceden a
presiones impuestas por los gobiernos anfitriones para poder tener acceso a un mercado
atractivo en los demas aspectos (alto potencial de mercado y bajo riesgo de inversién).

Killing (1983), afirma que las empresas conjuntas dominantes, son mas faciles de
dirigir en relacion a otros tipos y en consecuencia, mas exitosas. En otras palabras, las
empresas conjuntas compartidas ofrecen peores resultados que las dominantes. Killing
(1983) sustenta que el mejor nivel de actuacion corresponde a las independientes.
Kogut® también contrasta y ratifica ésta hipétesis de Killing. Anderson y Gatignon®’

¥ Como ejemplo, podemos mencionar los casos de Pepsico y Dupont en la India.

¥ Ver Kogut, B.; “The stability of joint ventures: reciprocity and competitive rivalry”. The Journal of
Industrial Economics. Vol. 38, diciembre, 1989.

8 Ver Anderson, E., Gatignon, H.; “Modes of foreign entry: a transaction cost analysis and
propositions”. Journal of International Business Studies. Vol. 17, num. 3, 1986,
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propusieron que los modos de entrada que ofreciesen un mayor control, medido a través
del nivel relativo de propiedad, podrian ser mas eficientes para productos o procesos
patentados.

Sin embargo, existen trabajos realizados por otros investigadores, que no apoyan el
argumento de Killing. Holton (1981) considera que los intentos de una de las partes de
retener un control centralizado es una de las principales razones del fracaso de las
empresas conjuntas. Tomlinson (1970) también sostiene que el control dominante no es
un requisito necesario para el éxito, al tiempo que sugiere que compartir la
responsabilidad conduce a unos mejores resultados. Chowdhury (1992), considera que la
propiedad de una filial, contrariamente a la creencia habitual, tiene una longevidad
inferior a la empresa conjunta. En ambos casos, la longevidad ha disminuido con el
tiempo. La empresa conjunta mayoritaria aparece como la forma mas resistente de
propiedad, experimentando la tasa de salida del mercado mas baja, mientras que la
igualitaria es la mas inestable. Por su parte, Janger™ utiliz6 un esquema similar al de
Killing y no encontrd ningtn tipo de empresa conjunta que tendiese a ser mas exitosa que
otra.

5.2.- Empresas conjuntas participativas o compartidas.

Son aquellas en las que las sociedades, que a su vez son socios, estan directamente
implicadas en sus operaciones, y, por tanto, interesadas en seguir muy de cerca la gestion
de la nueva empresa. En general, en estos casos los socios disponen de recursos
complementarios. La relacion entre las empresas socios debe de ser muy equilibrada en
cuanto a capital aportado y participacion en la gestion. La literatura especializada califica
a este tipo de empresas conjuntas como equitativas® o simétricas. Las compaiiias
eléctricas espafiolas constituyen un ejemplo. En general, dichas compafiias, han escogido
la forma de las empresas conjuntas para materializar sus inversiones directas en el
exterior, con participaciones de tres o mas socios, sin que ninguno de ellos, ostente
posiciones mayoritarias en el capital (Loredo, Suarez, 1997).

A pesar de que algunos empresarios creen que una empresa conjunta con una
participacion equitativa al 50%, puede quedar bloqueada en alguna decision, esta
proporcion otorga la oportunidad a ambas empresas a influir equitativamente y fomenta
el espiritu de verdadera cooperacion”. Ademas, facilita los cambios dificiles (ambos
socios saben que no pueden sacar ventaja de las nuevas oportunidades a expensas del
otro), debe existir el acuerdo por consenso en todas las cuestiones importantes y las
discusiones contribuyen a consolidar las relaciones internas.

Sin embargo, es obvio que compartir el control en un pais en donde una empresa
tiene escasa experiencia, en comparacion con un socio local, es una desventaja. Una vez
se ha transferido la tecnologia, las ventajas disminuyen mientras que el poder pasa a la
empresa local. Aun cuando una empresa conjunta en el extranjero dependa del aporte
permanente de tecnologia de la empresa matriz, la distancia y las diferencias culturales.

¥ Ver Janger, AR.; “Organization of international joint ventures”. The Conference Board New York,
1980.

¥ podemos citar como ejemplo el caso de Canon y Olivetti.

% Un ejemplo descriptivo e intuitivo que se repite en la bibliografia es el de competir en un bote para dos
remeros: s6lo es posible avanzar si un remero coopera y coordina los movimientos con su compailero.
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La consecuencia directa es tener un socio lider cuando no se necesita para nada. A
menudo, la evolucion del socio local no es una estrategia calculada para obtener el
control, sino un resultado de tres circunstancias: responsabilidad para sostener a la
gerencia, problemas locales e inexperiencia del socio extranjero.

Una manera de crear un mayor equilibrio es contar en el consejo de administracion
con miembros capacitados e informados sobre la empresa conjunta y el mercado local.
Por otra parte, cuanto mas identificada esté la gerencia con la empresa conjunta a crear,
mas facil sera evitar la parcialidad local. Otra medida es contar con el gerente de la
empresa conjunta, un expatriado, que tendra menos dificultad para aprender acerca de las
costumbres locales. Esto resulta dificil porque se trata de encontrar a alguien que sea
habil y eficiente en otra cultura.

Después de las empresas conjuntas equitativas o simétricas trataremos de las
asimétricas es decir, aquellas en que las partes tienen diferentes proporciones de capital.
Se trata de un caso muy interesante, ya que como se ha visto anteriormente, la esencia de
las empresas conjuntas es precisamente la participacion en el proyecto de las sociedades
asociadas y logicamente si uno de los socios aunque sea minoritario, se retira existe un
peligro de desaparicion. Diferentes estudios han tratado de identificar que tipo de
empresa conjunta resulta mas eficiente, pero los resultados no siempre concuerdan. La
tendencia actual es ir hacia una empresa conjunta compartida debido a que la empresa
conjunta s6lo es estable si los socios que la crean desean su continuidad. En
consecuencia, la mayoria del capital no dard mayor poder de negociacion a la empresa
que lo posea, sino que éste ha de ser compartido y negociado entre las empresas
matrices. Sin embargo, Navarro Elola (1993) considera que de los tres tipos de empresa
conjunta enumerados, sélo es conveniente recurrir al participativo cuando los posibles
beneficios sobrepasen con mucho a los inconvenientes y dificultades que conlleva el
montaje de una estructura y un sistema de compensaciones mutuas.

En una gran cantidad de trabajos realizados para estudiar el éxito o fracaso de las
empresas conjuntas, se asocia el fracaso de la empresa con la inestabilidad de la misma y
el éxito con la estabilidad. Dentro de este contexto, se considera también, en muchos
casos, que la estabilidad de la empresas conjuntas, esta influenciada por la estructura de
propiedad y por el control ejercido por los socios. Por ejemplo, Killing (1983), afirma
que las empresas conjuntas de mas éxito son aquellas en las que una de las partes esta
dispuesta a asumir un papel pasivo. Por su parte, Holton’!, considera que los intentos de
una de las partes por retener un control centralizado es una de las principales razones del
fracaso de las empresas conjuntas. Ya en 1970, Tomlinson’® sostenia que el control
dominante no es un requisito necesario para el éxito, al tiempo que sugeria que compartir
la responsabilidad podia conducir a resultados mejores.

Blodgett™, observd que cuando la propiedad esta dividida desigualmente al
comienzo es mas probable que un socio asuma el control de la empresa conjunta a lo
largo del tiempo, y que si la empresa conjunta opera en un pais que no restringe la

-

%' Ver Holton, R H.; “Making international joint ventures work”. 1981.

%2 Ver Tomlinson, J.W.L.; “The joint venture process in international business: India and Pakistn”.
MIT Press, Cambridge, Mass. 1970,

% Ver Blodgett, L.L.; “Factors in the instability of international joint ventures: an event history
analysis”. Strategic Management Journal. Vol. 13, 1992.
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entrada a la inversion extranjera es mas probable que un socio se esfuerce en conseguir
control. Beamish y Banks (1987) encontraron una conexion entre direccion compartida,
percepcion de necesidad a largo plazo de la contribucion del socio y realizacion
satisfactoria de la empresa conjunta.

De acuerdo con Killing (1983), las empresas conjuntas dominadas por un socio
tienen una mayor probabilidad de éxito, obteniendo ciertas evidencias al respecto.
También Chowdhury (1992), afirma que, la empresa conjunta mayoritaria aparece como
la forma mas resistente de propiedad, experimentando la tasa de salida del mercado mas
baja, mientras que la igualitaria es la mas inestable. Sin embargo, Beamish; 1988, Bleeke
y Emnst, 1991, Blodgett, 1992, y Valdés y Garcia Canal, 1995; recogen evidencias de un
mayor rendimiento en las empresas conjuntas equitativas. Por tanto, no podemos decir
que haya unanimidad en la literatura, respecto a este factor.

5.3.- Empresas conjuntas independientes.

En este caso, la direccion de la empresa conjunta es independiente de cualquiera de
las dos o mas empresas matrices, es decir, los socios no intervienen en la gestion de la
sociedad, bien porque el cometido de la empresa conjunta no afecta directamente a sus
intereses, o bien porque el personal directivo de la nueva sociedad obtiene los objetivos
fijados y desempeiia sus funciones satisfactoriamente (Ohmae 1989). Aunque
aparentemente la empresa es independiente, en la practica normalmente, las empresas
matrices restringen su autonomia e interfieren en su gestion.

6.- La nacionalidad y ambito de actividad
6.1.- La nacionalidad de los socios: empresas conjuntas nacionales o internacionales.

En funcién de su nacionalidad las empresas conjuntas pueden ser: nacionales o
internacionales.

6.1.1- Empresas conjuntas nacionales

En las empresas conjuntas nacionales intervienen socios de idéntica nacionalidad
dentro del pais de origen. Las razones que se utilizan generalmente, para intentar
explicar la creacion de estas empresas son: limitacion de la competencia, diversificacion,
compartir know-how y sustituir la actividad de I+D interna.

6.1.2.- Empresas conjuntas internacionales

Se considera que una empresa conjunta es una empresa conjunta internacional
cuando, al menos uno de los socios tiene su sede en un pais externo a la sede de la
empresa conjunta o si la empresa conjunta tiene un nivel significativo de actividad en mas
de un pais (Geringer y Herbert, 1989). Las empresas conjuntas internacionales se suelen
considerar como una opcion organizativa para combinar dos inputs productivos para los
que no existe un mercado externo (Hennart, 1991): de un lado, el conocimiento del
mercado que posee una empresa asentada en el pais de destino de la inversion y, de otro,
las experiencias y habilidades en la produccion y comercializacion de un tipo de producto
desarrolladas por la empresa que se expande.

210



Desarrollando este planteamiento las empresas conjuntas han sido analizadas como
una opcion alternativa a la creaciéon de filiales de plena propiedad (Franko, 1971;
Gatignon y Anderson, 1988; Gomes Casseres, 1989; Hennart, 1991; Padmanabhan y
Cho, 1996; Lopez Duarte y Garcia Canal, 1996), o frente a la adquisicion de empresas ya
establecidas en el pais de destino, que es otra forma de acceder a ese conocimiento del
pais de destino de la inversion (Kogut, 1988; Wilson, 1980).

En general, se sefiala que existen dos planteamientos en Ia decisién de crear o no una
empresa conjunta: de un lado, la necesidad de obtener recursos de otros socios
(fundamentalmente el conocimiento del mercado local), que conducen a la creacion de
las mismas; y por otro lado, el deseo de la empresa de proteger los activos que son la
base de sus competencias distintivas, que lleva a la creacion de filiales de plena propiedad
o a la adquisicion. Los resultados de los estudios empiricos realizados han sido
consistentes con estas hipotesis en la practica totalidad de los casos.

Otro problema analizado dentro de esta linea de investigacion ha sido el de la forma
contractual. Hay que seiialar que no existe un convenio tipo o estandar ideal de contrato
de empresa conjunta en el area internacional, dada la gran diversidad de situaciones de
cooperacion conjunta posibles. Por este motivo, es imprescindible la intervencion de
especialistas en la redaccion de los documentos contractuales de base. Los esfuerzos de
investigacion dentro de las formas contractuales se han dirigido desde un punto de vista
econdmico Pisano, 1989; Garcia Canal, 1996, y desde una perspectiva mas
interdisciplinar, Osborn y Baughn, 1990; Taliman y Shenkar, 1994, y Gulati, 1995.

Decir que una empresa conjunta es una via para acceder a mercados exteriores no
es decir nada nuevo, sus ventajas econémicas y politicas son significativas veamos una
lista de las mismas (Berlew 1984, Datta 1988, Killing 1982):

a) Participacion en la expansion y en los ingresos econémicos

En los casos en que existe un socio minoritario éste puede participar en los
beneficios y en la expansion de la empresa incluso si su propia tecnologia se ha vuelto
obsoleta. Para aquellas empresas cuya actividad de negocio tiene una base tecnoldgica, la
empresa conjunta les permite compartir en igualdad de condiciones el know-how por un
periodo de tiempo indefinido ademas de cobrar "royalties" de duracion limitada.

b) Conseguir el abastecimiento de materias primas

En algunos paises existen prohibiciones o barreras a la exportacion de materias
primas. Por ejemplo, en Nigeria desde 1990 la exportacion de pieles y cueros es ilegal.
En China también estd prohibida la exportacion de pieles, como materia prima. La
creacion de una empresa conjunta permite la realizacion del curtido de la piel en el pais
de origen y la exportacion en forma de producto semielaborado.

En el caso de empresas conjuntas verticales, debe considerarse que se contribuye a
fortalecer a un competidor proporcionindole nuevos canales de distribucion, tecnologia
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y beneficios para posteriores inversiones y la confianza de que sus productos pueden ser
vendidos con éxito en los mercados del socio®.

c¢) Reduccion de las necesidades de capital

En la mayoria de paises, la cesion de patentes y la transferencia de know-how se
considera como una aportacion no dineraria de capital, que a veces ser completado con
una tasa sobre un porcentaje de las ventas. La valoracion final de estos activos de
naturaleza intangible dependera de la negociaciones entre los socios. En algunos de los
paises desarrollados, sin embargo, el conocimiento puede no ser considerado como una
propiedad. Incluso en estos casos, las autoridades gubernamentales pueden aceptar
derechos anticipados de know-how o "royalties" para un periodo estipulado como una
contribucion de capital. En todo caso, si el nivel tecnologico es elevado, puede reducir
el coste de la contribucion del socio minoritario.

d) Superacién de las barreras culturales

Cuanto mayor es la distancia cultural entre el pais de origen y el pais de destino de la
inversion, mas necesaria se hace la colaboracion de un socio™.

e) Persuasion o legislacion del gobierno

Entre los afios 1960 y 1980, disminuyé el poder de negociacion de las
multinacionales con los gobienos locales. Muchos paises en vias de desarrollo
introdujeron leyes que prohibian la instalacién de empresas extranjeras en sus mercados,
salvo si se asociaban con empresas locales. Aunque la UNCTC (United Nations Centre
of Transnational Corporation), sugiere que este tipo de reglamentaciones ha reducido el
flujo de inversion directa hacia esos paises, también es cierto que ha animado a muchas
empresas multinacionales a crear empresas conjuntas con socios locales.

f) Trato preferente en paises en vias de desarrollo

Algunos paises en vias de desarrollo no autorizan el envio de royalties o su
deduccion de la tasa de impuestos sobre el beneficio de una sucursal o filial controlada
por una empresa foranea. Esta politica no afecta a las empresas conjuntas controladas
por socios locales. De hecho, en los paises desarrollados generalmente aprueban estas
medidas porque estdn mas dispuestos a ofrecer la combinacion deseada entre la
aportacion tecnologica y la inversion de capital, garantiza la gestion local y el efecto de
transferencia de tecnologia.

%! Por ejemplo las empresas Manufacturas Vallejo, S.A., Cardintex, S.A., Manufacturas Falbar, S.A. y
Gerome, S.A., han decidido aunar sus esfuerzos en sus distintos productos (trajes, prendas deportivas,
camiseria y prendas de piel) con objeto de impulsar su oferta en mercados exteriores. Estas cuatro
empresas que mantienen una facturacion conjunta de 4.000 millones de pesetas, lanzardn una marca
conjunta y coordinaran sus esfuerzos de logistica (Ver el Noticiero Textil, nim. 89, afio X111, septiembre
de 1989). ..

% El Sr. Joaquin Cuatrecasas (Director de Inversiones Internacionales de Nutrexpa, S.A.) lo expresa asi:
“En China por ejemplo, siempre hay que buscar un colaborador. Los chinos no tratan nunca con un
occidental de una manera abierta y natural, sino que necesitan que haya otro chino que haga de
representante y de traductor a la vez. Esto se produce de forma general, tanto para grandes como para
pequefios negocios”.
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En algunos paises, las empresas conjuntas pueden reducir la oposicién nacionalista o
satisfacer las demandas nacionalistas, reducir el riesgo de expropiacion y ofrecer
beneficios politicos a través de contactos locales. Esto puede ser verdad en paises donde
se detecta la presencia de un nacionalismo que puede ser peligroso. Los socios locales
sin embargo, no disfrutan necesariamente de un trato preferente. De hecho, algunas
veces un socio local, puede estar muy identificado con una particular opcion politica
(Hall 1984).

Hay que hacer referencia en este punto, al hecho de que las empresas conjuntas de
los paises desarrollados poseen algunas caracteristicas diferentes a las de los paises en
vias de desarrollo, como puede verse en la Tabla 8%

Paises Paises en vias de
Desarrollados(%) desarrollo (%)
Persuasion/legislacion gubernamental 17 57
Necesidad de aptitudes 64 38
Necesidad de atributos o activos 19 5

TABLA 8. Caracteristicas de las empresas conjuntas en funcién del pais de destino.
Fuente: Beamish, P.W.; “The Characteristics of Joint ventures in developed and Developing Countries”. Columbia
Journal of World Business. Num. 20 pag. 10, 1985

En Ia Tabla 8, se observa, que en los paises desarrollados, la razon principal
(64%) para la creacion de empresas conjuntas es la necesidad por parte de un socio de
las aptitudes del otro, mientras que en los paises en vias de desarrollo, ésta es la segunda
razon de creacion de empresas conjuntas (38%), debido a que la mayoria (57%), se
crearon por motivo de la persuasion o legislacion del gobierno. En los paises
desarrollados, el porcentaje de empresas conjuntas creadas por este motivo es menor
(17%). Finalmente, el 19% de las empresas conjuntas en la muestra de paises
desarrollados se crearon porque un socio necesitaba los atributos y activos del otro,
mientras que solo el 5% en la muestra de paises en vias de desarrollo se crearon por esta
razon,

Janger (1980) obtuvo un resultado similar en paises en vias de desarrollo,
descubriendo que casi la mitad de las empresas que habian formado empresas conjuntas
lo habian hecho como resultado de los requerimientos gubernamentales. Gullander
(1976) afiade que la primera razon de muchas empresas multinacionales, particularmente
en paises en vias de desarrollo para aceptar la estructura de empresa conjunta seria
politica.

Si analizamos la estabilidad de las empresas conjuntas segin su ubicaciéon en
paises desarrollados o en vias de desarrollo, encontraremos que, mientras para los
primeros, Killing (1983) y Franko (1971), hallaron un porcentaje de inestabilidad de un

% Se utilizan las razones propuestas por Killing (1982), para la creacién de una empresa conjunta. Los
resultados de la columna correspondiente a paises desarrollados, fueron obtenidos por Killing, a partir
de una muestra de 34 empresas conjuntas. La columna de paises en vias de desarrollo corresponde a un
estudio realizado por Beamish.

213




30%, en el segundo caso dicho porcentaje se sitia entre el 45 y el 50%, segiin Beamish
(1984) y Reynolds (1979).

Ya hemos sefialado que una empresa conjunta es un medio para la ampliacion del
horizonte comercial en el extranjero permitiendo inversiones en paises en donde la
igualdad con la participacion local es una condicidn para la autorizacion por parte de la
administracion. En algunos paises, las empresas conjunta se benefician de los gobiernos
locales de algunas ventajas de localizacién, como facilidades para la contratacion de
personal, obtencion de contratos gubernamentales, etc. Incluso en los paises
desarrollados, la administracion publica a menudo esta predispuesta en contra de las
compaiiias con capital totalmente extranjero, ademas frecuentemente, los incentivos a la
inversion sélo son posibles en aquellos proyectos de cooperacion con un socio local.
Muchos paises adoptan posturas favorables frente a las empresas conjuntas,
reconociendo los beneficios inherentes de la transferencia de tecnologia. Finalmente, D.
Datta (1988), considera que el mantenimiento de buenas relaciones con los gobierno
anfitrion debe considerarse como un objetivo para la empresa conjunta.

Como ejemplo, citaremos la empresa de curtidos de piel Genis Antel,S.A. (Vic), la
administracion local le regalo los terrenos, le construyé un pozo para el suministro de
agua y una carretera y la instalacion del suministro eléctrico para su implantacién en
Brasil, en un pueblo donde era la primera industria manufacturera que se creaba.

g) Dumping ecologico

Una cuestion interesante a tratar es la legislacion medioambiental mas o menos
permisiva, en funcion de los diferentes paises. En algunos sectores industriales las rigidas
legislaciones europeas en materia medioambiental actian como impulsoras para la
creacion de empresas conjuntas, para la elaboracion de determinadas fases del proceso
industrial, en paises mas permisivos en esta materia. Logicamente, estamos hablando de
la deslocalizacion de las fases mas agresivas para el entorno, produciéndose un
desplazamiento contaminante hacia paises en vias de desarrollo con legislaciones
permisivas en cuanto a contaminacion de aguas residuales, atmosférica, de ruidos y
olores. Hemos de pensar también que algunas industrias europeas, que inicialmente
fueron construidas fuera de las ciudades, dado el crecimiento de éstas han quedado en el
interior del caso urbano provocando molestias para los ciudadanos. La adaptacion
continua a las exigencias de la legislacibn medioambiental ha impulsado este
desplazamiento de actividades productivas.

En definitiva, aqui se plantea una cuestion de competencia desleal en materia
medioambiental, que afecta, especialmente a las empresas que por su ubicacion, deben
cumplir las normativas vigentes, frente a las que las incumplen o las que estan ubicadas
en zonas o paises donde no existen ese tipo de regulaciones. Cuando se trata de
productos “commodity”, con una elevada sensibilidad al precio esta cuestion ain es mas
importante”’. )

%7 Segiin opinién expresada por Alfredo Molinas, Presidente de la Sociedad de Estudios Econémicos.
Fomento del Trabajo. Abril-junio, 1997,
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No se han detectado casos de “dumping ecologico™ entre las empresas conjuntas
catalanas. Esto quiere decir, que entre los objetivos de creacion de una empresa conjunta
catalana en el exterior en ningin caso figura este concepto. El caso de la implantacion de
Indo Internacional,S.A.en China es un ejemplo. El socio local ademas de acelerar las
tramitaciones, obtener el soporte del municipio para buscar técnicos de calidad de la
propia ciudad, ha facilitado la puesta en marcha de una depuradora de aguas, necesaria
para el proceso de bafios galvanicos. En China hay solo 70 permisos de baiios
galvanicos, con la particularidad de que hay que cancelar un permiso existente para
obtener otro nuevo. Indo Intrenacional, S.A., ha tenido que construir una depuradora de
alto nivel tecnoldgico y el propio socio chino se ha encargado de cancelar en el pais un
permiso de bafio galvanico®™.

h) Particularidades en la reinversion de los beneficios de la empresa conjunta.

Los socios de una empresa conjunta pueden decidir la reinversion, o distribucion de
beneficios en forma de reservas, o nuevas inversiones en el propio pais, en lugar de
“expatriar los beneficios” con sus repercusiones fiscales. En algunos, casos estas nuevas
inversiones también tienen forma de empresa conjunta, y pueden presentar dos
particularidades:

B No necesariamente se producira en la misma actividad de la empresa conjunta o
la de uno de los socios.
B Puede tratarse de una inversion conjunta con el mismo socio

Si hacemos de nuevo referencia a la empresa Genis Antel,S.A. (Vic), podremos
decir que los beneficios obtenidos de la empresa conjunta para el curtido de la piel,
creada en Brasil, son reinvertidos en una explotacion agricola de 1.000 Ha., dedicada al
cultivo del naranjo, para la comercializacion de las “mejores naranjas de la zona™. Esta
actividad, es gestionada mediante una empresa conjunta, también con el mismo socio.

1) Mayor rapidez en el acceso al mercado y a la informacién del mercado

Varios autores, coinciden en afirmar que el acceso a recursos no disponibles
internamente y que no se encuentran en el mercado, o son intransferibles constituye una
de las ventajas potenciales de la empresa conjunta frente a formulas de expansion
internas o externas.

Una estrecha y continuada relacion, con los directivos de la empresa y con el socio
extranjero, tendria que ayudar a poder anticiparse a las necesidades de abastecimiento y
al establecimiento de una politica de precios adecuada facilitando el intercambio de
informacién tecnoldgica y de mercado evitando acuerdos que generen reticencias o
restricciones territoriales.

% En opinién del Sr. Antonio Reverter, Director del Departamento Internacional de Indo Internacional,
S.A., “esto es debido, entre otras razones, al interés nacional de proteccion del turismo. Pensemos que
los indices permitidos de emision de productos contaminantes son 1/3 los que figuran en las normativas
municipales de Zaragoza”.

% Segin el Sr. Alexandre Genis, Presidente de Genis Antel, S.A.
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En el caso de inversiones en paises en vias de desarrollo, las empresas conjuntas
conducen a la creacién de una nueva clase de directivos y la formacion de servicios e
industrias auxiliares. Este fendmeno, al menos en teoria, refuerza la sistema de la libre
empresa, potencia las capacidades econémicas de un pais y acelera el acceso a nuevos
mercados (Hall 1984).

j) Ahorro de los recursos directivos de la empresa.

La participacion del socio minoritario en el desarrollo y el crecimiento de la empresa
conjunta exterior y su mercado impondra un menor peso a sus capacidades de gestion
que disponiendo de una filial con el cien por cien del capital. Es obvio que se necesita un
esfuerzo real para transferir tecnologia, pero este argumento también es valido para el
acuerdo de cesion de una licencia.

k) Ventajas de costes para las PYMES de paises desarrollados.

Las PYMES de paises desarrollados, que poseen un producto competitivo y una
capacidad exportadora pero no disponen recursos, o personal suficiente para hacerlo,
pueden aprovecharse de los costes laborales y de las materias primas mas bajos, de los
paises en vias de desarrollo mediante la creacion de empresas conjuntas.

Ademas, la empresa local ofrece el acceso a un nuevo mercado, la ayuda en la
solucion de problemas derivados de la falta de experiencia operativa de comercio y del
conocimiento las condiciones de trabajo existentes en estos paises. El socio exterior
ofrece tecnologia, capacidad de gestion, marketing y el capital que necesita. Dado que
estas empresas no tienen un alcance global y dado su tamafio, no son percibidas por los
paises receptores como una amenaza a su independencia politica o econdémica.

Para la empresa local, las motivaciones mas importantes son las que se describen a
continuacion:

a) Acceso a una tecnologia que de otra forma seria muy dificil de desarrollar o
comprar'®.

b) Acceso al uso de marcas conocidas o nombres comerciales conocidos de los
productos de la empresa extranjera (fundamentalmente en el caso de las grandes
compaiiias multinacionales). Esta circunstancia no solo facilita el marketing de los
productos de la empresa conjunta, sino también las exportaciones.

¢) Muchos empresarios de paises en vias de desarrollo consideran la creaciéon de una
empresa conjunta con una empresa extranjera (especialmente si se trata de una
multinacional), como un buen mecanismo para conseguir el crecimiento de su empresa

y la diversificacion de sus objetivos.
6.2.- Ambito de actividad: Empresas conjuntas globales o locales

En una empresa conjunta internacional el socio local tiene el domicilio social en el
pais donde se va a instalar la empresa conjunta. En este caso la empresa multinacional

1% Existen muchos ejemplos, citaremos ahora el caso de Tianjiu - Otis Elevator, Co., en la Republica
Popular China, una empresa que proporciona al socio local chino acceso a la tecnologia de Otis y a Otis
el acceso al mercado chino.
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decide entre dos opciones: formar una empresa conjunta global con otra empresa
multinacional para competir en el mercado mundial, o crear multiples empresas conjuntas
con sociedades locales para competir en cada pais o region. Una serie de factores
influiran en la eleccion entre el ambito local o global. La alternativa escogida dependera
del analisis y evaluacion de los factores siguientes (Lein 1992):

a)  Restricciones del mercado debido a la influencia de los gobiernos.

Estas restricciones dependen de los sectores y de la naturaleza especifica de cada
régimen. En algunos paises, el gobierno estd implicado en todas las actividades
empresariales. En julio de 1988 el Gobierno de China, aprob6 tras el estudio de
viabilidad realizado por el Banco de China, la creacion de una empresa conjunta de le
empresa Chupa Chups con la empresa estatal lider en confiteria Bei Jing. Segun las bases
del acuerdo, Chupa Chups aportaba la tecnologia (maquinaria y asistencia técnica), asi
como el know-how, no sélo referente a la fabricacion, sino también a la distribucién y
gestion general. La empresa local, aportaba los terrenos, los locales, las instalaciones y la
infraestructura en general (Bueno, Morcillo, 1993).

Por otra parte, en algunos casos, una empresa conjunta puede ser sustitutiva de una
adquisicion, ya que en ocasiones las normas de los gobiernos prohiben las compras de
empresas. En China por ejemplo, esta prohibida la creacion de empresas mayoristas
(dedicadas a la venta a otras empresas) por parte de empresas extranjeras. En cambio, se
pueden establecer, en determinadas ciudades chinas, empresas minoristas (de venta al
consumidor final), aunque con restricciones, es decir s6lo en el caso de que sean
empresas conjuntas. En China, es posible crear franquicias, aunque no existe marco
regulador.

Incluso en aquellos con economias de libre mercado, existe, a menudo, una fuerte
influencia del gobierno sobre las empresas cuyas actividades estan relacionadas con la
defensa y otros bienes y servicios basicos. Agarwal y Ramaswami (1992), afirman que
las empresas multinacionales tienden a preferir modalidades de mads alto control, aunque
muchas de ellas han cedido a las restricciones legales de propiedad impuestas por los
gobiernos anfitriones. Los responsables politicos de gobiemos anfitriones, en
consecuencia, no tendran tan sélo que desarrollar politicas que atraigan a las empresas
extranjeras para invertir en sus mercados, deberan sobre todo reducir sus percepciones
de riesgo a través de regulaciones que permitan propiedad y control mayoritarios y
eliminen los requisitos de actuacion.

b)  Economias de escala.

Las economias de escala pueden incidir en la creacion (investigacion del producto,
desarrollo y ensayo), fabricacion o produccion y venta (marketing y distribucion).

¢) Limitaciones de recursos y capacidades.

-

El facil acceso a los canales de distribucion y la capacidad de adaptacién del
producto a los requisitos, preferencias, gustos asi como la atencion a las normas
culturales y de consumo locales pueden contribuir de manera decisiva en el éxito de la
empresa conjunta.
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Es obvio pues, que el socio puede aportar a la empresa conjunta un conocimiento
profundo de la economia, politica y cultura local. Ademas, el socio local estara, en
disposicion, al menos en teoria, para tratar con el gobierno huésped y obtendra un mayor
beneficio de las reglamentaciones locales.

d) Velocidad de respuesta a la competencia.

La velocidad de respuesta depende del interés y de la capacidad de los competidores
para imitar a la nueva empresa.

e) Poder de negociacion.

Dado que no todas las empresas tienen libertad de eleccion. El poder de negociacion
del socio principal puede tener gran influencia sobre la eleccion de las relaciones de la
empresa conjunta.

Por otra parte, el socio local mostrarse inflexible en la adaptacion al nuevo mercado
y a las condiciones de la inversion. Asimismo, debe evitarse la dedicacién de tiempo y
esfuerzos para la resolucion de pleitos poco relevantes. Se consideran puntos claves de
discusion los siguientes: la politica de dividendo y reinversion, la expansion con nueva
aportacion de capital (el socio local puede no tener dinero), la estrategia de marketing y
su implantacion, las politicas financieras y las técnicas contables a utilizar (que
seguramente obligara a programas de formacion del personal), la politica de precios, la
problematica fiscal, entre otras cuestiones de gestion.

f)  Riesgo operativo e incertidumbre en el mercado.

Las factores de incertidumbre pueden ser: crecimiento rapido de la demanda, una
mayor sofisticacion del consumidor, una modificacion de las preferencias o una
propension a ejercer el poder de negociacion. Por esto hay que analizar la informacion
relacionada con el sector de actividad econémica, con la tecnologia, con la diferenciacion
de productos y con el nivel d competencia.

Por otro lado, el producto que comercializa una empresa puede desaconsejar su
distribucion en determinados paises, dado que los diferentes habitos de consumo que
imperan en los distintos lugares del mundo, determinan la probabilidad de éxito de un
producto.

3.7.- CONTRATO Y EMPRESA CONJUNTA

Entre los costes de la gestion de una alianza estratégica en general y una empresa
conjunta en particular, se encuentran los que conllevan la negociacion, el seguimiento y
el cumplimiento de los contratos. )

En la fase de negociacidn, cominmente se establece una carta de intenciones (sin
caracter vinculante) que incluye el concepto y contenido, los pactos de confidenciabilidad
y la exclusividad ya que durante esta fase las partes se comprometen a no negociar con
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terceros. También se establecen y desarrollan los procedimientos de “due diligence” es
decir la verificacion del estado de cumplimiento de las obligaciones de la otra parte.

Cuando se ha conseguido legar a un principio de acuerdo inicial en todas las
negociaciones preliminares, se debe formular un contrato escrito. En general, se
considera aconsejable que el contrato sea amplio y concreto, regulando todos los puntos
que puedan suscitar problemas en el futuro, y a ser posible incluyendo planes de accion,
que serviran para acelerar posteriormente la puesta en marcha, asi como al buen
funcionamiento de la empresa conjunta’. El contrato debera ser rigurosamente
traducido. Segun la legislacion del pais donde se vaya a desarrollar la actividad, este
contrato sera publico por medio de fedatario, o privado, y este Gltimo caso sera suscrito

por abogados'®.

Los contratos deben cubrir multitud de contingencias o tener en cuenta las
discrepancias entre socios sobre los valores relativos a las aportaciones, son dificiles de
redactar y, por lo tanto, costosos. De forma orientativa el contrato debera contener las
siguientes clausulas o puntos importantes:

a) Descripcion y caracteristicas de las empresas que forman la empresa conjunta.

b) El objeto social de la actividad a desarrollar'®, (en algunos paises exigen anexar
un plan de viabilidad). Nombre de la empresa conjunta. Productos, clientes y
mercados que se van a atender. Este serd un elemento importante de los
estatutos'™ de la sociedad.

c¢) El domicilio social, (teniendo en cuenta que la eleccion de la sede social puede
tener una importancia fiscal por la incidencia de las tasas locales, psicologica y
mediatica y a veces se trata de la eleccion entre la capital politica y
administrativa, y la capital econémica del pais (Galetti, 1991)).

d) El capital social aportado por cada socio, expresando el suscrito y el
desembolsado (definido por un estudio econdémico). Plazos de pago de las
aportaciones. El nimero de acciones en que se encuentre dividido dicho capital
social, con su valor nominal. Los medios para la financiaciéon de la empresa
conjunta. Incrementos de capital.

e) La estructura del 6rgano al que se confia la administracion de la sociedad,
determinando los administradores a quiénes se confiardA el poder de
representacion. Teniendo en cuenta la peculiaridad especifica de la empresa
conjunta, la estructura del érgano sera de capital importancia. En el Consejo de
Administracién estaran representadas todas las sociedades que integran la
empresa conjunta. En relacion con este punto, en el contrato figuraran: 1.- Las
responsabilidades en la gestion y en el nombramiento de cargos, es decir, los
procedimientos para la seleccion de los altos directivos (los que tendran
responsabilidad sobre el total de la organizacion) y los mandos intermedios. 2.-

191 Ver Newman, H.; “Launching a Viable Joint Venture”. California Management Review. Pgs. 68-80,
otoiio, 1992.

192 Sin embargo, Schaan (1988), advierte que “existe una tendencia muy frecuente de enfatizar asuntos
legalistas en el establecimiento de una empresa conjunta, lo que puede oscurecer considerablemente
operativas y directivas”.

19 Teniendo en cuenta que en los paises de 1a Unién Europea este objeto tiene que ser muy claro y
determinado, prohibiéndose generalidades.

104 Algunos consultores, aconsejan anexar los estatutos de la sociedad al contrato.
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Los procesos de gestion, incluida la planificacion estratégica y también la
operativa. 3.- Quérums, mayoria (en la Junta o en el Consejo de la Sociedad) y
las disposiciones que regulen las situaciones de empate o punto muerto, es decir
los mecanismos de desbloqueo (en el caso de empresas conjuntas al 50%)

f) Las fuentes de aprovisionamiento de materias primas, materias primas auxiliares,
productos semielaborados y componentes'®. Medios de adquisicion de
suministros.

g) La forma juridica de la empresa conjunta. La eleccion de la forma juridica de la
empresa conjunta se hace teniendo en cuenta unos criterios: limite de la
responsabilidad de los socios, apertura eventual posterior de capital a otros
accionistas o al piblico en general, etc. En general, dadas las especiales
caracteristicas de las empresas conjuntas, se suelen imponer limitaciones de venta
de acciones, por tanto, se incluiran las posibles restricciones o limitaciones a la
transferencia de acciones (pacto de sindicacion).

h) Las partes poseedoras de patentes o know-how, suele registrar su marca, patente
o disefio otorgando un contrato de tecnologia a la empresa conjunta. En el
contrato deben figurar las clausulas para la salvaguarda de patentes, marcas
comerciales y secretos técnicos. En el contrato principal es conveniente anexar
aquellos contratos accesorios (acuerdos de distribucion, transferencia de
tecnologia y de propiedad industrial, etc.), que sea necesario formalizar para
llevar a cabo el proyecto.

1) Las normas de contabilidad. Las normas de actuacion relativas a la determinacion
y distribucion de dividendos. La auditoria y revision de Estados Financieros. Los
sistemas de informacién y control.

j) Regulacion de los asuntos laborales, salarios, bienestar y seguros sociales.

k) Los mecanismos o formas de modificacion de ciertas normas.

1) Garantias. Como regla general es conveniente hacer firmar a la parte contraria
que garantice la veracidad de determinadas afirmaciones o datos facilitados, si
éstos son basicos para la decision de crear una empresa conjunta'®.

m) Determinacion del idioma, de la ley y de la jurisdiccion en caso de conflictos. La
eleccion deberia ser al menos, asegurar la fuerza juridica de un idioma occidental
(inglés preferentemente), en caso de firma de contratos en paises poco conocidos
internacionalmente. Por otra parte, la sumision a arbitraje internacional debe ser
una opcion a considerar para cada caso en particular.

n) Determinacion del patrimonio creado en comin. El fondo de comercio por
ejemplo, al ser intangible sera dificil de evaluar y aunque evidentemente se ha
creado puesto que en el inicio de la actividad no existia.

o) Establecer con claridad y detalle las causas y los procedimientos para la
disolucién de la empresa conjunta y la distribucion de los activos'®’. Prever juego

195 En ocasiones uno de los socios aporta materias primas, servicios, etc. por lo cual deberd obtener unos
ingresos ademds de los beneficios. i

1% En opinién de Albert Collado asesor de Garrigues & Andersen- Barcelona. Ver Collado, A.;
“Negociar con ¢xito una “joint-venture” internacional”. Staff Empresarial. Num. 54, afio IX, octubre,
1997. -

197 Esta consideracion es importante porque a largo plazo, es dificil predecir y controlar las relaciones
entre las partes en una empresa conjunta. Segiun Schaan (1988), esto se debe a que las filosofias
cambian, las condiciones (econémicas, competitivas, etc.), en torno a la nueva entidad varian, asi como
las circunstancias generales en las que operan os socios.
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de “puts” y “calls”. Derechos y obligaciones en caso de liquidacion. Definicion de

las 4reas de no competencia, en caso de disolucion'®.

Sin embargo, hay que advertir que, no existe un convenio tipo o estandar ideal de
contrato de empresa conjunta en el area internacional, dada la gran diversidad de
situaciones de cooperacion posibles. Este extremo, ha sido confirmado por los Servicios
Centrales del ICEX en Madrid: “Cada caso planteado de joint venture, es un juego de
equilibrios dificil de lograr, lo cual aclara la afirmacion constatada de que no exista un
modelo internacional de contrato estandar valido™'®. En cualquier caso, siempre sera
necesaria la presencia de un/os abogado/s del pais de destino, para asistir a la valoracién
de la propuesta de empresa conjunta, organizando, preparando los contratos,
negociaciones y otras fases del funcionamiento de la empresa conjunta. Una férmula
frecuentemente utilizada por las empresas catalanas para su seleccion es la consulta a
entidades financieras, establecidas en el pais, que actian de asesores en este sentido.

Como ejemplo de la gran variedad de casos particulares posibles, hemos de decir
que, en China existe un tipo de empresa conjunta denominada “joint venture contractual”
cuyo funcionamiento se fundamenta esencialmente en el acuerdo entre las partes, por lo
que éstas habran de prestar una especial atencion a la redaccion del contrato. Este tipo
de empresa conjunta se caracterizada por tener o no personalidad juridica, un
procedimiento rapido de aprobacion, mayor libertad (reparto de los beneficios,
administracion, aportacion extranjera, separacion de socios, duracion), y finaimente al
termino del contrato, los activos inmovilizados pasardn a ser propiedad del socio
chino'®. En esta situacién, los socios extranjeros pueden acelerar el proceso de
recuperacion de sus inversiones, estipulando en el contrato que durante un cierto periodo
contractual, la parte extranjera recibira la mayor parte de los beneficios de la empresa,

aunque la proporcion de su aportacion sea menor'’,

Por este motivo, es imprescindible la intervencion de especialistas en la redaccién de
los documentos contractuales base. Los abogados tendran un papel fundamental, ya que
ademads de los conocimientos legales, analizaran la situacién con una mayor objetividad
de cara a los acuerdos, ya que a veces los socios no son capaces de definir con precision
los compromisos que se adquieren. Sin embargo, Holton (1981) advierte que una
implicacion anticipada de los abogados en la fase de redaccion del contrato es “una de las
principales razones que ocasionan que muchas propuestas de creacion de empresas
conjuntas nunca pasen de su etapa de negociacion”. Con esto se quiere decir que
ciertamente, los abogados juegan un papel importante en la preparacion del contrato,
pero esta tarea no debe delegarse completamente a ellos.

1% Aunque tal como afirma el Sr. Miguel Otero (Director General Desarrollo Internacional, S.A Chupa
Chups), las clausulas de no competitividad se saltan creando una nueva empresa que no figura en los
contratos. .

1% Aportacion realizada por Modesto Bescés Torres, Jefe del Departamento Contratacién Internacional y
Arbitraje Comercial del ICEX, Madrid.

119 Ecta forma representa el 20% de las inversiones exteriores en China. Ha sido utilizada por la cadena
de hoteles Sheraton con el objetivo de realizar la explotacién de hoteles que después pasardn a manos de
los chinos.

1 En este caso, 1a Ley de las empresas conjuntas contractuales exige que los contratantes delimiten las
responsabilidades de la parte extranjera a partir del momento en que aquélla recupere su inversién.
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La Legislacion espafiola no define la “joint venture”, como tampoco otras figuras de
origen anglosajéon''2. Por tanto, el marco juridico espafiol se basa en los articulos del
Cdédigo Civil y del Codigo de Comercio que genéricamente y basandose en el principio
de libertad contractual permiten la creacion de figuras contractuales nuevas. Tenemos el
articulo 1.255 del Cédigo Civil: “los contratantes pueden establecer los pactos, clausulas
y condiciones que tengan por conveniente, siempre que no sean contrarios a las leyes, a
la moral, ni al orden publico”. A través de esta definicion, vemos las peculiaridades
principales de aplicacion para una empresa conjunta.

a) Las del principio de libertad contractual a que hemos hecho referencia'®*.

b) Que los pactos entre empresas sean validos segiin las leyes'"*.

Ya en el ambito de la UE, debe conocerse el marco juridico que los afecta en temas
de competencia (especialmente el Reglamento CEE, nim. 4064/89 sobre concentracion
de empresas). En el cuarto informe de politica de competencia, se define una empresa
conjunta, independientemente de su forma juridica, como “aquella sometida a un control
por dos o mas empresas economicamente independientes”. Para la Comision existe una
relacion estrecha entre las concentraciones de empresas y las empresas conjuntas, en la
medida en que lo que se produzca sea un cambio total de la propiedad o las empresas
matrices sigan siendo entidades auténomas. Segun ella, no existiria independencia
econdmica de las partes cuando aportan a la empresa conjunta el conjunto de su activo
industrial y comercial y se transforman en sociedades holding de gestion. En el sexto
informe sobre derecho de la competencia, la Comision manifesté que la Uinica manera de
analizar las empresas conjunta es caso por caso, para determinar si supone una limitacion
de la competencia entre empresas matrices, aunque solo lo sean de forma potencial o
futura (Garcia Vicente, 1989).

Finalmente, hay que afiadir una observacion relativa al coste, del seguimiento de
los resuitados obtenidos, ya que se trata de comprobar que los resultados se ajusten a las
obligaciones establecidas en el contrato. Este coste sera mayor cuanto mas dificil resulten
de medir las aportaciones de los socios a la empresa conjunta. Con todo ello se quiere
decir que, si bien hay clausulas contractuales que pueden proteger, los contratos no
suelen ser suficientes para garantizar el comportamiento adecuado del socio. Sin
embargo, la propia negociacion en la redaccion de los contratos constituye en si mismo
un ensayo de la colaboracion futura, especialmente a nivel personal, ya que se tiene una
buena oportunidad para conocer a la otra parte.

112 1 as unicas excepciones las tenemos solamente respecto al leasing y al factoring y es solo a efectos
fiscales. i

'3 Indudablemente en relacién con el articulo 1.256 del Cédigo Civil: “Ia validez del cumplimiento de
los contratos no puede dejarse al arbitrio de uno de los contratantes”.

114 Por consiguiente, no habrd mds limitaciones que las ya mencionadas del articulo1.255 y las del
1.258: “los contratos se perfeccionan por el mero consentimiento, y desde entonces obligan, no sélo al
cumplimiento de lo expresamente pactado sino también a todas las consecuencias que, segin la
naturaleza, sean conformes a la buena fe, al usoy ala Ley”.
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3.8.- SELECCION DEL SOCIO

La seleccidn del socio constituye uno de los aspectos principales al formar cualquier
acuerdo de cooperacion, tanto es asi que, se considera como uno de puntos claves y més
trascendentes en la constitucién de una empresa conjunta, de manera que un error en
dicha seleccion, es un factor determinante del fracaso de la misma. En general, en la
bibliografia especializada se pueden encontrar aportaciones relativas a la seleccion de
socios.

3.8.1.- Proceso de seleccion del socio

En principio, en una seleccion de socios se presentan tres tipos de confluencias:
fundamentales, estratégicas y culturales. Las primeras hacen referencia a la existencia de
objetivos comunes, beneficios mutuos, riesgos controlados, potencial de crecimiento,
complementariedad de recursos, similitudes en los procedimientos de gestion etc. En
cuanto a la confluencia estratégica se busca una sintonia o compatibilidad de los planes
de negocio asi como similares horizontes de planificacion. Finalmente, la confluencia
cultural exige una transferencia cultural, una capacidad de aprendizaje y de trabajo en
entornos diversos. Estas tres confluencias son determinantes en la eleccion del socio, que
sera fundamental para la determinacion de la estabilidad de la empresa conjunta. En este
sentido, Schaan', propone la buena seleccion de socios, entre las medidas''® para

asegurar la estabilidad de una empresa conjunta.

Hemos de mencionar que, segiin Young, Hamill, Wheeler y Davies'"”, las que
cuentan con socios del sector publico tienen una mayor incidencia de fracasos que las
que se establecen con empresas locales del sector privado. En ocasiones, con las
empresas publicas (sea el Estado de la nacion o la Administracion Local), también ocurre
que solo hacen una aportacion de equipamiento y ninguna efectiva ya que su objetivo es
conseguir una inversion de capital exterior. Por tanto, el socio extranjero se encontrara
en la situacion de hacer la aportacion de activos circulantes asi como los fondos para
futuras inversiones en caso de producirse una expansion de la actividad. Ademas, hay
otra consideracion. Otro inconveniente de una empresa publica como socio es el
siguiente. En el caso de Nutrexpa por ejemplo, los conocimientos de mercado por parte
del socio local no se utilizaron para nada, ya que estaban basados en la economia
planificada y “Cola Cao no se vende en una economia planificada, se vende a través de la
publicidad”''®. Por tanto, en este caso, se perdi6, una de las ventajas de la creacién de
una empresa conjunta con un socio local.

Faulkner (1995), también insiste en que, la seleccién del socio apropiado es una
decision fundamental que puede tener influencia considerable en la eficacia final de la
alianza. Los posibles socios deben analizarse detenidamente, tanto en términos de su

115 Ver Schaan, J.L.; “Cémo mejorar la probabilidad de éxito de las empresas conjuntas”. Informacién
Comercial Espaiiola. Octubre, 1988.

116 E1 resto de medidas propuestas por Schaan son las signientes: buena planificacién de 1a empresa
conjunta, establecimiento de mecanismos de control, autoridad del directivo, evaluaciones formales y
resolucion de desacuerdos.

7 Ver Young, S., Hamill, J., Wheeler, C., Davies, J.R.; “Penetracién y desarrollo de los mercados
internacionales”. Plaza y Janés. Barcelona, 1991.

118 Segiin manifiesta Joaquin Cuatrecasas, Director de Inversiones Internacionales de Nutrexpa,S.A.
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contribucion al éxito, como respecto a los riesgos de establecer vinculos con ellos.
También resulta relevante predecir la forma en que evolucionara en el tiempo la
contribucion y la estrategia de los socios.

Para la seleccion del socio apropiado, Faulkner, propone recurrir a los siguientes
criterios:

a) Complementariedad de recursos'"’

b) Existencia de sinergias entre las compaiiias
c¢) Equilibrio aproximado en tamafio y poder
d) Culturas compatibles

Stopford y Wells'?® demostraron empiricamente que la complementariedad en los
recursos era el criterio mas importante que usaban las compaifiias multinacionales al
seleccionar sus socios para las empresas conjuntas, y que las empresas conjuntas
formadas sobre la base de la complementariedad en los recursos de los socios tenian mas
éxito que las que se formaban sobre la base de otros criterios. De igual manera Harrigan
(1985, 1988) afirma que es probable que una empresa conjunta tenga éxito cuando los
socios posean “misiones complementarias, capacidades de recursos y de direccion y
otros atributos que creen un acceso estratégico” entre ellos.

La complementariedad en los recursos crea una interdependencia entre las
organizaciones, tanto mayor cuanto mas fuerte es dicha interdependencia. Thompson'?!
propuso tres tipos de interdependencia de empresa, que puede extenderse a para explicar
tres tipos de alianza estratégica entre organizaciones:

a) Mancomunada. En este caso cada organizacién lleva consigo recursos
auténomos para crear la empresa conjunta. Los socios establecen una politica de
no intervencion en el management y las actividades del proyecto, confiandoselos
a un equipo independiente. Los socios son independientes unos de otros y de la
misma alianza.

b) Secuencial. Se presentan en alianzas formadas por empresas cuyas competencias
distintivas residen en segmentos diferentes de la “cadena de valores” de
actividades'”.

1" La empresa conjunta Crédit Suisse-First Boston, creada em 1978 para expandir ambas compafiias en
el mercado de Eurobonos, muestra las ventajas de las alianzas para aprovechar la complementariedad de
los recursos de los socios. El First Boston proporcionaba acceso a los emisores corporativos de bonos de
los Estados Unidos y ademds poseia los conocimientos necesarios para estructurar los nuevos
instrumentos financieros como los Eurobonos convertibles. Crédit Suisse, por su parte, aportaba su
capacidad para distribuir los bonos entre sus inversores europeos. Esta uni6n permitié a ambas
compafiias situarse en una posicién privilegiada en el creciente mercado de los Eurobonos a principios
de los affos ochenta. La empresa conjunta fue adquirida por Crédit Suisse en 1988 después de que el
First Boston atravesara graves problemas financieros, provocados en parte por ¢l incremento de la
competencia en el mercado de Eurobonos. -~

120 ver Stopford, JM., Wells, L.T.; “Managmg the Multinational Enterprise”. Basic Books. Nueva
York, 1972,

121 Ver Thompson, J.D.; “Organizations in Actmn” McGraw-Hill. Nueva York, 1967.

122 por ejemplo, una empresa puede tener una ventaja competitiva en el disefio y el desarrollo de un
producto, mientras que la competencia distintiva de la otra compaiiia puede estar en su sistema de
distribucion y el conocimiento del mercado local. Combinando sus recursos, ambas compaiiias pueden
alcanzar una posicion de superioridad en relacién a los competidores.
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c) Reciproca. Pertenecen a esta tipologia aquellas alianzas formadas para desarrollar
un producto conjunto/prototipo o una investigacion basica o aplicacion para la
produccion de una innovacion tecnologica.

Uno de los hallazgos comunes, a los estudios existentes sobre alianzas, es que las
empresas tienden a desarrollar nuevas alianzas con aquellas que ya conocen por existir
vinculos previos (Gulati, 1995). Una vez superadas las dificultades de integrar modos de
hacer y culturas no necesariamente coincidentes, existe un interés por parte de los socios
en que las alianzas perduren. Por ello, queda justificada la necesidad de emprender las
medidas oportunas para asegurar una eleccion eficiente del socio, dado que una
cooperacion se establece por un periodo prolongado'®.

En el primer criterio para la seleccion del socio apropiado, segun Faulkner, deberia
afiadirse que la complementariedad no solo viene determinada por los recursos sino que
dos socios pueden ser geograficamente complementarios'®. El fenoémeno de la
complementariedad merece las consideraciones que vamos a exponer a continuacion. Se
producen con empresas diferentes en cuanto a los activos estratégicos que poseen. Es
una manera de reducir la incertidumbre ya que se gana el acceso a activos que no se
tenian. La incorporacion de activos estratégicos distintos caracteriza también el objetivo
primordial de estas alianzas: el desarrollo de capacidades (Arifio, Garcia Pont, 1996).

Centrandonos de nuevo en la seleccion del socio, segin Navarro Elola (1993), los
mejores socios, son aquellos que se seleccionan horizontalmente, es decir, realizan
operaciones similares y, por tanto, que se implican en la operacion, no solo aportando
capital, sino también integrandose en la negociacion.

En cualquier caso, ninguna parte debe pretender un protagonismo tan absoluto en la
operacion que le lleve a desplazar practicamente a la otra parte. También Harrigan
(1984) encontrd que las alianzas entre socios relacionados en productos, mercados o
tecnologias son mas satisfactorias que el resto. Koh y Venkatraman (1991) obtienen
resultados similares.

Para elegir el socio adecuado, es conveniente analizar una serie de indicadores, entre
los cuales, se encuentran los siguientes:

'3 Franck Riboud, Presidente del grupo Danone, lo expresa asi: “una formula de expansién que nos
gusta es la de tener socios locales cuyo conocimiento del mercado facilite nuestra penetracién en el pais
en cuestion, Un buen socio es el método mas rdpido y eficaz para introducirse en un nuevo mercado. Es
interesante aliarse con los grandes grupos que son lideres indiscutibles de sus mercados para lanzar con
mayor eficacia nuevos productos con un alto potencial. En este tipo de alianzas, el objetivo es también el
cruce de culturas, métodos de trabajo y competencias, que sélo pueden aportar beneficios mutuos”
(Articulo: “Las empresas espafiolas ante ¢l 2000”. Actualidad Econ6émica, pag. 228, 1996).

1241 .a empresa conjunta Himmont, creada al 50% por Montedison y Hércules en 1983, es un ejemplo de
alianza entre dos socios geograficamente complementarios. Montedison consigui6é una presencia global
en unos momentos e¢n que su posicion internacional no le permitia llevar a cabo adquisiciones en los
EE.UU. Antes de establecer esta empresa conjunta, Montedison fabricaba el 17% de polypropileno del
total europeo y tenia una débil posicién en los EE.UU. Por su parte, Hércules posefa la mayoria de sus
clientes en los EE.UU. y Canadj, y alcanzaba por aquel entonces una cuota del 13% del total mundial.
Montedison aport6 Ia tecnologia , acceso al mercado europeo y capital a la sociedad mixta. Hércules
proporciono su cuota en el mercado norteamericano, asé como sus conocimientos del marketing en dicho
mercado.
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- La cultura.

Las diferencias culturales dificultan la coordinacion y la motivacion entre los
socios (Geringer y Hebert, 1991). De hecho un problema citado con bastante frecuencia
en los trabajos de empresas conjuntas internacionales es la existencia de
incompatibilidades en las culturas y ambientes operativos de los socios (Killing, 1983;
Geringer 1988, Lasserre, 1997). Algunos estudios, sobre empresas conjuntas utilizan la
variable de la dispersion geografica, por estar potencialmente correlacionada con la
diversidad cultural. Estos estudios empiricos sobre diversificacion geografica
internacional indican que esta variable esta significativamente relacionada con la
eficiencia organizacional (Daniels y Bracker, 1989; Geringer, Beamish y daCosta, 1989).

En general hay un acuerdo en considerar que, cuanto mas similar sea la cultura de
las sociedades matrices (tanto del pais donde esta ubicada la empresa como la propia de
cada empresa), mas seguridad habra en el entendimiento de ambas.

Al hablar de cultura, debe considerarse, por una parte, la existente en la region o
pais donde se encuentre ubicada la empresa; y por otra, a la cultura propia de cada
empresa. Es decir, a los esquemas de valores y normas de comportamiento, actitudes y

habitos de cada empresa'”.

A la hora de fijar metas y planear actuaciones conjuntamente sera conveniente
reflexionar sobre la misién comun a desarrollar y chequear el grado de acercamiento
cultural entre miembros. Desde el punto de vista cultural interesara, por ejemplo,
precisar el tipo de empresa conjunta, para conocer si se basara en el ahorro de costes o si
por el contrario se enfocara como centro de beneficios; también si el potencial sinérgico
encontrado se desarrollard formalmente o informalmente.

Las diferencias culturales y lingiiisticas complican la creacion de una relacion. Es
obvio que el idioma comiin y la similitud de habitos sociales y culturales facilita el envio
de directivos, el entendimiento con los nuevos empleados e incluso la comprension del
cliente final'?. El destino de una empresa conjunta depende en parte en el entendimiento
entre socios y el desarrollo de la tolerancia para las diferencias culturales (Lasserre,
1997). Es necesaria una inversién de tiempo y esfuerzo, que se convertird en caso de
éxito, en un importante activo para la empresa (Yoshino, Srinivasa, 1996).

Veamos un ejemplo interesante de diferencias culturales, respecto a la medida del
éxito de una empresa conjunta entre un socio chino y uno occidental.

Segin la bibliografia existente en la cultura china, hay relativamente poca
separacion entre la empresa, el gobierno y la sociedad. Se espera que en una empresa
conjunta han de ganar las tres partes. Ademas en China se quiere que una empresa
conjunta con socios extranjeros, permita el acceso a la tecnologia y al capital exterior.

125 Para una definicién mds completa de “cultura de empresa” véase Schein, E.H.; “Organizational
culture and leaderschip”. Jossey- Bass. Pag. 9, San Francisco, 1985.

126 Algunas empresas espafiolas que decidieron adquirir compafiias norteamericanas empezaron en
Puerto Rico, un territorio de lengua espaiiola que les facilitaba un paso intermedio hacia el mercado
estadounidense con la ventaja del idioma comin. De igual modo, €l Reino Unido fue el pais europeo en
el que se realizaron mds adquisiciones de empresas norteamericanas durante el periodo 1946-1967.
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Todo ello, minimizando el riesgo y respetando la coherencia con los objetivos de la
Administracion, asi como, las estructuras tradicionales chinas (comunicacion informal,
toma de decisiones patriarcal, respeto a la jerarquia, etc.) (Boisot y Child'”’, 1988; Von
Glinow y Teagarden'”®, 1988). Por otra parte, segin la concepcion occidental, y
tomando como referencias las aportaciones de Harrigan (1986) y Killing (1983), una
empresa conjunta tendrd éxito si genera beneficios y es competitiva. Se cree en
estructuras de tipo democratico y se fomenta la iniciativa individual. Otra diferencia
importante es que socio chino considera, en general, que el éxito de la empresa conjunta
se basa en compartir la dependencia y las necesidades mutuas, en lugar de compartir, los
objetivos y las contribuciones.

En consecuencia, los esfuerzos para el funcionamiento de la empresa conjunta,
entre un socio chino y uno occidental son elevados, y en ocasiones tienen un coste
elevado'®”. Pensemos que, en la practica junto a los aspectos comerciales intervienen los
“guanxi” (relaciones personales), las atenciones, etc.”*’. Muchas empresas que comercian
en China dedican una parte importante de sus recursos a gastos para cultivar y mantener
los “guanxis”, como comidas, invitaciones a su propio pais, regalos, etc. Conviene contar
con un 20% de gastos adicionales respecto a los presupuestados para estos conceptos.
Una de las razones que explican el éxito de los hongkoneses, taiwaneses, otros chinos de
ultramar y japoneses es que saben desenvolverse en este marco cultural (Paya, 1996).

- Tamaiio de las empresas y tipo de tecnologia.

El tamafio de las empresas de los socios determina el comportamiento y los
objetivos de la empresa conjunta. Geringer"' sefiala que una empresa conjunta formada
por socios de tamafios muy dispares, necesita la creacion de un ambiente especial con el
fin de fomentar con éxito el desarrollo de la cooperacion. También, Porter y Fuller
(1986), consideran que la empresa conjunta sera mas eficaz si las estructuras y
procedimientos de gestion de los socios son similares, lo cual se conseguird con mayor
facilidad cuando los socios tengan un tamafio, unas perspectivas de crecimiento y una
experiencia internacional semejantes. Por otra parte, un desarrollo tecnolégico muy
superior en una de las partes determinara una posicion dominante de una de las empresas
y un liderazgo en la gestion de la futura empresa conjunta.

- Balance de apertura.

'77 Ver Boisot, M., Child, J.; “The Iron Law of Fiefs: Bureaucratic Failure and the problem of
Governance in Chinese Economic Reform”. Administrative Science Quaterly. Num. 33, pags. 507-527,
1988.

12 Ver Von Glinow, M.A,, Teagarden, M.B.; “The transfer of Human Resource Management
Technology in Sino-U.S. Cooperative Ventures: Problems and Solutions”. Human Resource
Management. Num. 27, pags. 201-229, 1988.

122 para profundizar en este tema especifico de las diferencias culturales de las empresas conjuntas
creadas entre socios occidentales y chinos pueden consultarse los trabajos de: 1) Swierczek, F.; “Culture
and Conflict and Joint Venture in Asia”. International Journal of Project Management. Vol. 12, nim. 1,
pags. 3947, 1994. 2) Ahmed, P., Li, X.; “Chinese Culture and its Implications for Sino-Western Joint
Venture Management”. Strategic Change. Vo). 5, pags. 275-286, 1996.

130 Algunos expertos, como Ron Stidmon, consultor de Political & Economic Risk Consultancy,
aconsejan, para tener éxito en China, entender la diferencia entre corrupciéon y “guanxi”, ya que
frecuentemente las atenciones van mas alla de los simples regalos.

B! Ver Geringer, M.J.; “Partner selection criteria for developed country joint ventures”. Business
Quarterly. Verano, 1988.
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Es importante evaluar lo que cada socio dice que va a aportar para constituir la
nueva sociedad, y lo que en un analisis realista se ve que puede aportar. Hay que llegar a
un compromiso entre las aportaciones y los beneficios que obtienen cada una de las
partes constituyentes de la empresa conjunta.

- Disponibilidad, consentimiento y empatia de los socios.

La congruencia y la compatibilidad de objetivos son casi unanimemente
reconocidos como un importante factor de éxito de las empresas conjuntas (Harrigan,
1986, Newman, 1992; Lasserre y Schiitte, 1995)

Después del estudio de viabilidad de una empresa conjunta, sé6lo queda tener una
voluntad real de crearla. La creacion de una empresa conjunta exige una coincidencia de
intereses de las partes en el tiempo, y esta exigencia cronologica algunas veces falla.
Valdés (1996) establece que diferencias en el estilo de direccidn, orientacion en la toma
de decisiones y perspectivas sobre el tiempo pueden conducir a un choque de culturas
corporativas, una direccion frustrante desde cada socio y, en consecuencia, a un
obstéaculo para el mantenimiento y desarrollo de unas buenas relaciones.

Un aspecto fundamental a considerar es el analisis del ambiente que
presumiblemente existira en el enfoque de las relaciones entre organizaciones adheridas.
Por tanto, una de las claves de éxito de una alianza estratégica es la existencia de un
cierto grado de compatibilidad y la creacién de un clima correcto, es decir, la buena
sintonia®? con los interlocutores de la empresa socio. Esto implica un compromiso de
cada empresa y una familiarizacién con la estrategia, la organizacion y la cultura del
socio. La capacidad para resolver conflictos, dependera en parte de los lazos y vinculos
personales entre los directivos de las empresas que intervienen en la alianza. Debe
pensarse que cada socio se acerca a la empresa comjunta con su propia cultura de
organizacion, caracter y estilo de gestion, cada uno puede tener su opinion particular
respecto a qué problemas son importantes y como resolverlos'. La falta de continuidad
de los equipos de direccion es un obstaculo para crear un clima y ambiente correcto para
una empresa conjunta. Las empresas catalanas se han encontrado con la falta definicién
de interlocutores en las industrias de Europa del Este, dado su excesiva estructura (en
cuanto a nimero de empleados y gestores), lo cual ha impedido el establecimiento de
este clima y por tanto la no creacion de la empresa conjunta, a pesar del interés y el
atractivo de sus mercados.

Por otra parte, se ha detectado que al personal que ocupa puestos de mandos
intermedios, les molestan las alianzas y consideran que son una intromisiéon. Los mandos
y los especialistas técnicos suelen considerar que las alianzas pueden ser perjudiciales

132 José M® Tarragé, Director General de la divisién de retrovisores de Ficosa Internacional, S.A.,
denomina a este concepto “feeling”, término utilizado por 1a compailia para definir ¢l grado de empatia
con un socio. .

133 Sin embargo Beamish (1991), sefiala que las diferencias culturales no sélo se acentian por
diferencias en la nacionalidad: las empresas pequefias se sorprenden de la lentitud en la toma de
decisiones de las grandes, empresas que trabajan con socios del mismo pais han descubierto grandes
diferencias de habitos culturales de los mismos, los conflictos culturales entre directivos de distintas
areas funcionales pueden ser mayores que los existentes entre aquéllos de la misma 4rea funcional que
pertenezcan a empresas diferentes.
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para los intereses a largo plazo de su empresa, viendo un preludio de la emigracién de
algunas actividades productivas a otro pais.

Existen otros autores que inciden en este punto de la complementariedad de las
habilidades técnicas, como por ejemplo Ohmae (1989), que ha afirmado que la formacion
de una empresa conjunta requiere que cada socio contribuya con recursos Unicos y
capacidades funcionales que le faltan al otro. Con ello, ambos socios podrian crear una
posicion competitiva continuada y un dominio sobre el mercado.

Sin embargo, también existen las alianzas de similitud, que proporcionan escasas
oportunidades de desarrollo de nuevas capacidades, ya que por definicion, estas alianzas
vinculan a empresas con capacidades similares. Pero los objetivos comunes a ambas
empresas son predominantes sobre los objetivos privados, y mientras los socios sean
capaces de superar las dificultades de coordinacion (diferencias culturales tanto a nivel
corporativo como nacional, diferencias en las practicas y sistemas de direccion, etc.),
este tipo de alianzas sera estable.

Asi pues, las alianzas entre empresas con similares conjuntos de activos
estratégicos se caracterizan por un alto grado de interdependencia y un bajo grado de
conflicto (Arifio, Garcia Pont, 1996).

Los trabajos realizados indican que no solo se deben valorar las aportaciones de
los futuros socios, sino que también se han de considerar los riesgos que puede ocasionar
la union con ellos (Valdés, 1996). En este sentido, Porter y Fuller (1986) sefialan que un
riesgo importante surge cuando un socio utiliza a la empresa conjunta para fortalecer su
propia posicion, a la vez que retiene los beneficios que podrian fortalecer al otro. Se
sefiala la importancia de predecir como evolucionara en el tiempo la contribucion y la
estrategia del socio. Ello requiere una continua convergencia de intereses, asi como la
voluntad por parte de cada uno de trabajar conscientemente para cumplir su parte del
cometido (Valdés, 1996), Geringuer (1988), lo denomina “compatibilidad de
motivaciones”, factor que incide en la estabilidad de la alianza. (Lewis (1993), sefiala que
para evitar el oportunismo de un posible socio, hay que asegurarse de la necesidad
mutua, los riesgos compartidos y el establecimiento de un objetivo comun. La posibilidad
de oportunismo se reduce aiun mas cuando las capacidades combinadas de los socios
tienen un valor estratégico preciso y son complementarias.

Tal como ha quedado reflejado la eleccion del socio correcto para la empresa
conjunta es critica. Nunca se puede estar totalmente seguro de haber elegido el socio
correcto. Pero hay ciertos aspectos, de tipo practico que se pueden cuidar para mejorar
las posibilidades de una buena seleccion:

a) Una investigacion detallada del candidato: Actividades, produccion,
estructura, instalaciones y patrimonio.

b) Obtener informacion de las personas que forman parte de la sociedad local.

c) Establecer y en consecuencia disponer de documentos legales de primera
clase.
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3.8.2.- Canales de biisqueda de socios.

La identificacion de candidatos requiere la utilizacion de diversos canales de
bisqueda. Estos pueden ser de caracter interno o externo. A continuacion vamos a
desarrollar una clasificacion de ambos. Generalmente los canales de busqueda se
clasifican en dos tipos: internos y externos.

3.8.2.1.- Canales de bisqueda internos
En general, se consideran dos vias internas para la seleccion de los socios:

a) La empresa contacta directamente con los candidatos que considera
adecuados.

b) Solicitar a las empresas con las que mantiene contactos habituales (clientes y
proveedores) posibles candidatos.

En el caso de sucursales o filiales de comercializacion, especialmente entre las
PYMES, se buscan personas conocidas, por ejemplo distribuidores, para las funciones de
gerencia.

3.8.2.2.- Canales de busqueda externos

A continuacion se exponen los canales usuales de busqueda externos de socios:

a) Organismos publicos: COPCA (a través de sus delegaciones), ICEX (a través
de las Oficinas Oficiales Comerciales), IMPL

b) Oficinas profesionales, es decir asesoramiento privado.

c) Federaciones y Asociaciones empresariales (nacionales AMEC, SEFES, etc.) y
extranjeras).

d) Camaras de Comercio e Industria (nacionales y extranjeras). Las Camaras de
Comercio reciben demandas de socios, que son enviadas a las asociaciones
industriales adecuadas para su difusion.

e) Canales europeos de intermediacion. Los mas importantes son: BC-NET",
BRE'”, INTERPRISE"™, EUROPARTENARIAT",

f) Canales de América Latina de intermediacién: Red COOPECO.

g) Participacion en Ferias Internacionales. A proposito de las Ferias
Internacionales, en los dltimos afios es manifiesta la preferencia del expositor
individual, por las que se celebran en la UE, que concentran el 64% del total

134 BC-NET (Business Cooperation Network) es una red, operativa desde 1988, de 307 asesores
empresarios ¢ intermediarios especializados en cooperacién empresarial, que facilita la busqueda de
socios potenciales prestando asesoramiento a las empresas hasta la firma del acuerdo de cooperacién.
Opcra en sectores muy variados de actividad.

135 BRE (Bureau de Rapprochement o Centro de Cooperacién Empresarial) es una red de 552
corresponsales que persigue el objetivo de fomentar y facilitar 1a cooperacién empresarial (comercial,
financiera, técnica o tecnoldgica) entre las PYMES.

136 E1 programa INTERPRISE (Iniciativa para estimular la cooperacién entre empresas productivas y de
servicios en Europa) persigue como objetivo estimular las iniciativas locales, regionales o nacionales
entre las PYMES comunitarias y permite 1a organizacién de encuentros empresariales sectoriales.

137 Tiene por objetivo fomentar la cooperacién y la comunicacién entre empresas situadas en las regiones
menos desarrolladas de la Unién Europea, con socios de otras regiones o otros paises. La actividad
principal es la organizacion cada seis meses de encuentros empresariales en una ciudad comunitaria.
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de asistencias individuales, destacando Alemania (22.5%), Francia (16%) e
Italia (10%). Iberoamérica supone un 14.5% y la totalidad del resto de las
areas contempladas no alcanza, individualmente el 5%. (Garcia Fernandez,
1996)

h) Participacion en Pabellon Oficial. En los ultimos afios, la eleccion de
pabellones oficiales manifiesta una clara preferencia por paises fuera de la UE
que suponen un 70% del total. (Garcia Fernandez, 1996)

i) Publicaciones de directorios de empresas (KOMPASS, PRODEIL, DUN AND
BRADSTREET, etc.) y bases de datos informatizadas: Euronet-DIANE,
EUREKA, EUROCONTACT (programa SPRINT)

En Catalunya, una linea de actuacion de Organismos Publicos, Federaciones y
Asociaciones empresariales y Camaras de Comercio, de ayuda a las empresas para la
busqueda de socios es la organizacion de “misiones comerciales”, teniendo en cuenta que
éstas pueden ser de diferentes tipos (de grupos de empresas, de estudio, de promocion,
etc.). En este sentido el Programa ECIP, en su Facility 1, ha permitido el desarrollo de
varias de estas misiones.

De todas las empresas catalanas que se han intervenido en la muestra sobre la
cual se ha desarrollado la investigacion, sélo una de ellas ha utilizado este medio para
encontrar un socio. Las personas entrevistadas no creen que las misiones sirvan para
encontrar socios ya que éstas tienen una reducida eficacia por las siguientes
justificaciones:

a) Las empresas que participan en las misiones no tienen proyectos de inversion

definidos, ni ningtin tipo de estudio previo, a la realizacion del viaje.

b) El objetivo de las empresas que participan en una misiéon es encontrar
distribuidores para los productos fabricados en Catalunya, para aumentar la
cuota de mercado.

c) Las empresas seleccionadas para participar en los encuentros no tienen un
perfil adecuado.

En este punto, se plantea pues la utilidad o eficacia de las misiones para poner en
contacto a potenciales socios.

3.8.2.3.- Misiones comerciales: Estudio de un caso.

La utilidad de las misiones comerciales es una cuestion que tiene sentido
plantearse, sobretodo si se tiene en cuenta, que es una de las actividades estratégicas
organizadas tanto desde el COPCA como del ICEX, como accion directa para la
promocion, soporte y ayuda para las inversiones en mercados exteriores.

Para estudiar esta cuestion se ha realizado el siguiente experimento. Se han
analizado los resultados de la mision que CEGESTI, COPCA y Universitat Politécnica
de Catalunya organizaron en Costa Rica entre los dias 7 y 13 de septiembre de 1996,
para empresas catalanas. .

Los perfiles de las empresas participantes se presentan a continuacion en la Tabla
9, cuyas claves de interpretacion figuran a continuacion:

231



CLAVE DE LAS ABREVIATURAS:

ACTIV. Actividad
N°TRAB. : Nimero de trabajadores
LA .EXP.: Inicio de actividad exportadora
Pl: Proyecto de inversion
OBJET.: Objetivos comerciales en Costa Rica
CONT. P.: Contactos previos en Costa Rica
[ INTEFI, S.A. ACTIV. Maquinaria de transformacion de productos cdrnicos.
CIUDAD Castellar del Vallés
N°. TRAB 25
1.AEXP. 1991
Pl Estudio de implantacion para distribucién de productos.
OBJET. Estudio de mercado: distribuidores y clientes.
CONT. P, No.
[ OLISEFI, S.A. ACTIV. Reciclaje de residuos v subproductos de la industria agroalimentaria
CIUDAD Tortosa.
N°. TRAB 8
LAEXP. No sabe 0 no contesta.
P.IL Estudio de mercado para analizar las posibilidades de implantacién
en Costa Rica.
OBJET. Estudio de leyes y normativas.
CONT. P, No.
ROURE ACTIV. Maquinaria para la torrefaccion de café y frutos secos y maquinaria
TECTOSA, S.L. para envase y embalaje.
CIUDAD Sta. Perpetua de la Mogoda.
N°. TRAB 6
I.LA.EXP. 1993
P.1 No.
OBJET. Venta de instalaciones de café y maquinaria.
CONT. P. Si, con posibles clientes.
[ VEGETALIA, S.L. |ACTIV. Alimentacion dietética.
CIUDAD Castellcir (Barcelona)
N°. TRAB 16
LAEXP. 1986
Pl Implantacion de una planta productora de queso de soja y tofu
(queso de soja).
OBJET. Introduccion de productos.
CONT. P, No.
INDUSTRIAS ACTIV. Produccion de helados y turrones.
JIJONENCAS, S.A.
CIUDAD El Vendrell.
N°. TRAB 242
LAEXP. ?
P.L No.
OBIJET. Encontrar distribuidores e introducir las marcas en el mercado
local.
CONT. P. No.
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| GUMIX, S.A. ACTIV. Maquinaria para la industria del caucho.
CIUDAD Cornelld del Llobregat.
N°. TRAB 73
1L.ALEXP. 1983
Pl Colaboracion en la implantacion de una fibrica dedicada a la
produccion de caucho.
OBJET. Incrementar ventas e introducir 1a marca en el mercado local.
CONT. P. Si.
GRIFERIA MARTI, | ACTIV. Fabricacion de griferia para el sector de la construccion.
S.A.
CIUDAD Rubi.
N°. TRAB 37
1.AEXP. 1990
P.IL Planta de ensamblaje de producto final. Proceso de fabricacién
final: acabados de pintura o cromado.
OBJET. Centro de distribucion para Costa Rica y zona del Caribe.
CONT. P. Si (facilita detalles con nombres y direcciones).
[ GERMARK, S.A. | ACTIV. Fabricante etiquetaje industrial y adhesivos.
CIUDAD Cornella del Llobregat.
N°. TRAB 110
LA EXP. ?
Pl Planta ensambladora de mdquinas.
OBJET. Encontrar distribuidores.
CONT. P. No.
GAGGIA ACTIV. Fabricacién y comercializacion de maquinas de café y otros
ESPANOLA, S.A. aparatos para la hosteleria.
CIUDAD Barcelona.
N°. TRAB 150
LAEXP. ?
Pl No.
OBJET. Encontrar distribuidores.
CONT. P. No.
| FET DARA, S.A. ACTIV. Panaderia, productos de pasteleria excepto galletas y restauracion.
CIUDAD Barcelona.
N°. TRAB 270
LAEXP. No.
Pl Estudio de productos de panificacion y pasteleria en Costa Rica.
OBJET. Estudio instalacion cadena “fast foot” de bocadillos de “baguette”.
CONT. P. NO
EUROPROJECT, |ACTIV. Ingenieria civil, consultoria, arquitectura y urbanismo.
S.A
CIUDAD Cerdanyola del Valles.
N°, TRAB 80
LAEXP. 1991
Pl Marinas y “resorts” turisticos.
OBJET. Barcos antipolucién.
CONT.P. |NO
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INHA, S A ACTIV. Estudios y ensayos hidrdulicos y medioambientales en ingenieria
portuaria y costera
CIUDAD Cerdanyola del Vallés.
N°. TRAB 20
LA EXP. 1992
P.L Servicios de asistencia técnica (costas, playas, puertos). Laboratorio
de ensayos de ingenieria maritima.
OBJET. Formacién.
CONT. P, No.
CENTRAL ACTIV. Fabricante pulverizadores y material para la agricultura.
AGRICOLA BOVI,
S.L.
CIUDAD Lleida.
N°. TRAB 19
LAEXP. 1992
Pl Planta de ensamblaje de pulverizadores.
OBJET. Distribucion y plataforma exportadora para zona del Caribe.
CONT. P. Si (facilita nombre y direccién).
CARNICAS ACTIV. Elaboracion de productos carnicos de todas clases.
FRIO,S.A.
CIUDAD Vic,
N°. TRAB 42
L.AEEXP. 1993
PL Distribucién de productos y después planta productiva para
mercado local y 4rea del Caribe.
OBJET. Distribucién de productos Costa Rica y zona del Caribe.
CONT. P. No.
CAFF,S.A. ACTIV. Comercializacién de accesorios y componentes para la industria del
frio.
CIUDAD Sant Adria del Besds.
N°. TRAB 13
I.A EXP. 1976
Pl Busqueda de empresa distribuidora.
OBJET. Incrementar la cuota de mercado.
CONT. P. No.
ABRAMATIC, S.A. | ACTIV. Fabricacion de discos abrasivos.
(Grupo BELFLEX)
CIUDAD Granollers.
N°. TRAB 14 grupo (Belflex 28)
LAEXP. 1992
Pl Base de distribucion para América central.
OBJET. Incrementar el volumen de ventas y recuperar antiguos clientes
perdidos.
CONT. P. Si.

TABLA 9. Perfiles de las empresas participantes en 1a misiéon comercial a Costa Rica, septiembre, 1996.
Fuente: COPCA, entrevista personal durante la misién y contactos telefénicos.

En esta mision comercial la seleccion de empresas participantes corri6 a cargo del
COPCA. Las empresas de acuerdo con-CEGESTI (organizacion de Costa Rica), debian
pertenecer al sector agroalimentario o metalmecanico, aunque los criterios de seleccion
de las empresas catalanas participantes estaban poco definidos, con las salvedades de la
experiencia exportadora y de evitar la participacion de empresarios competidores. Por
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otro lado, hay que destacar que en Costa Rica se realizé una buena labor de promocién
de la mision contando con apoyo politico e institucional y una excelente organizacion de
las agendas de contactos.

Por parte, de las empresas en nueve casos participaron directamente los gerentes
o administradores, mientras que en los otros seis casos la responsabilidad fue delegada a
los directores de exportacion o de comercio internacional, al vicepresidente de la
sociedad y en un caso aislado a un agente comercial.

Antes de seguir con el analisis conviene realizar las siguientes puntualizaciones.
De las empresas de la tabla anterior no se consiguio establecer contacto con una de ellas,
Fet d’Ara- Do it!, y otras dos no contestaron la encuesta: Carnicas Frio, S.A. y Caff,
S.A. Por tanto, al no disponer de los datos necesarios, se han eliminado de nuestro
estudio. Asimismo, se han eliminado las empresas que dependen de una matriz situada
fuera de Catalunya (Industrias la Jijonenca y Gaggia Espafiola, S.A.). También, hay que
considerar que Inha, S.A. y Europroject, S.A. pertenecen a un mismo holding, y por
tanto se consideraran como la misma empresa. Después de todas estas consideraciones la
muestra se compone de diez empresas: Intefi, S.A., Olisefi, S.A., Roure Tectosa, S.L.,
Vegetalia, S.L., Gumix, S.A., Griferia Marti, S.A., Germak, S.A., Europroject, S.A. /
Inha, S.A., Central Agricola Bovi, S.L., Abramatic, S.A. (Grupo Belflex).

Se utilizo la entrevista telefonica, que se realizo justo un afio después de la mision
comercial. Las preguntas formuladas fueron las siguientes:

a) Como resultado de la mision a Costa Rica, ;se cre6 una empresa conjunta?

b) ;Se realizaron contactos utiles durante la mision?

¢) Entre 0y 10, jcual seria la valoracion de la utilidad de la mision?

d) Entre 0 y 10, ;cual seria la valoracion de la organizacion de la misién que
corri¢ a cargo de CEGESTI, COPCA y UPC?

Los resultados numéricos obtenidos de la evaluacion de la mision se exponen en
la Tabla 10. En el andlisis de los mismos se omiten los nombres por cuestiones de
confidencialidad.

SI % NO %
Creacién de una empresa conjunta 1 10 9 90
Contactos utiles 9 90 1 10

TABLA 10. Resultados de la evaluacion de la misién a Costa Rica, septiembre 1996.

Como puede observarse la mision permitio la creacion de una empresa conjunta.
Esta empresa conjunta es equitativa y el objetivo de la empresa catalana es el de tener
una presencia fisica en un nuevo mercado (no en un nuevo pais). La empresa catalana
considera que la creacion de una empresa conjunta es relativamente sencilla, permite
disponer de la presencia en un determinado mercado, y después se utilizan las
posibilidades de esta implantacion.
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Otra empresa, no ha creado una empresa productiva (por esto no ha quedado
reflejada en la tabla anterior), pero ha establecido un acuerdo de distribucion con la firma
local que es la filial de una empresa lider mundial. La creacion de esta empresa conjunta
comercial, permite a la empresa catalana aprovechar los canales de ventas y de
distribucion, mientras que el socio local podra ampliar su gama de productos.

Los contactos tutiles quedan justificados principalmente por la consecucion de
clientes nuevos. También, destaca el seguimiento de clientes ya existentes en un caso y la
eleccion de un representante nuevo en otro.

La empresa que consider6 que no se produjeron contactos utiles explicé que a
pesar del entusiasmo inicial del socio potencial de Costa Rica, después no ha habido
respuesta ni interés por su parte, y por tanto las negociaciones no se materializaron en
ningun resultado positivo.

Las empresas participantes en esta mision calificaron su utilidad con una nota
media de 8.1, mientras que el papel de la organizacion (compartida por tres instituciones
distintas) fue calificada con una nota excelente de 9.2. Por todo ello, estamos en
condiciones de afirmar que la mision, cumplié los objetivos fijados y que este tipo de
actuaciones resultan catalizadoras para la creacion de empresas conjuntas y en algunos
casos permiten la seleccion de un socio. De todas maneras, coincidimos con Lecue®,
cuando afirma que el grado de preparacion y la efectividad de las misiones por parte de
los organismos organizadores, varia mucho de un pais a otro, pero en general puede
decirse que la empresa ahorra mucho tiempo y trabaja con mucha mayor efectividad,
precisamente a consecuencia de la labor que previamente y durante la visita realizan

estos organismos.

3.9.- RAZONES ESTRATEGICAS PARA LA NO CREACION DE
EMPRESAS CONJUNTAS EN EL EXTERIOR POR PARTE DE CINCO
EMPRESAS CATALANAS.

En las conclusiones de nuestra investigacion no hemos considerado cinco casos de
cuatro empresas catalanas distintas que llegaron a establecer una empresa conjunta a
pesar de:

a) Disponer de un producto competitivo.

b) Disponer de un socio, dispuesto a participar en el proyecto de creacion de la
empresa conjunta.

¢) Tener un estudio de viabilidad elaborado, completo y detallado (plan de
marketing, plan técnico y de ingenieria, plan econémico y financiero).

Los perfiles de las cinco empresas estudiadas en este punto se han agrupado en la
Tabla 11.

138 Ver Lecue, J.; “La empresa y las medidas de fomento a la exportacién”. Boletin de Estudios
Econémicos. Editado por la Universidad Comercial Deusto. Vol. XXXVI, nim. 114, diciembre, 1981.
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Talleres
Bodegas J. ESSA Freixenet, Germans Mecanicos
Sarda, S.A. |Polinya, S.A. S.A Boada, S.A. | Comas, S.A.
Afio de 1900 1965 1890 1950 1981
fundacion
Nam. de 33 400 690 73 30
empleados
Cifra de
ventas 1.000.000 7.200.000 | 24.468.657 | 2.701.498 354.000
(miles ptas.)
Capital
Social 35.000 52.000 618.003 200.000 17.010
(miles ptas.)
Activo Total | 328.693 5.379.924 | 21.753.398 | 2.317.005 330.985
(miles ptas.)
Volumen de
Importacion 0 15 0 20 5
(%)
Volumen de
Exportacién 30 20 70 60 5
(%)

TABLA 11. Perfiles de cinco empresas catalanas que han renunciado a la creacién de una empresa conjunta.
Fuente: Catalunya 20.000. Principals Empreses Catalanes, 1997. Dun & Bradstreet Espafia. Generalitat de
Catalunya. Departament d’Industria Comerg i Turisme. Centre d’Informacio i Desenvolupament Empresarial

(CIDEM).

A continuacion se pasa a explicar las causas que determinaron la decisién de no
materializar la creacion de la empresa conjunta a pesar de haber desarrollado un plan de
viabilidad (que incluia la seleccion del pais y la seleccion del socio).

Bodegas J. Sard4, S.A.

1.- La empresa Bodegas J. Sarda, S.A. (Castellbisbal), se dedica al embotellado de
vinos y licores. En Rusia disponen de un distribuidor considerado como “un buen
cliente”. Se estudio la creacion de una empresa conjunta, para el embotellado de vino o
licor en Rusia, que seria enviado en depésitos de gran volumen. La empresa conjunta no
llegd a constituirse por tres razones': la primera por una cuestion de riesgo politico, ya
que Rusia no ofrece garantias a nivel politico, la segunda la imposibilidad de encontrar
un socio que ofrezca garantias de confianza y la tercera la posibilidad de perder a un
buen cliente que genera un determinado volumen de negocio anual, con la compra de
vinos y licores y que no registra incidencias en el pago de las facturas que se le emiten.
Por tanto, segin esta ultima razon, la empresa conjunta implicaria un riesgo considerado
no conveniente a la empresa matriz.

139 Las razones que aqui se detallan fueron expuestas de forma personal, por el Sr. Joan Sard4, Gerente
de 1a empresa Bodegas J. Sardd; S.A., durante la entrevista que mantuvimos.
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Otras empresas catalanas, sin embargo, ante esta situacion crearon la empresa
conjunta para hacer mas so6lidas las relaciones con un cliente. Consideramos que el riesgo
politico en este caso era demasiado elevado.

ESSA Polinya, S.A. (Grupo Estampaciones Sabadell)

2.- El Grupo Estampaciones Sabadell, S.L. (Polinya), fabrica conjuntos de chapa para la
industria automovilistica. En 1995, decidio estudiar su implantacion productiva en una
ubicacion mas proxima, al conjunto de sus clientes alemanes, entre los cuales destaca
Audi. El principal objetivo era realizar el proceso de soldadura en Chequia para reducir
el volumen de transporte y en consecuencia los costes del mismo. Esto se justifica por el
hecho de que las piezas de plancha se pueden apilar, pero una vez soldadas no, ocupando
un volumen considerable. Dado el elevado coste de la mano de obra alemana se descarto
una implantacién en Alemania. Como alternativa se estudio, la creacion de una empresa
conjunta, en una zona de Chequia, muy proxima a la frontera con Alemania de, donde los
costes de mano de obra son muy competitivos.

La idea era enviar un tipo especial de piezas para soldar alli un determinado
subconjunto del cual Audi necesita 70 piezas cada dia. Los suministros de la industria del
automovil exigen un rigor, en cuanto a requerimientos de cantidad, calidad y plazo de
entrega propios de los sistemas JIT de Audi. Por tanto, la razén'* para desestimar la
creacion de una empresa conjunta, fue la dificultad de garantizar desde Polinya la
logistica de entregas diarias gestionadas por el socio, poco consciente de esta
problematica, ni contando con los utillajes repetidos. El hecho de no servir a tiempo
pondria en peligro a todo el grupo, ante una posible rescision de contrato, por su
incumplimiento.

Otras empresas catalanas, sin embargo, ante esta situacidn crearon la empresa
conjunta, buscando un socio industrial del sector, y por tanto, con experiencia en el
suministro de componentes a los constructores de automoviles.

Freixenet, S.A.

3.- Freixenet, S.A. (Sant Sadurni d’Anoia), es una empresa familiar lider mundial en el
sector del cava. La estrategia de internacionalizacion de esta empresa, ha sido y es, un
objetivo prioritario y permanente en su tradicion empresarial. Freixenet, S.A., elabora en
Catalunya el 90% del cava, y exporta ya casi el 50% de su produccién'*’, a mas de cien
paises, entre los que destacan EE.UU., Gran Bretafia, Suiza y Suecia. Ademas, ha
conseguido una implantaciéon en los principales centros de elaboracion mundial del
méthode traditionnelle'®?, que le confieren una ventaja competitiva para ser lider mundial
del sector (Bueno, Morcillo, 1993).

140 Se ha extraido de la conversacién personal mantenida por el Sr. Teéfilo Hernando, Director Técnico
del Grupo Estampaciones Sabadell, S.L.

1! Ver Agustina, L.; “Las nuevas fronteras de Freixenet”. Actualidad Econémica. Pag. 170, 21 de
octubre de 1996.

2 Corresponde al método de produccién champenoise que creé Dom Perignon, aunque con mayor
tecnologia en capacidad para mover botellas en cantidades superiores, por ejemplo.
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A pesar de esta reconocida ‘“vocacion internacional”® de los directivos de la
empresa, Freixenet, S.A., no posee ninguna empresa conjunta en el exterior (hasta el
momento de cerrar nuestro trabajo de campo en septiembre de 1997). Disponia de una
empresa conjunta en México pero la participacion fue vendida, para aprovechar
financieramente la baja cotizacion del peso, en una operacion tipica de caracter
financiero.

Su implantacion exterior, siempre con inversiones directas, con una participacion del
100% sobre el capital de la sociedad, ha ido acompaiiada de aspectos como la calidad, la
renovacion tecnoldgica y la innovacion comercial, y se divide en dos tipos de empresas:

a) Elaboradoras: Sonoma'** (California, EE.UU.), Ezequiel Montes (Querétaro,
México) y Champagne'*® ( Reims, Francia).

b) Comerciales: Freixenet, Francia;, Freixenet, DWS (Reino Unido); Freixenet,
Gmdh (Alemania); Freixenet, Mosct (Rusia); Freixenet, Japan (Japon), Freixenet
Austral-Asia, (Australia); Freixenet, Iberoamérica (Argentina); Freixenet USA
(EE.UU.).

El proyecto de empresa conjunta mas reciente de Freixenet, S.A., fue el de China,
que debia ponerse en marcha en fechas proximas a los tristes acontecimientos que
tuvieron lugar en la Plaza de Tiananmen. La gran vinculacion entre el mundo econémico
y el mundo politico hizo posponer el proyecto, porque no se vio clara la estabilidad
politica en China'*. Sin embargo, la expansion por Asia (especialmente China y Japon) y
Sudamérica es el principal objetivo de Pedro Ferrer responsable de comercializacion del
cava en todo el mundo, y no sélo para incrementar las ventas sino para abrir nuevas
bodegas.

Germans Boada, S.A.

4.- Germans Boada'¥’, S.A. (Rubi) es una empresa familiar catalana, nacida en
1951, lider mundial en el sector del instrumental para cortar baldosas. Hemos de advertir
que, se trata de una empresa profesionalizada, es decir, los propietarios no participan de
la gestion, se limitan a controlar desde el Consejo de Administracion. Por decision de los
accionistas, como parte de su estrategia no es posible establecer acuerdos de
cooperacion ni alianzas con otros socios. Esto representa, para un proceso de
internacionalizacion, la necesidad de establecer filiales en el exterior, es decir inversiones
con participaciones del 100% del capital. Esto supone para la empresa un retraso en su

13 Ver Estefania, J.; “José Ferrer: La leyenda del Champan”. Harvard-Deusto Business Review. Pigs.
137-143, primer trimestre, 1986.

144 E1 establecimiento se sitiia en la zona de Los Carneros, la més cercana a la bahia de San Francisco,
considerada la mejor para el vifiedo en los valles de Sonoma y Napa.

145 Se trata de la adquisicién de las cavas de Henry Abelé. Esta marca es la quinta en la historia del
champagne, dado que la sociedad fue fundada en 1757.

145 Argumento extraido de la conversacién telefonica mantenida con el Sr. Javier Aubareda, Director
Financiero de la empresa Freixenet, S.A.

7 Esta empresa catalana obtuvo en 1991 uno de los tres primeros premios a las mejores estrategias
empresariales delante al Mercado Unico, otorgados en la Semana Europea de 1a Empresa por; Esade,
Cidem, Foment del Treball, Cambra de Comerg y el Club Exterior de 1a Corporacién Argentaria, con la
colaboracion de la Comision Europea.
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implantacion exterior. Para el caso de Brasil, la lentitud del establecimiento de una filial
en relacion a una empresa conjunta, ha significado dos afios de diferencia.

Existe también, la experiencia de Venezuela. Se estudié la creacion de una
empresa conjunta en Venezuela con la finalidad de asegurar la presencia de la marca y la
continuidad en el mercado aprovechando las ventajas de un socio local. Las
negociaciones llevadas a cabo, consistian en que la participacion del socio venezolano
era del 45% y el 55% para Germans Boada,S.A. La propiedad de Germans Boada,S.A.
no aceptd, queria un socio como maximo al 10% y una opcidén de compra en 5 afios de
este 10%. El socio venezolano no acepto la imposicion de las nuevas condiciones™.

En este caso, se pone claramente de manifiesto el conflicto de intereses y de
objetivos y las evidentes diferencias existentes entre socio, capitalista y gerente.

Talleres Mecanicos Comas, S.A.

5.- Talleres Mecanicos Comas, S.A.'*° (Blanes), es una empresa del sector
metalmecanico que realiza trabajos mecanicos especiales: recubrimientos por plasma y
detonacion hipersonica, con el objetivo de recuperar piezas y prolongar la vida util de las
mismas. Desde Talleres Mecanicos Comas, S.A. se detecté la oportunidad de negocio en
Cuba, para atender a una enorme necesidad de recuperacion de material®® que se da en
paises que siguieron un régimen estrictamente comunista, considerando que la diferencia
entre Cuba y las Republicas que formaban la antigua URSS, es la inexistencia de mafias.
Otro aspecto interesante de la idea era el aprovechamiento del potencial investigador de
Cuba, donde hay buenos tedricos pero muy pocas posibilidades y medios de aplicacion
préactica.

El socio adecuado parecia un astillero situado en la Bahia de ia Habana, en donde
se podia aprovechar una nave existente. Las cualidades que daban al socio esta condicion
de candidato adecuado eran: la disposicion de equipamientos local e instalaciones
adecuados, asi como recursos humanos capacitados, su tradicion industrial en el sector
metalmecanico, la voluntad para seguir un proceso de mejora continua y de expansion y
finalmente la capacidad para actuar comercialmente.

Pero las negociaciones se vieron paralizadas por la escasa capacidad financiera
del socio que no podia hacer frente a la inversion necesaria para la adquisicion de los
equipos necesarios. La empresa catalana considerd que no era posible hacer la
aportacion de tecnologia y al mismo tiempo la de capital.

148 L os detalles expuestos han sido facilitados por el Sr. Josep Torrens, Director General de la empresa
Germans Boada, S.A.

149 | os detalles expuestos han sido fac:lnados por el Sr. Angel Comas Gerente de la empresa Talleres
Mecanicos Comas, S.A.

159 por ejemplo, Talleres Mec4nicos Comas, S A. tiene constancia de que en Cuba hay maquinas de tren
paradas porque tienen el cigiiefial roto y el pais no dispone de los medios suficientes para realizar este
tipo de reparaciones. El coste de este tipo de intervenciones es un tercio del precio de adquisicién del
elemento nuevo. Para el caso de bombas impulsoras de agua o el tratamiento de las cuchillas de las
maquinas del proceso del aziicar podrian decirse cosas similares.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION



IV. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.
La metodologia de la investigacion ha seguido el siguiente plan de trabajo:

1.- Area de la investigacion.

2.- Revisar la investigacion previa. Recopilar la informacion existente.
3.- Formulacion de hipétesis.

4.- Estudio para probar las hipétesis.

4.1.- Planteamiento general.
4.2.- Las entrevistas en general.
4.3.- El trabajo de campo.

4.4 .- El guidn de la entrevista.

A continuacion se describen detalladamente las fases que se han seguido para el
desarrollo de la investigacion.

4.1.- AREA DE INVESTIGACION

Muy pronto se identificé una primera cuestion de terminologia. Bajo los términos de
“empresas conjuntas catalanas”, pueden encontrarse realidades empresariales distintas
entre si. Segin Eisenhardt': “.. el concepto de poblacion (o definicion de quién
compone el universo de entidades estudiadas) es decisivo, ya que la poblacion define un
universo de entidades del cual se va a extraer la muestra objeto de la investigacion.
Asimismo, la eleccion de un universo concreto y adecuado evita una variaciéon
innecesaria y sirve para definir los limites y generalizar las constataciones”.

Con objeto de intentar eliminar toda confusion posible inducida por la investigacion
sobre empresas conjuntas muy diferentes, se tomo la decision de restringir la poblacion, a
las organizaciones con entidad juridica propia, creadas a partir de aportaciones de capital
(dinerarias o no), entre una empresa catalana y otra extranjera, es decir situada fuera del
territorio espaiiol. A pesar de que el FMI la OCDE otorgan a una empresa la capacidad
de intervenir en la gestion de otra cuando posee el 10% de su capital social, en esta
investigacion se adopdé un criterio mas estricto y se considerd como catalana aquella
que tenga una mayoria de capital en manos espafiolas y que posea su centro de decision
en Catalunya. Por otro lado, el drea de investigacion quedd definida por las empresas
conjuntas internacionales catalanas productoras tanto de bienes como de servicios
(incluiremos las constructoras).

Se incluyeron también, las empresas constructoras y aquellas empresas conjuntas de
ensamblaje, asi como las que disponen de un centro de almacenamiento y un mecanismo
de toma de decisiones de tipo logistico o de aprovisionamiento. Es decir, las empresas
consideradas, no son simples sucursales de venta, sino que disponen de sistemas o
mecanismos para captar las necesidades de los clientes y establecer medidas para la
satisfaccion de las mismas, facilitando a la empresa catalana la informacién necesaria para
un proceso de adaptacion de productos.

! Ver Eisenhardt, K.M.; “Building Theories from Case Study Research”. Academy of Management
Review. Vol. 14, nim. 4, pags. 532-550, 1989.
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4.2.- REVISAR LA INVESTIGACION PREVIA.

El estudio de acuerdos de cooperacion desde una perspectiva empirica esta todavia
en sus inicios y son pocos los trabajos realizados. A esta limitacion se afiade la diversidad
metodolégica que presentan las distintas investigaciones y las dificultades que existen en
todos los paises para obtener una informacion correcta de forma oficial que permita
realizar estudios sobre acuerdos de cooperacion, en general, y sobre empresas conjuntas
en particular. Solamente los acuerdos entre grandes empresas, especialmente a nivel
internacional, quedan recogidos en la prensa especializada, que es la fuente informativa
utilizada en la mayoria de los estudios’.

Para el caso de Catalunya, no hay constancia de la existencia de estudios especificos,
cuyos objetivos coincidan los que se han planteado.

4.3.- FORMULACION DE HIPOTESIS

En los capitulos anteriores, se ha pretendido recopilar informacién de condiciones,
ventajas, inconvenientes, etc., relativa a la formacién de empresas conjuntas. De alguna
manera, a propdsito de las empresas conjuntas, la literatura especializada existente ofrece
una lista de caracteristicas, factores, condicionantes, elementos criticos, ventajas,
inconvenientes, etc. Con el propodsito de alcanzar los objetivos propuestos en el
planteamiento de la investigacion, esto es, establecer una caracterizacion de las empresas
catalanas que han creado empresas conjuntas en el exterior como consecuencia de un
proceso de internacionalizacion, se formularon las diez hipétesis que se exponen a
continuacion.

1.- De entre todas las teorias explicativas del proceso de internacionalizacién de una
empresa, destaca la Teoria Evolutiva. Tal como se ha visto anteriormente, esta Teoria
defiende el hecho de que el proceso de internacionalizacion es esencialmente secuencial,
siguiendo un proceso de tipo evolutivo y de aprendizaje, que consta de varias fases de
desarrollo: exportaciéon con todas sus variantes, delegacion sin inversion (o fase
contractual), e inversion directa exterior (dentro de la cual se incluye la constitucion de
una empresa conjunta). Se trata de contrastar si este proceso evolutivo ha sido seguido
por parte de las empresas de la muestra. En ultimo término, la hipétesis quedaria
formulada de la siguiente manera:

Hipotesis 1: En las empresas catalanas que han establecido empresas conjuntas
en el exterior se cumple la Teoria Evolutiva de la Internacionalizacion,
independientemente del tamaiio de la empresa catalana.

2.- Tal como ha quedado reflejado en el prélogo, un fin importante de nuestra
investigacion, es la determinacion de los objetivos, motivos o razones existentes para la
creacion de una empresa conjunta internacional, por parte de las empresas catalanas. En
principio, no tenemos fundamentos para pensar que sus objetivos estratégicos, sean

2 Ver M® Teresa Costa, “La cooperacién entre empresas, nueva estrategia competitiva”. Economia
Industrial, niim, 266, pag. 39, abril - mayo 1989.
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distintos de los sefialados por la literatura existente. Asi pues, la hipotesis referente a los
objetivos queda formulada de la manera siguiente:

Hipétesis 2: Los objetivos estratégicos de las empresas catalanas en la creacién
de empresas conjuntas en el exterior son los siguientes:

a) Para llegar a beneficiarse de economias de escala y/o de experiencia, para
conseguir una reduccion de costes.

b) Para aprovecharse de las ventajas competitivas de otras compaiiias:
tecnolégicas, acceso a nuevos mercados, capital, capacidad de produccion,
capacidad de gestion, capacidad de distribucion, etc.

c) Para reducir el riesgo econémico y financiero compartiéndolo, en términos
de necesidades de capital, pero también de I+D.

d) Para ayudar a formar un mercado.

) Para tener mayor facilidad en la obtencién de apoyo politico.

f) Para acelerar el proceso de internacionalizacion de la empresa. Un buen
socio es un método rapido y eficaz para introducirse en un nuevo mercado.

g) Para el desarrollo conjunto de actividades de I+D, dado que el coste para
llevar al mercado un nuevo producto, se ha incrementado en los ultimos
aiios, especialmente en sectores de alta tecnologia.

h) Para satisfacer la necesidad de penetrar en mercados globales, debido a la
reduccién del ciclo de vida del producto.

i) Para producir mejores productos debido a una mayor base de experiencia.

j) Para una utilizacion y uso mas eficiente de los recursos disponibles.

k) Para la adquisicion de flexibilidad.

1) Para el control de competidores.

m) Para desbloquear activos cautivos.

n) Para participar en los beneficios econémicos que pueden derivarse de la
transicion de las economias planificadas en Europa del Este a las economias
de mercado.

o) Para formalizar las relaciones cliente proveedor.

p) Para el aprendizaje conjunto

q) Para la fabricacién de una nueva linea de productos.

r) Para satisfacer motivaciones agresivas.

3.- El porcentaje de participacion de los socios en la constitucion de una empresa
conjunta es un factor importante que ha sido bastante estudiado. Es por ello, que
establecemos dos hipétesis en relacion a la propiedad de la empresa conjunta: una con
referencia al nimero de socios que intervienen en la creacion de la misma y la otra en
relacion al establecimiento de las proporciones de participacion de las empresas matrices:

Hipotesis 3: En la mayoria de empresas conjuntas creadas por empresas
catalanas en el exterior, sélo intervienen dos socios: el socio local y el socio de
Catalunya.

-

-~

Hipotesis 4: Las empresas catalanas consideran importante disponer de la
mayoria de la participacion de la empresa conjunta en el exterior, ya que aportan
la tecnologia y el know-how del proceso de produccion.
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4.- A continuacion se trata el proceso de seleccion del pais de destino de la
inversion, es decir, el criterio o factores considerados en la localizacion de la empresa
conjunta. Para establecer esta hipotesis se ha utilizado la informacion recopilada de la
literatura existente y que se ha desarrollado en el Capitulo II.

Hipoétesis 5: En la seleccion del pais de destino, intervienen criterios de:
coyuntura econémica, andlisis del riesgo politico, infraestructuras de comunicacion
y servicios auxiliares, red de proveedores, facilidades de subcontratacién y
logistica, disponibilidad de materias primas y auxiliares, subvenciones y facilidades
por parte del gobierno local.

5.- En cuanto a la seleccion del socio.

Hipdtesis 6: En la seleccion del socio se busca la complementariedad de los
recursos disponibles, la existencia de objetivos convergentes y la integridad o ética
en los negocios.

Se dice, que las empresas conjuntas corren el riesgo de que el socio se “apropie” de
sus armas competitivas. La cooperacion puede llevar a la difusion de las ventajas
estratégicas de la compaifiia, como es la tecnologia clave que aprenden las terceras
partes. Esto puede ocurrir si una compaiiia colaboradora tiene que aprender alguna
tecnologia critica para cumplir este papel, con el riesgo de traspasar entonces este
conocimiento recientemente adquirido a sus otros clientes competidores de la empresa
que desarrollo la tecnologia.

Los mecanismos que se necesitan para proteger a la empresa de todos estos peligros
constituyen “un coste” de la cooperacion. Estos costes dificiles de cuantificar, son muy
reales y deben afiadirse a los de tipo externo. El flujo de informacion plantea, tres retos
simultaneos y quizas contradictorios:

B Garantizar la circulacion fluida y oportuna de informacion entre los socios es
fundamental para el éxito de la empresa conjunta.

W Gestionar la salida de informacion sensible, con sumo cuidado, salvaguardando la
posicion competitiva de las empresas propias.

B Explotar las extraordinarias oportunidades de aprender de sus socios y gestionar en
beneficio propio la entrada de informacion.

Todo esto nos hace plantear la hipétesis siguiente:

Hipoétesis 7: Las empresas conjuntas catalanas establecen mecanismos de
proteccion contra el “efecto Caballo de Troya”.

6.- La implantacion de empresas conjuntas en el exterior para la realizacion de
actividades productivas obliga, quizas a la adaptacion de los productos a los mercados de
destino, a no ser que se desarrollen productos globales.

La literatura especializada existente destaca dos maneras principales de desarrollar
productos y servictos globales:
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a) La primera consiste en desarrollar los productos y servicios pensando en el mercado
global. Esta opcion tiene la ventaja obvia de tomar en consideracion desde el principio
las necesidades de los principales mercados, en lugar de tener que adaptar después un
producto que se disefié para un mercado nacional. Los directivos deben empezar por
identificar mercados globalmente estratégicos, y después entender las necesidades de
dichos mercados. Quiza lo mas importante es que deben buscar caracteristicas
comunes en lugar de diferencias. Este método les permitira disefiar la base
estandarizada mas grande que sea posible, y dejar, al mismo tiempo, campo para las
variaciones necesarias.

b) La segunda, menos deseable pero mas comin, es adaptar los productos y servicios
existentes. Al adaptar un conjunto de productos nacionales, los directivos deben
empezar por entender las causas de las variantes locales. ;Han surgido éstas como una
respuesta deliberada a diferencias reales de necesidades y gustos? ;O son ellas
accidentes de desarrollo independiente? Muy a menudo, la respuesta es mas accidental
que deliberada. Muchas actividades comerciales terminan con lineas que son mucho
menos estandarizadas de lo que podrian ser, simplemente por no tener una perspectiva
global.

Hipotesis 8: Las empresas catalanas, han realizado esfuerzos de adaptacion de
sus productos en todos los mercados de destino en que esto ha sido necesario, ya
que originariamente, no fueron diseiiados para servir a un mercado global.

7.- Ayudas oficiales

Se trata de estudiar el papel que las Administraciones Publicas han jugado en la
creacion de las empresas conjuntas catalanas en el exterior mediante la aportacion de
ayudas y subvenciones independientemente de la forma de éstas.

Hipoétesis 9: Las empresas catalanas se han beneficiado de los mecanismos de
ayuda publicos (nacionales o de la Unién Europea’), en su proceso de
internacionalizacién.

8.- Factores de éxito

Algunos autores han intentado establecer, lo que a su entender son los factores de
éxito de las empresas conjuntas. Los indicadores utilizados son subjetivos porque se
basan en las percepciones de los directivos; no son comparables ya que hacen referencia
a aspectos diversos de la actividad empresarial. o bien son especificos de algiin caso
concreto. Por esto, las conclusiones tienen siempre un alcance limitado. También hay
diferencias en cuanto a la fase en la que se encuentra la empresa conjunta (proyecto,
implantacion inicio de la actividad, etc.).

Ademas no hay que olvidar la_heterogeneidad de los paises de destino de las
inversiones, de los sectores de negocio, del tamafio de las empresas, etc. A pesar de las
estas dificultades se pensd que la hipotesis inicial podia quedar redactada de la forma
siguiente.

3 Nos estamos refiriendo a programas europeos, de los cuales quizas los exponentes mas conocidos sean
ECIPy JOP.
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Hipétesis 10:
Son factores de éxito, para el funcionamiento de una empresa conjunta:

a) Contar con un socio unico. Tener un tinico interlocutor para todo el proceso
de negociacion.

b) Establecer buenos mecanismos de seleccion del socio.

¢) En los casos en que se produce una cesion de tecnologia por parte de Ia
empresa catalana, dicha cesion no puede ser “total” en el sentido de que
debe conservarse algun “as” debajo de la manga.

d) Disponer de productos de gran calidad, apreciados en un mercado mundial,
producidos mediante técnicas, sistemas o procedimientos generalmente
innovadores o utilizando alta tecnologia. Estos productos, son fabricados
por relativamente pocos productores, en todo el mundo.

e) Disponer de sistemas y mecanismos de control muy rigurosos, especialmente
en aquellos casos donde no hay directivos expatriados.

f) Contar con una mentalidad y vocacion internacional, (previa a la creacion
de la empresa conjunta).

g) El proyecto de creacion de una empresa conjunta debe contar con el total
apoyo de la Direccion General de la empresa.

h) El éxito de una empresa conjunta es independiente del tamaiio de los socios
que la constituyen.

4.4.- DISENAR EL ESTUDIO PARA PROBAR LAS HIPOTESIS
4.4.1.- Planteamiento general

Para efectuar el estudio tuvo que escogerse una muestra de empresas. Hay que
advertir que no existe ningun fichero en donde se pueda obtener el listado de las
empresas catalanas que han constituido empresas conjuntas en el exterior’. Esto es asi
por la vigencia de la Ley 12/89 de 9 de mayo, que garantiza la privacidad de los datos
oficiales obligatorios. Esta Ley se conoce como la Ley de la Funcion Estadistica Pablica
y fue publicada en el BOE 112/89 de 11 de mayo de 1989. Por tanto la Direccion
General de Economia Internacional y Transacciones Exteriores del Ministerio de
Economia y Hacienda, que verifica y autoriza las inversiones espafiolas en el exterior por
cuantia superior a 250 millones de pesetas, dispone de una informacion inaccesible para
investigadores.

Por otro lado, la liberalizacion que ha experimentado el movimiento de capitales a
nivel mundial ha generado la pérdida de algunas buenas fuentes de informacion, puesto
que al eliminarse los permisos para realizar dichas operaciones se ha perdido el registro
completo de las mismas. En la practica, solo se registra la salida de capitales espaiioles
mediante la declaracion ante el Banco de Espafia que realizan los bancos nacionales
cuando realizan el cambio de pesetasa la moneda en la que la empresa, que es su cliente,
va a realizar la inversion’.

4 Esta afirmacion es extensiva al resto de Espaiia.
3 Aportacién de la Sra. Carmen Ferrer, Agregada Comercial de la Oficina Comercial Espaiiola de la
Embajada de Espaila en Rio de Janeiro.
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Por tanto, se parti6 de la base de que no existia la posibilidad de disponer de un
listado de empresas que hubiesen llegado a formalizar acuerdos de cooperacion en el
exterior. Los contactos realizados a nivel oficial fueron los siguientes:

a) A través del ICEX no se pudo obtener un listado de empresas conjuntas
catalanas en el exterior, por los motivos que se acaban de exponer. Sin
embargo, a través de la Sra. Milagros Valero del Centro de Informacion y
Documentacion, se solicité informacion a las Oficinas Oficiales Comerciales
Espafiolas cinco paises’ sobre empresas conjuntas. Este procedimiento no
funciond, porque se obtuvieron listados de empresas, con la denominaciéon del
pais de destino, sin conocer, datos reales de posibles contactos, y lo mas
importante si realmente se trataba de empresas conjuntas con un socio catalan,
o inversiones directas con una participacion en el capital del 100%.

b) A través del COPCA no se obtuvo ningin nombre de ninguna empresa
catalana en el exterior’, también por los mismos motivos de confidencialidad.
En este caso incluimos las entrevistas personales con los Directores de los
Centros de Negocios en los siguientes paises®: Argentina (Sra. N. Macia), Los
Angeles-EE.UU. (Sra. C. Farreras), Chequia (Sr. J. Prochazka), Berlin (Sr. D.
Pfeffer), India (Sr. A. K. Sharma) y Hong Kong (Sr. M. Garreta). Nuestra
experiencia, nos indica que los directores de las Delegaciones son mas
receptivos a facilitar informacion, aunque en este caso la utilidad de la misma
fue nula porque todos los nombres de las empresas obtenidos ya eran
conocidos.

Asi, pues desde un principio se parti6 de la base de la renuncia a la obtencion de
informacion procedente de fuentes u organismos oficiales para la elaboracion de las bases
de datos. Entonces para la obtencion de los casos a estudiar, es decir para la elaboracion
de la muestra se recurrié6 a los procesos alternativos de diferente naturaleza, que
describimos a continuacion:

a) La informaciéon publicada en la prensa especializada. Esta fuente es
comunmente utilizada para trabajos sobre internacionalizacién. Pueden servir
de ejemplo los trabajos de Peregrina’ (1992) y Suarez-Zuloaga'® (1994).
Aunque, el seguimiento de la prensa economica refleja cierta escasez de
noticias sobre cooperacion empresarial en general y empresas conjuntas en
particular, en relacion a otros fendémenos como adquisiciones o fusiones.

b) La informacion recogida a través de la opinion de expertos de entidades
financieras integrantes de la red que gestiona proyectos europeos tipo ECIP".

c) Consulta personal del Profesor Escorsa a la Embajada Espafiola en Moscu.

¢ Estos paises fueron: Chile, Argentina, Uruguay, Perit y Marruecos.

7 La peticién fue realizada de forma personal al Sr. Jordi Serret (Director General del COPCA).

¥ Las entrevistas personales se realizaron durante los actos de celebracién del X° Aniversario del
COPCA.

® Ver Peregrina, J.; “Las fusiones y adquisiciones en la politica estratégica de las empresas”. Circulo de
Empresarios. Boletin 56, segundo semestre, pags. 139-146, 1992,

19 Ver Sudrez-Zuloaga, I.; “Why Spanish companies are acquiring overseas”. Mergers & Acquisitions.
Vol. 29, num. 2, pags. 39-42, septiembre-octubre, 1994.

! Por ejemplo, el Banco de Sabadell a través del Sr. J. Girbau, Jefe del Departamento de Promocién de
Negocios.
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d) Consulta y entrevista personal con el Sr. A. A. Lopez, Secretario General de la
Oficina Comercial Espafiola en San José de Costa Rica (consecuencia de la
participacion en un proyecto ECIP, Facility 1). La informacion cubrié toda el
area del Caribe.

e) La informacién recibida por parte de empresas consultadas sobre el
conocimiento de otras experiencias. En este sentido, el grado de colaboracion
ha sido elevado. Este hecho puso de manifiesto que existe un interés por parte
de las empresas en conocer las experiencias de otras previamente implantadas
en el pais de destino, aunque el sector de actividad sea muy distinto.

f) La informacion obtenida de Camaras de Comercio de Catalunya vy
agrupaciones de empresas (AMEC" | Instituto de la Empresa Familiar,
SEFES"). En este punto es necesario sefialar que las empresas después de las
misiones comerciales, organizadas por estas instituciones, no acostumbran a
divulgar los resultados de la misma, por tanto no se dispone de informacion al
respecto.

g) El mailing a todas y cada una de las 85 Oficinas Oficiales Espafiolas
establecidas en los cinco continentes, realizada entre los meses de junio y
octubre de 1997. La encuesta postal fue contestada por 49 de dichas oficinas,
lo que representd un elevado grado de participacion (para una encuesta de tipo
postal), ya que alcanzé el 57.6%.

h) La informacién recogida en medios de comunicacion no especializados:
periddicos de informaciéon general, noticiarios y programas de radio y
television, etc. En estos casos, aunque no es un fenomeno habitual, se trata de
empresas que estan interesadas en la difusion de la creacion de una empresa
conjunta, por una cuestion de imagen.

En cuanto punto a), conviene precisar que Suarez-Zuloaga, considera que en
Espaiia la prensa economica es una fuente relevante de informacion por los siguientes
motivos:

1.- Existe una fuerte competencia entre las publicaciones econoémicas (Expansion,
Cinco Dias, Gaceta de los Negocios, etc.), por ofrecer noticias.

2.- El escaso niumero de empresas que cotizan en bolsa hace que resulte
importante el seguimiento de las inversiones de las empresas que no cotizan.

3.- La reducida presencia internacional de las empresas espafiolas permite que se
dé noticia de todas las transacciones internacionales significativas.

4.- Las bases de datos internacionales solo registran las transacciones de las
compaiiias mas importantes.

El propio Suarez-Zuloaga advierte que la utilizacion de noticias de prensa tiene
sus inconvenientes. La informacion facilitada por la compaiiia puede ser incompleta o
poco detallada, y puede recogerse mal por el periddico. Casani (1995), afiade que los
acuerdos establecidos entre empresas de tamaiio pequefio y mediano son mas dificiles de
detectar, para un investigador porque no suelen ser reflejados por la prensa y los

'2 AMEC es una asociacién pivada sin 4nimo de lucro, que cuenta con 485 empresas asociadas en todo
el territorio nacional con unas exportaciones totales de 260.000 millones de pesetas. Desde su fundacién,
el principal objetivo de AMEC ha sido impulsar a sus empresas, bisicamente PYMES, hacia la
internacionalizacion, primero exportando y después invirtiendo en otros mercados.

13 Organitzacié Empresarial de Catalunya
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pequefios empresarios suelen ser reacios a facilitar informacion o datos relacionados con
ellos que no hayan sido publicados previamente. Este acceso es complicado ya que no
hay razones para suponer un interés de las empresas para facilitar informacion, sino mas
bien al contrario'®. Algunos estudios previos asi lo confirman, a modo de ejemplo
podemos citar los de Lasserre y Booth-Kammel.

Efectivamente, Lasserre (1997), al estudiar el grado de satisfaccion de los
directivos occidentales, a propdsito de sus empresas conjuntas creadas en la zona asiatica
del Pacifico, se encontrd con la dificultad de no disponer de datos cuantitativos sobre
rentabilidad, dividendos, crecimiento, cuota de mercado, etc. Por su parte, S. Booth y
Ch. Kammel sefialan que para Europa del Este las empresas que han establecido
empresas conjuntas “no estan muy dispuestas a hacer piblicos sus problemas internos a
la hora de asimilar los cambios, a menudo debido a razones comerciales muy

poderosas”".

Por un lado, las empresas que no cotizan en bolsa, no publican sus resultados
financieros ni comerciales obtenidos en el extranjero. Ademas, como es sabido, las
empresas son muy reacias a facilitar informacion por miedo a su difusion. Por todo ello,
Lasserre considera que es mejor realizar entrevistas, basadas en un conjunto de
preguntas subjetivas, sabiendo que son subjetivas, pero que reflejen una apreciacion real,
en este caso de la satisfaccion o no de las personas relacionadas con la gestiéon de las
empresas.

Por ello, la principal fuente de informacién para la realizacion de los estudios,
tanto a nivel internacional como nacional, proviene de la prensa econdémica especializada.
En general, estos estudios tienen un caracter descriptivo. Sin embargo, esta metodologia,
con las mencionadas limitaciones, permite un seguimiento de la cuestion no disponible de
otro modo. En nuestro caso esta no ha sido la unica fuente de informacién utilizada, ya
que al iniciar la investigacion, se pensé que las empresas de reducido tamafio, no
acostumbran a aparecer en los periodicos.

Desde el primer momento se rechaz6 la opcion de realizar una encuesta masiva
por correo. Desde el Departamento de Organizacion de Empresas de la Universitat
Politécnica de Catalunya, en el Campus de Terrassa, hemos detectado (en otros estudios)
que el numero de empresas que responden encuestas se situa entorno al 10%,
coincidiendo con la cifra que se acostumbra a considerar habitual. En nuestro caso, nada
nos hacia pensar que el porcentaje pudiese ser mayor. Esta suposicion se confirmo
durante la investigacion, ya que algunas empresas nos manifestaron de forma clara, que
habitualmente tiran a la papelera todas las encuestas que reciben por parte de
universidades y centros de investigacion.

Otra consideracion importante, sobre la elaboracion de la muestra es que cuando
se intenta utilizar la informacién de organizaciones como Camaras de Comercio,
Asociaciones sectoriales o empresariales, Oficinas Comerciales Espafiolas, y otras de

-

' A lo largo de la investigacién, hemos detectado la voluntad de un porcentaje importante de empresas
de permanecer en el anonimato. Es por esto que en las conclusiones no aparecen los nombres de las
empresas, ya que se acept6 €l compromiso de hacerlo asi.

13 Ver Booth, S. y Kammel, Ch.; “Las “joint-ventures” en la gestion de la reconversién de empresas de
la Europa del Este”. Economia Industrial. Num. 308, pag. 111, 1996.
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analoga naturaleza; no existe ningun tipo de “feed back” sobre las empresas que después
de haber conseguido las coordenadas de socios potenciales, concretan sus acuerdos de
cooperacion en una empresa conjunta.

Por tanto, el primer paso de nuestra investigacion consistié en crear una base de
datos de las empresas conjuntas creadas por empresas catalanas en el exterior. Por todo
lo comentado anteriormente, esta parte de la investigacion, pone de manifiesto un tipo de
informacion muy sensible, y que tiene un gran valor en si misma, por no ser directamente
accesible de ningin modo.

Simultaneamente a la elaboracion de la muestra, se procedio a la realizacion de
entrevistas personales con las empresas que se incorporaban a ella. Esto permitio la
recogida de informacion y la ampliacion de la misma base de datos como consecuencia
de las propias aportaciones de los entrevistados.

En cuanto al punto g) hay que destacar que se ha creido conveniente adjuntar en
el Anexo I, la informacién recibida de las Oficinas Comerciales Espafiolas. Una
inspeccion rapida de este Anexo I, nos permite detectar un cierto grado de confusion
generalizado entre lo que son inversiones directas en forma de filiales (inversiones con
aportaciones del 100% del capital social) y empresas conjuntas. Una posible prueba de la
validez de nuestra muestra es que analizando la informacién procedente de las Oficinas
Comerciales Espaiiolas, solo se ha comprobado la existencia de tres empresas conjuntas
catalanas, que no se han incluido en la investigacion'®. Para poder realizar esta
afirmacion se ha realizado un seguimiento telefonico exhaustivo de todas las empresas'’
que aparecen en el Anexo I. Otra constatacion importante es el hecho de que, los datos
en determinados paises, al igual que en Espafia, estin protegidos como secreto
estadistico, y por tanto esta fuente de informacion presenta limitaciones insalvables en
dichos paises.

En definitiva, la metodologia utilizada, quizas no permita sacar conclusiones
cuantitativas concluyentes con datos estimados sobre el total de empresas o los sectores
en que se producen mayoritariamente, ya que el total de la poblacion de empresas
conjuntas creadas en el exterior sigue siendo una incognita al final de la investigacion.
Por tanto, al no existir la posibilidad real de establecer un censo, desde el punto de vista
estadistico, la investigacion realizada presenta una limitacion ya que las empresas
conjuntas consideradas no suponen una muestra porcentual representativa del universo
total de Catalunya, sino de aquellas sobre las que se dispone de informacién. Sin
embargo, ademas de la encuesta realizada a las Oficinas Comerciales Espaiiolas, en el
estudio reciente de Fontrodona y Hernandez (1998), sobre las multinacionales catalanas,
la muestra total considerada ha sido de 106 empresas, de las cuales, el 46.7% cuenta con
la participacion de un socio en el capital social. Aunque en dicho estudio, sélo se
consideraron las empresas de tipo industrial, esta cifra da una idea aproximada de la

16 Una de estas empresas, se ha negado a colaborar con la presente investigacion. Se trata de la empresa
Metalbages, S.A. (del sector componentes para la industria del automévil), ubicada en Santpedor, que
participa en una empresa conjunta en Brasil.

'7 Para la obtencion de los datos necesarios para establecer el contacto se ha utilizado la publicacién de
Dun & Bradstreet Espaila, S.A.; “Catalunya 20.000. Principals Empreses Catalanes 1997”. Generalitat
de Catalunya. Departament d’Indistria, Comer¢ i Turisme. Centre d’Informacié i Desenvolupament
Empresarial, CIDEM.
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bondad del tamafio de la muestra utilizada en nuestra investigacion, compuesta por una
poblacion total de 55 empresas catalanas que han creado una empresa conjunta en el
exterior.

Fontrodona y Hernandez (1998) también coinciden en seiialar, la gran dificultad
para la identificacion de las empresas conjuntas en el exterior (por su reducida dimension
y por la complejidad del término “empresa conjunta”). Otra dificultad afiadida viene
determinada por la propia dinamica creciente de las inversiones exteriores en general'®,
que impide disponer de una adecuada perspectiva. Finalmente, otra dificultada afiadida,
con la que se enfrenta una investigacion de este tipo, es la poca disposicion de las
empresas en la colaboracion con un trabajo de esta naturaleza, donde se mezclan
evidentes implicaciones estratégicas. En consecuencia, en el planteamiento de la
entrevista se partio de la base de que la disponibilidad disminuye, l6gicamente, en
funcion del perjuicio real o supuesto que pueda causarle al entrevistado la difusion de la
informacion,

4.4.2.- Las entrevistas en general

Para el desarrollo del trabajo de campo se consideraron, para conseguir el mayor
nimero de entrevistados y de datos significativos en el menor tiempo posible, las
indicaciones propuestas por Solé, Mas y Grandes (1990):

a) Establecer telefonicamente un contacto inicial, teniendo en cuenta que las
entrevistas no suelen concederse de forma inmediata.

b) Elaborar de un calendario de entrevistas.

¢) Ofrecer una compensacion por la informacion recibida consistente en una
copia de las conclusiones del estudio.

d) Establecer una acreditacion y demostrar los suficientes conocimientos como
para estar a la altura del entrevistado.

e) Organizar las entrevistas para que puedan ser realizadas por dos personas,
para captar el maximo de informacion.

4.4.2.1.- Condiciones generales

La entrevista como conversacion con un propoésito entre dos interlocutores, es
una situacién bastante trivial y universal de la que toda persona tiene la suficiente
experiencia para poder participar en ella, bien sea como interrogador, o bien como
interrogado’®. Como investigadores la entrevista se utilizé no tanto como un medio de
acceder al conocimiento y rasgos individuales de las personas, sino obviamente, como un
medio de acceder al conocimiento de las empresas conjuntas creadas por empresas
catalanas, que es el verdadero objetivo de nuestro trabajo.

Las entrevistas se pueden clasificar de diferentes modos, de los que nos interesa
destacar aqui los siguientes tres criterios establecidos por Mayntz® y sus colaboradores:

'8 Debemos sefialar que el 66% de las empresas catalanas que se han implantado productivamente en el
exterior lo han hecho después de 1986 (sin considerar 1a forma utilizada de implantaci6n).

1% Ver Stoetzel, )., Girard, A. “Las encuestas de opinion publica”, Instituto de Opinién Piblica. Madrid
1973.

% Ver “Introduccién a los métodos de la Sociologia empirica”, Alianza editorial, Madrid, 1975.
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a) Atendiendo al grado de estandarizacion se pueden diferenciar entre entrevistas
no dirigidas (cualitativas no estructuradas), entrevistas intensivas o en
profundidad y entrevistas por medio de cuestionario estandarizado.

b) Entrevista oral y entrevista por escrito o autoadministrada.

o) Entrevistas individuales y las entrevistas o discusion en grupo.

En nuestro caso se escogié la entrevista intensiva o en profundidad, con un
esquema fijo de cuestiones. Sin embargo, las preguntas no estaban totalmente
estandarizadas, aunque si ordenadas y formuladas de igual forma para todos los sujetos
entrevistados, con la reserva del derecho de formular preguntas adicionales. Este
planteamiento responde al hecho de que en principio, se trataba con empresas
pertenecientes a sectores y tamafios muy diversos y ademas la tipologia conceptual de
empresas conjuntas es muy variada tal como se ha visto anteriormente. Las entrevistas se
realizaron de forma oral y en general individualmente. Aunque en algunos casos las
personas entrevistadas fueron dos, se evitaron siempre las discusiones en grupo.

4.4.2.2.- La formulacién de las preguntas

Las preguntas de la entrevista tenian la doble funcion de tratar de trasladar los
objetivos de la misma a un lenguaje familiar para conseguir un alto nivel de motivacién
en el entrevistado para obtener sus respuestas, evitando que se produjeran situaciones en
las que el entrevistado no supiese como responder. Por otra parte, se considerd necesario
informar sobre el contexto en el que se planteaban las preguntas. En la redaccion de las
preguntas se tuvo presente el hecho de que éstas debian limitarse a una sola idea o a una
sola referencia. Asimismo, se eliminaron las preguntas que pudiesen condicionar el
sentido de la respuesta que debia dar el entrevistado. También, se intentaron eliminar los
juicios de valor, que no aportaban ningun tipo de informacién y que revelan mas una
actitud enjuiciadora que una actitud generadora de dialogo®'.

En cuanto a la eleccion de preguntas se formularon solo preguntas abiertas,
porque el objetivo de la entrevista iba mas alla de la mera clasificacion de la poblacion, e
incluia el deseo de conocer algo sobre el marco de referencia de los entrevistados o del
proceso por el que han llegado a sustentar sus puntos de vista particulares. Ademas, las
preguntas abiertas, siempre se consideran que resultan mas apropiadas en las
investigaciones dirigidas a poblaciones con niveles de informacién muy diversos o
desconocidos para el investigador.

En cuanto a la organizacion del cuestionario, pareciéo adecuada la “secuencia de
embudo™?, para referirse al orden de las preguntas desde lo mas general a lo mas
especifico, con el objetivo de impedir que las primeras preguntas de la entrevista fueran
condicionantes de las respuestas siguientes. Ademas, desde el punto de vista tedrico, la
secuencia del embudo facilita el mantenimiento de unas buenas relaciones con el
entrevistado que puedan propiciar el interés por comunicar.

' Ver Enrique Ortega Martinez, “Manual de Investigacién Comercial”, Editorial Pirdimide, Madrid
1981.
2 Ver Esomar “Fieldwork, sampling and questionnaire design”, Amsterdam, 1973.
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Finalmente, hay que sefialar, que una vez elaborada la entrevista se realizo un test
del cuestionario, en la empresa Nacional Motor, S.A. (Derbi), antes de la edicion de la
version definitiva®.

4.4.3.- El trabajo de campo

Durante los meses de mayo a octubre de 1997, se realizaron 60 entrevistas
personales en las sedes de empresas catalanas (definidas segun los criterios expuestos
anteriormente), que han creado por lo menos una empresa conjunta en el exterior. De las
60 empresas entrevistadas, 55 han creado empresas conjuntas aceptables segin la
definicion de la poblacion objeto de estudio. Estas 55 empresas han constituido un total
de 101 empresas conjuntas en el exterior™*.

Para evitar sesgos en la informacion obtenida, derivados de la posicion del
entrevistado en la empresa catalana (por ejemplo un director de marketing podria dar
mayor importancia a la funcién comercial que un director de produccién), las personas
que en cada empresa respondieron fueron, en un 60% de los casos presidentes
ejecutivos, directores generales o gerentes, en un 15% directores de exportacion o de la
division internacional de la compaiiia, en un 14% directores de nuevas inversiones y
finalmente, en un 11% directores financieros™. En cualquier caso se tratd de personas
que trabajaron directamente en la creacion de la empresa conjunta y participaron
activamente en la elaboracion de los estudios de viabilidad, seleccion del socio y
realizacion o revision final del “Business Plan” del proyecto de inversion.

En definitiva, todas las personas entrevistadas, sin excepcion, han desarrollado
funciones propias del apice estratégico de la empresa conjunta, esto quiere decir que han
tenido responsabilidad sobre la totalidad de la organizacion, y no solamente desde una de
las areas funcionales de la misma®.

Todas las entrevistas fueron estructuradas y no se grabaron” ya que, las
empresas solicitaron mayoritariamente la confidencialidad de los datos. A todas las
entrevistas acudieron dos personas confeccionando cada una un informe escrito
completo de la entrevista. Aparte de las entrevistas, también se recopilé informacion
procedente de documentos facilitados por las propias empresas, y las informaciones
aparecidas en los medios de informacion desde finales de 1995. Ldégicamente, la
informacion mayoritariamente corresponde a las empresas de mayor tamafio, siendo
ejemplos, los casos de todos conocidos: Chupa Chups, S.A., Nacional Motor, S,A, Indo
Internacional, S.A. o Nutrexpa, S.A..

3 Ver “El analisis de la realidad social. Métodos y técnicas de investigaciéon”, compilacién de Manuel
Garcia Ferrando, Jesis Ibafiez y Francisco Alvira. Alianza Universidad Textos. Madrid, 1990.

' Hay que advertir que en algunas de estas empresas los porcentajes de participacién han variado desde
el momento de su constitucion. -

3 El perfil de los directivos entrevistados se presenta de forma agregada ya que algunos de ellos han
manifestado la voluntad expresa de no ver refléjado su nombre en esta investigacién.

% Se rechazaron aquellas entrevistas que no cumplieron los requisitos expuestos.

2 Esto quiere decir que se descart6 la grabacién magnetofonica de las entrevistas. Sin embargo, con el
objetivo de captar de la mejor manera posible la informacién facilitada por el entrevistado, asegurando
la calidad de la misma, desde el primer momento se plante6 la necesidad de que los entrevistadores
fueran dos personas. Esto permitié contrastar la informacién suministrada por el entrevistado.
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La recopilacion de todo este material ha permitido disponer de una
documentacién importante acerca del fenomeno investigado. Sin embargo, hay que
advertir que no se ha contemplado la posibilidad de que los entrevistados hayan
introducido adrede informaciones absolutamente sesgadas o falsas, con el proposito de
alterar los resultados de la investigacion.

4.4.4.- El guién de la entrevista

La entrevista se estructur6 en nueve puntos, que se consideraron esenciales para
la comprobacion de las hipotesis formuladas. Estos puntos fueron los siguientes:

1.- Clasificacion y descripcion de las empresas.

2.-  Proceso de internacionalizacion.

3.- Objetivos de la alianza de la empresa catalana.

4.-  Estrategia de propiedad.

5.- Seleccion del pais.

6.-  Seleccion del socio.

7.-  Estrategia global de la empresas y adaptacién de productos.
8.-  Ayudas oficiales y/o subvenciones recibidas.

9.-  Factores de éxito de la empresa conjunta catalana.

A partir de estos puntos se desarrollo el siguiente guion para la entrevista:
1.- Clasificacion y descripcion de las empresas.

En primer lugar se pretendia disponer de una descripcion general de la empresa,
para su clasificacion. Esta descripcion abarcé los siguientes aspectos:

a) Sector econémico.

b) Antigiiedad.

¢) Forma juridica.

d) Numero de trabajadores.

e) Activo Neto (en millones de pesetas)

f) Volumen de facturacion anual (ventas en millones de pesetas).

g) Sistema técnico de produccién: monoproducto, multiproducto, produccion en
serie (contra stocks) o por pedido.

h) Criterios organizativos:

M Tipo de estructura de organizacion: estructura simple, burocracia
maquinal, burocracia profesional, estructura divisional o bien
adhocracia.

® Estilo de decision: centralizado o descentralizado.

B Ejercicio de autoridad: empresas autoritarias o participativas.

255



2.- Proceso de internacionalizacion.

Este punto se planted para analizar el proceso de internacionalizacién y
determinar si las empresas catalanas han seguido un proceso que hemos llamado de tipo
evolutivo, con etapas definidas secuencialmente %.

3.- Objetivos de la empresa conjunta por parte de la empresa catalana.
Este punto se planteo para elaborar un inventario de objetivos.
4.- Estrategia de propiedad.

Tradicionalmente, un punto considerado como importante en la constitucion de
una empresa conjunta es el porcentaje de participaciéon en la propiedad de la misma.
Ademas de definir el tipo de participacion (mayoritaria, minoritaria o equitativa) se
pretendia determinar los criterios para el establecimiento de estos porcentajes en el
capital de la empresa conjunta.

5.- Seleccion del pais.

Para el estudio de la seleccion del pais de destino, se tomoé una relacion
sistematica de los factores del entorno® mas comunes que pueden afectar a los
resultados de una empresa, entendiendo que esta relacion de causalidad puede ser mas o
menos intensa. Hay que advertir que el analisis del entorno en el cual pretende operar la
empresa puede ser siempre tan exhaustivo como se crea conveniente. Todos estariamos
de acuerdo en sefialar que, cuanto mejor se conozca el entorno, mayores seran las
posibilidades de éxito y de adaptacion al mismo. Por tanto, hay que pasar por una fase de
recopilacion de informacion sobre una serie de factores y tendencias que influyen en el
comportamiento, cultura, estilo de vida, procedimientos comerciales y de negocio de una
sociedad en una determinada zona geografica. De esta forma se puede identificar como
afectan dichas caracteristicas en la decision de actuar en un mercado concreto.

Los factores que se consideraron fueron los que se detallan a continuacion:
variables macroecondmicas del pais, infraestructuras de vias de comunicacion y servicios
auxiliares, infraestructuras de proveedores, logistica, abastecimiento y subcontratacion,
riesgo politico, politica fiscal y laboral, sistema financiero, nivel de educacién y
formacion profesional, ayudas facilidades y subvenciones para la inversion exterior, trato
dispensado a las empresas extranjeras que desean implantarse, etc. Estos factores
constituyen posibles amenazas u oportunidades en funcién de las caracteristicas y
actividades de la empresa.

El objetivo de este punto fue determinar aquellos factores que las empresas
catalanas consideraron mas importantes en la elaboracion del estudio de viabilidad para
la empresa conjunta.

L

8 Segin lo expuesto en el punto 2.2.2. del Capitulo 2.
% Siguiendo la clasificacién de J. Canals. Ver “El entorno econémico de los negocios internacionales”.
Editorial Deusto, 1989.
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5.1.- Indicadores econdémicos considerados

Se tratd de determinar los esfuerzos realizados por parte de la empresa catalana
para aproximarse al escenario econdémico del pais de destino y estudiar su entorno
economico (contando con sus propios medios internos o bien mediante la colaboracion
de servicios externos). Consideramos por entorno econdmico, el conjunto de datos
determinados de modo espontaneo por la intervencion directa del sector pablico, que
tienen una repercusion directa en la marcha de los negocios, afectando tanto a su
estrategia como a sus resultados (Canals, 1989). Sin embargo el establecimiento de la
relacion de causalidad no fue objeto de la investigacion.

En caso de haber estudiado este entorno se trataba de describir los indicadores
considerados, o las cifras basicas de las tendencias y previsiones de las magnitudes
economicas mas importantes: PIB, inflacion, tasa de desempleo, tipos de interés (a corto
y a largo), tipos de cambio (cotizacion de la divisa), consumo privado, inversion,
productividad, crecimiento de sectores de particular interés, etc.

5.2.- Estudios relativos a infraestructuras de vias de comunicacion, servicios
auxiliares (existencia de empresas de servicios de apoyo: consultores, abogados,
institutos o centros tecnoldgicos, sedes de organismos internacionales, empresas de
servicios comerciales o sociedades de trading, etc.), proveedores, logistica®,
abastecimiento y subcontratacion.

El objetivo era determinar los problemas para el desarrollo de la actividad
industrial: (produccion, subcontratacion, distribucion y marketing) de la empresa
conjunta una vez integrada en el pais receptor, dada la trascendencia de la funcion
logistica tanto en términos estratégicos como operativos. Paralelamente, también se
consider6 oportuno conocer la importancia concedida a la gestion de los
aprovisionamientos.

5.3.- Analisis del riesgo politico y cuestiones relacionadas con la seguridad
ciudadana en el pais de destino. Como es sabido, las tendencias politicas de los gobiernos
condicionan no sélo la forma en que se realizan los negocios, sino el nivel de riesgo
politico que se va a soportar, el cual, como es logico, incrementa el riesgo total de la
empresa. En este punto se trato de plantear la capacidad para el desarrollo de actividades
para cuidar las relaciones industriales y procurar mejorar continuamente las relaciones
con la Administracion Publica y con los medios gubernamentales y socios locales,
publicos o privados.

5.4.- Analisis de posibles incentivos (fiscales, laborables, financieros) y del grado
de consideracion de la politica fiscal y economica del pais de destino por parte de la
empresa catalana.

5.5.- Tramitacion de autorizaciones para la implantacion y puesta en marcha de la
empresa conjunta, ya que a priori parecia que la existencia de un socio local podia

3% 1.a funci6n logistica de la empresa es trascendental en términos estratégicos y operativos. Esto varia
segin el sector en que la empresa desarrolle su actividad, no obstante, en el dmbito internacional la
distancia siempre va a ser una barrera con respecto a los competidores locales, tanto a efectos de coste
como de plazos de entrega. Por eso es necesario provocar que esa barrera natural se diluya al maximo.
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contribuir de forma notoria a la reduccion de los costes del proceso. La utilizacion de la
capacidad de relacion del socio local con la Administracion Publica, se consideré como
un elemento importante para la implantacion y puesta en marcha de la empresa conjunta.

5.6.- Disefio de la planta de produccion. Seleccion de constructores e
instaladores. Este punto se consider6 que tenia un interés parecido al anterior, ya que por
un lado se pretendia investigar cual de las dos empresas matrices era la responsable del
disefio del proceso productivo y layout de la empresa conjunta y por otro lado,
determinar la incidencia de la utilizacion de las ventajas de disponer de un socio local en
cuanto a la seleccion de constructores e instaladores.

5.7.- Estudio de la localizacion de la empresa en el pais de destino, al ser ésta una
de las cuestiones capitales de la economia de la misma. En relacion con la localizacion de
la empresa, se plantearon los problemas de la distribucion de los productos, el de
eleccion de proveedores o abastecedores de la misma y el de la capacidad o dimension®'.
Como es sabido, la esencia del problema consiste en determinar el lugar mas favorable
para situar la planta, el cual no puede ser otro sino aquel que hace minimos los costes de
los transportes en conjugacion con los demas factores que son necesarios para el
desarrollo de la propia actividad industrial.

En el caso de las empresas conjuntas, a priori parecia que la ubicacion del socio
local era un factor relevante de la localizacion. Precisamente, la elaboracion del listado
de estos factores que calificamos de relevantes constituye un objetivo en el analisis de
este punto.

6.~ Seleccion del socio

Con la seleccion del socio se entra en la etapa externa del proceso de desarrollo
de la cooperacion. La busqueda del socio es el primer paso hacia la puesta en marcha de
la empresa conjunta.

6.1.- Analisis de los factores o cualidades, considerados en la seleccion del socio.

Se planteo la posibilidad de elaborar una relacion las cualidades que las empresas
catalanas buscaron del socio. Los indicadores generalmente utilizados se enumeran a
continuacion:

a) Tamaiio de la empresa

b) Ambito territorial de su actividad

¢) Gama de productos producidos o comercializados

d) Evolucion en los ultimos afios

e) Experiencia en el sector

f) Relaciones y contactos exteriores

g) Objetivos de la empresa

h) Grado de compatibilidad de procedimientos y organizacion industrial

3! Ver Fernandez Pirla, J.M.; “Economia y Gestién de la Empresa”. Editorial ICE. 7* Edici6n. 1975.
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Estos indicadores, basicamente de tipo intangible®®, fueron obtenidos como
resumen de la bibliografia existente, y se plantearon para ser contrastados con los
obtenidos a lo largo del proceso de investigacion.

6.2.- Medida del interés de los socios. En su momento este punto se planted
porque uno de los factores de éxito tradicionales, que la bibliografia ha venido
presentando es la existencia de un interés real por parte de todos los socios que
intervienen en la constitucion de la empresa conjunta. Por este motivo se consider6
oportuno intentar evaluar la consciencia de las empresas catalanas sobre el interés de sus
SOCiOS.

6.3.- Definicion de atribuciones /actividades / funciones. Dado que una de las
caracteristicas propias de toda organizacion es la definicion y atribucion de funciones y
responsabilidades™, se planteo el analisis de como se ha desarrollado este fenomeno en el
caso de las empresas conjuntas catalanas en el exterior. En definitiva se trataba de
determinar el nivel, la forma de participacion de cada asociado y las funciones atribuibles
a la entidad juridica comun en relacion con las actividades que en la actualidad, continia
ejerciendo cada parte.

6.4.- Efecto “Caballo de Troya”

Este punto se planted para determinar los mecanismos de proteccion del know-
how aportado por la empresa catalana en la creacion de la empresa conjunta, tanto desde
el punto de vista del producto como de la tecnologia de fabricacion. Se incluyd también
la proteccion de los nombres y las marcas comerciales, de patentes y en general, de los
acontecimientos especificos y en propiedad de la empresa.

7.-  Estrategia global de la empresa y adaptacion de productos

Es obvio que la relacion producto mercado es un elemento clave en la reflexion
estratégica ante un proceso de internacionalizacion. Si el producto o servicio no satisface
a los consumidores en un determinado mercado, la empresa no alcanzara sus objetivos
aunque el resto de los procesos de organizacion y gestion los desarrolle eficientemente.

El objetivo de este apartado fue la determinacion de la capacidad de adaptacion
de los productos, capacidades y habilidades a los mercados de destino, por parte de las
empresas catalanas.

8.- Ayudas oficiales y/o subvenciones.

Dentro de este ultimo punto se pretendia determinar el papel que las
Administraciones Publicas han jugado en el proceso de creacion de empresas conjuntas
por parte de las empresas catalanas. Segiin el CIDEM™, para una empresa catalana, las

-

32 Quizas los mas cominmente citados sean: integridad o ética en los negocios, estilo de direccion,
capacidad o predisposicion real de cooperacion, etc.

3 Tal como ha quedado reflejado en el Capitulo I.

3 El CIDEM (Centre d’Informaci6 i Desenvolupament Empresarial del Departament d’Industria,
Comerg i Turisme de la Generalitat de Catalunya) tiene entre otras funciones la de facilitar, a las
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ayudas y subvenciones proceden del COPCA, ICEX y los programas europeos, cuyas
formas se exponen a continuacion.

También se pretendia determinar el grado de utilizaciéon y conocimiento, por
parte de las empresas, de los Programas Europeos ECIP y JOP gestionados desde las
Direcciones Generales de Bruselas.

El programa ECIP (European Community Investment Partners) pretende conseguir
una mayor inversion directa de las empresas europeas y locales en los paises de Asia,
América Latina, Sudéafrica y area del Mediterraneo. La ayuda se dirige a proyectos de
inversion directa en los que las empresas de la Union Europea y locales cooperan a
través de una empresa conjunta o de un acuerdo de licencia. Esta cooperacion es
mutuamente beneficiosa para las empresas y produce importantes efectos positivos en la
economia de los paises que la reciben.

El programa empez6 en 1988 y fue oficialmente prorrogado en 1992 por un periodo
de tres afios, presentando cuatro lineas de actuacion claramente diferenciadas entre si:

B Facilidad 1: Cubre la fase inicial del proyecto. Identificacion de proyectos y
socios potenciales capaces de realizar operaciones conjuntas.

B Facilidad 2: Analisis de viabilidad del proyecto y demas actividades preparatorias
a la inversion (prototipos, unidad piloto, etc.)

B Facilidad 3: Financiacion de necesidades de capital (hasta un maximo del 20% del
capital de la empresa conjunta, con un limite de un millon de ecus). Participacion
de la Union Europea en la inversion misma.

B Facilidad 4: Cubre los gastos derivados del desarrollo de los recursos humanos de
la empresa conjunta (de creacion reciente o antigua) o de una asistencia técnica
temporal.

El programa ECIP se dirige basicamente a las pequefias y medianas empresa
(PYMES), pero en ciertos casos podran ser aceptados proyectos presentados por
grandes empresas. Sin embargo las grandes multinacionales no pueden beneficiarse de
este programa.

Por su parte el programa JOP (Joint Venture Program) tiene por objetivo el apoyo
al desarrollo de proyectos de inversién en los paises de Europa Central, Oriental y
Federacion Rusa®, especialmente por parte de las PYMES. Los planteamientos para
proyectos de inversiéon de empresas espafiolas en estos paises pueden realizarse a través
de cualquiera de las instituciones financieras de la Red del programa JOP en Espaiia
(entre ellas COFIDES).

El programa JOP presenta tres lineas de actuacion distintas:

empresas, la informacién necesaria para facilitar la busqueda de ayudas y subvenciones, en sus procesos
de internacionalizacién, pero no gestiona directamente ninguna de estas ayudas.

35 Estos paises son: Albania Bulgaria, Eslovaquia, Eslovenia, Estonia, Hungria, Letonia, Lituania,
Polonia, Rep. Checa, Rumania, Federacién Rusa. Después de Ia reunién del Comité Phare celebrada los
dias 30 y 31 de octubre en Bruselas se han afiadido: Bosnia-Herzegovina, Armenia, Azerbaiyan,
Georgia, Moldavia, Mongolia, Ucrania y Uzbekistan.
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W Fase preliminar: Estudios preliminares (viajes previos). Estudios de viabilidad
para empresas locales o comunitarias que deseen comprometerse individual o
conjuntamente en un proyecto de inversion.

B Fase de cofinanciacion: Participaciones minoritarias en Capital Social de forma
transitoria, y / o Cuasi-capital (préstamos participativos). No se participa en la
gestion de la empresa.

M Fase de asistencia: Formacion de recursos humanos y asistencia técnica, para
empresas conjuntas o empresas filiales de una empresa comunitaria (puede ser sin
socio local).

Tanto el programa ECIP como el JOP estan sujetos a unas condiciones y limites
en cuanto a la cantidad de recursos financieros que pueden ser concedidos, en relacion al
volumen total del proyecto de inversion. Una de estas limitaciones para el ECIP es que la
suma de ayudas en todas sus facilidades debe ser inferior a un millén de Ecus, mientras
que para el JOP no pueden superar los 2.42 millones de Ecus, en sus tres facilidades.

9.- Factores de éxito de la empresa conjunta catalana.

Aunque pueda parecer un topico, nunca dos procesos para crear una empresa
conjunta son iguales. No obstante, en este punto se traté de poner de manifiesto aquellos
factores que han determinado el éxito para este tipo de cooperacién interempresarial,
desde el punto de vista del criterio de las empresas catalanas.

Asi por ejemplo, la experiencia previa al desarrollo del trabajo de campo
(derivada de la lectura de la informacién recopilada y de la bibliografia utilizada),
mostraba que algunas de las claves, para el éxito de las empresas conjuntas se podian
agrupar en el listado siguiente, dividido en tres partes o fases: preliminar, acuerdo base y
operativa.

1.- En la fase preliminar o estratégica:

B Elegir el socio adecuado.

B Los acuerdos deben integrase en la estrategia global de la empresa.

B La relacion humana entre los lideres y los responsables de cada parte, y en
segundo plano, la relacion profesional.

B Mantener relaciones comerciales previas.

B Extender el periodo de negociacion el tiempo necesario para clarificar el
maximo la necesidad, los objetivos, las expectativas y los riesgos del proyecto.
La estrategia, los objetivos, y los ambitos de la cooperacion deben definirse de
manera rigurosa y clara.

B Identificar y llegar a un acuerdo en cuanto a la necesidad, los objetivos, y las
expectativas y los riesgos del proyecto. Los motivos y los objetivos deben
estar claramente definidos, y deben ser compatibles y complementarios.

W Visitar las instalaciones del socio.

B Seleccion del mercado. Considerar el conocimiento que el socio tenga del
mercado.

B Analisis suficiente del riesgo inherente al proyecto.

B Exigir un compromiso a largo plazo.

M Creacion y explotacion de sinergias.
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B Equilibrar las aportaciones y los gastos. Valorar las aportaciones del socio al
proyecto
B Identificar los posibles conflictos de intereses entre las partes.

2.- En el acuerdo base de la empresa conjunta:

B Especificar los objetivos perseguidos.

B Debe crearse una estructura operativa de funcionamiento adecuada a la
finalidad del acuerdo, y a la capacidad de cada una de las empresas.

B Garantizar la independencia de la empresa conjunta (con personal
independiente, etc.).

B Ser flexible para ajustarse a los cambios.

B Establecer mecanismos de control claros y eficaces.

M Seleccion de personal.

B Direccién de la empresa conjunta. El nombramiento del equipo directivo
responsable de la cooperacion y de los enlaces ha de ser racional.

B Establecer mecanismos de resolucion de conflictos de intereses entre las
partes, asi como mecanismos de terminacion y salida.

B Establecer vehiculos de comunicacion permanente y definicion del
funcionamiento ¢ intercambio de informacion. Regulacién de las relaciones
entre las partes: formula y niveles de participacion, gestion de la informacion,
“reporting” y procedimientos.

B Establecer la propiedad del patrimonio creado comun.

3.- En la fase operativa:

B Debe llevarse a cabo una eficaz planificacion y coordinacion de las acciones en
el tiempo.

B Equilibrar las aportaciones. Debe evitarse cualquier abuso de poder de alguno
de los socios.

B Fijar los precios de transferencia.

B Establecer un control claro del coste de transferencia y de lo que se transfiere
en los acuerdos de cooperacion.

B Evitar filtraciones de tecnologia.

B Complementar los recursos buscando economias de escala.

A modo de comentario final, debe decirse que quizas este listado puede ser

calificado de incompleto y subjetivo. Ademas desde una perspectiva puramente intuitiva
parece que todos los puntos que acabamos de enumerar son obvios. Nuestro interés se
dirigié a describir la percepcion de las empresas catalanas al respecto, para poner de
manifiesto los factores considerados decisivos o fundamentales, con el objetivo de
profundizar en el proceso de creacion de empresas conjuntas.
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COMPROBACION DE HIPOTESIS.



V. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION.
COMPROBACION DE HIPOTESIS

5.1.- CLASIFICACION Y DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS.

El tamafio empresarial constituye una de las variables mas utilizadas en los
estudios de naturaleza microeconomica. Esto es debido a que la dimension de la empresa
es una variable resumen a la que es posible referir otros muchos aspectos relacionados
con las capacidades técnicas, financieras, comerciales y directivas de la empresa.

Ahora bien, la dimension de la empresa solo tiene sentido por comparacion con
un parametro, escala o unidad previamente establecida. Este tamafio tiene que hacer
referencia a cada uno de los aspectos que integran el concepto de empresa. Razon que
hace que intervengan en su medida una variedad de criterios posibles, mas o menos
efectivos en su funcion explicativa. Tradicionalmente, las empresas se clasifican en tres
categorias: grande, mediana y pequefia. El problema viene para definir qué es una
empresa grande, mediana y pequeiia, resolviéndose de una manera mas intuitiva que
racional.

Varias son las notas diferenciales por las que puede intentarse una clasificacion de
las empresas por sus dimensiones, pero ninguna es de aplicacion universal ni
generalizable a todos los sectores.

Uno de los criterios mas cominmente aceptados es el que clasifica las empresas
segun el numero de empleados, el valor del Activo neto y el volumen de facturacion o
cifra de ventas'. No hemos considerado el capital social, ya que en algunas ocasiones
quizas por motivos fiscales o tributarios, el capital que figura en los fondos propios del
pasivo, no puede ser considerado como un indicador fiel de las aportaciones de los
socios a la empresa.

Después de todas estas reflexiones, se han establecido las clases que se definen en
la Tabla 12:

Activo Neto Ventas
EMPLEADOS (millones de ptas.) | (millones de pesetas)
PEQUENA menos de 50 menos de 250 menos de 900
MEDIANA entre 50 y 250 entre 250 y 500 entre 900 y 1.900
GRANDE mas de 250 mas de 500 mas de 1.900

TABLA 12. Clases para la clasificacién de las empresas de la muestra.

Hemos de advertir que este criterio puede ser considerado de subjetivo, ya se ha
dicho, que la empresa puede ser clasificada en varios tamafios segun la aplicacion de
determinados criterios de medida. Hemos considerado que utilizar inicamente el criterio
del nimero de trabajadores s6lo podia ser valido en una primera aproximacién. La Union

Europea en el estudio “Entreprises in The European Community™, considera que las

! Criterio de 1a Cuarta Directiva de la Unién Europea.
2 Commission of the European Community, “Enterprises in the European Community”. Document,
Office for Official Publications of the European Communities. Pags. 2-3, Luxembourg, 1990.
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PYMES son aquellas empresas que tienen entre 10 y 500 empleados’. Sin embargo,
parece obvio que este criterio no puede aplicarse de igual manera a una compaiiia
productora de energia eléctrica que a unos grandes almacenes.

Por todo esto, en nuestra investigacion hemos utilizado el criterio de clasificar las
empresas segun el cumplimiento de dos de las tres condiciones expresadas en la Tabla

12. La clasificacion final ha quedado establecida de la siguiente manera:

EMPRESAS PEQUENAS EMPRESAS MEDIANAS EMPRESAS GRANDES
BUFET JORDI DOMINGO MACSAID, S.A. AUTOMOVILES UTILITARIOS,
ADVOCATS S.A. (AUSA)

CAMAC. CATALANA DE BIG DRUM EUROPA, S.A.
MATERIAL AUXILIAR DE

CONSTRUCCION, S.ALL.

FIBRAS TEXTILES JAHER, S.A,

TEICHENNE, S.A.

BOMBAS ELECTRICAS, S.A.

(ESPA)

GRIFERIA MARTI, S.A. TERMOCEL, S.A. BRUGAROLAS, S.A.

HIERBA MONESAL, S.A. CENTRO DE ESTUDIOS CEAC,
S.A.

IBERUS, S.A. CIALIT, S.A.

NOVOTECNIC EUROPA, S.A. COMPANIA RADIADORES
ROCA, S.A.

PROQUIMAQ COLOR, S.L. COMSA, S.A.

ROVIRA CARALT, S.A. CORPORACION BORGES, S.A.

TALLERES JORDI QUINTANA, CROMOGENIA UNITS, S.A.

S.L.

CURTIDOS CODINA, S.A.

CURTIDOS LA DOMA, S.A.

CHUPA CHUPS, S.A.

DIVASA FARMAVIC, S.A.

ECOTECNIA, S.C.C.L.

EMBOTITS ESPINA, S.A.

ESTEVE QUIMICA, S.A.

EUROPROIJECT, S.A.

FICOSA INTERNACIONAL, S.A.

FURAS, S.A.

GENERAL DE CONFITERIA ,
S.A. (GRUPO AGROLIMEN)

GENIS ANTEL,S.A.

GROBER, S.A.

GRUP FIBOSA, S.A.

GRUP INDUSTRIAL COLOMER,
S.A. (COLOMER MUNMANY)

INDO INTERNACIONAL, S.A.

INDUSTRIAS PONSA, S.A.

INFUN, S.A.

INICIATIVAS Y PROYECTOS
INTERNACIONALES, S.A.
(GRUPO CIRSA)

IQAP, S.A.

3 En la Unién Europea el 95% de las empresas tienen menos de 10 empleados y generan la tercera parte

del PIB.
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EMPRESAS PEQUENAS EMPRESAS MEDIANAS EMPRESAS GRANDES

LAMP, S.A.

LASEM ALIMENTACION, S.A.

MECALUX, S.A.

NACIONAL MOTOR, S.A.
(DERBI)

NUTREXPA, S.A.

SOCIEDAD GENERAL DE
AGUAS DE BARCELONA, S.A.
(AGBAR)

TA TAY, S.A.

TEMOINSA, S.A.

TENERIA MODERNA FRANCO-
ESPANOLA, S.AL.

VALISA INTRENACIONAL, S A.
(GRUPO CIRSA)

VERTISOL INTERNACIONAL,
SR.L.

ZANINI AUTO GRUP

TABLA 13. Empresas que componen la muestra objeto de estudio.

A la vista de esta clasificacion se decidié reducir las categorias a dos: una formada
por las PYMES (grupos de pequefias y medianas empresas) y las grandes empresas.
Frecuentemente se suele diferenciar entre empresas grandes y PYMES (artesanales®,
pequefias y medianas).

En cualquier caso, las empresas clasificadas como PYMES cumplen con la
definicion de aceptacion internacional de pequefia empresa, propuesta por el Informe
Bolton’, el cual sefiala los aspectos siguientes:

a) Dispone de una parte reducida del mercado y su actividad no influye en el pais ni
en la demanda social.

b) Es dirigida personalmente por sus propietarios, no contando normalmente por
directivos profesionales.

¢) Es independiente en cuanto a la adopcion de decisiones en relacion a otras
empresas, es decir, esta libre de control externo.

Después de todas estas consideraciones se clasificaron las empresas de la muestra en
dos grupos, de manera que a lo largo de toda la investigacion se trabaj6é con Unicamente
con empresas grandes y PYMES, tal como figuran en la Tabla 14.

* Se consideran como artesanales aquellas empresas que tienen hasta cinco empleados.

* Definicién propuesta en 1971 y recogida en Bueno, E. y Ontiveros, E.; “Pequefia empresa:
supervivencia versus independencia”. Cuadernos Universitarios de Planificacion Empresarial”. Vol. VI,
num. 2, pag. 305, 1980.
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PYMES EMPRESAS GRANDES

BUFET JORDI DOMINGO AUTOMOVILES UTILITARIOS,

ADVOCATS S.A. (AUSA)

CAMAC. CATALANA DE BIG DRUM EUROPA, S.A.

MATERIAL AUXILIAR DE

CONSTRUCCION, S.AL.

FIBRAS TEXTILES JAHER, S.A. |BOMBAS ELECTRICAS, S.A.
(ESPA)

GRIFERIA MARTIL, S.A. BRUGAROLAS, S.A.

HIERBA MONESAL, S.A. CENTRO DE ESTUDIOS CEAC,
S.A.

IBERUS, S.A. CIALIT, S.A.

MACSA IND., S.A. COMPANIA RADIADORES
ROCA, S.A.

NOVOTECNIC EUROPA, S.A. COMSA, S.A.

PROQUIMAQ COLOR, S.L. CORPORACION BORGES, S.A.

ROVIRA CARALT, S.A. CROMOGENIA UNITS, S.A.

TALLERES JORDI QUINTANA, | CURTIDOS CODINA, S.A.

S.A.

TEICHENNE, S.A.

CURTIDOS LA DOMA, S.A.

TERMOCEL, S.A.

CHUPA CHUPS, S.A

DIVASA FARMAVIC, S.A.

ECOTECNIA, S.C.C.L.

EMBOTITS ESPINA, S.A,

ESTEVE QUIMICA, S.A,

EUROPROIJECT, S.A.

FICOSA INTERNACIONAL, S.A.

FURAS, S.A.

GENERAL DE CONFITERIA ,
S.A. (GRUPO AGROLIMEN)

GENIS ANTEL,S.A.

GROBER, S.A.

GRUP FIBOSA, S.A.

GRUP INDUSTRIAL COLOMER,
S.A. (COLOMER MUNMANY)

INDO INTERNACIONAL, S.A.

INDUSTRIAS PONSA, S A.

INFUN, S.A.

INICIATIVAS Y PROYECTOS
INTERNACIONALES, S.A.
(GRUPO CIRSA)

IQAP, S.A.

LAMP, S.A.

LASEM ALIMENTACION, S.A,

MECALUX, S.A.

NACIONAL MOTOR, S.A.
(DERBI)

NUTREXPA, S.A.

SOCIEDAD GENERAL DE
AGUAS DE BARCELONA, S.A.
(AGBAR)

TA TAY, S.A
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PYMES EMPRESAS GRANDES
TEMOINSA, S.A.

TENERIA MODERNA FRANCO-
ESPANOLA, S.AL.

VALISA INTRENACIONAL, S.A.
(GRUPO CIRSA)

VERTISOL INTERNACIONAL,
SR.L.

ZANINI AUTO GRUP

TABLA 14. Clasificacion final de las empresas que componen la muestra.

Si estudiamos el nimero de trabajadores de las empresas de la muestra nos
encontramos que las PYMES, presentan una media de 30,58 empleados con una ¢ de
12,14 de manera que en el intervalo (m - 6, m + ¢ ), se encuentran el 58% de los casos, y
el 50% de las empresas de la muestra cuentan en sus plantillas con menos de 34
empleados. Para las empresas clasificadas como grandes la media es de 399,36
trabajadores con una ¢ de 23,13 de manera que en el intervalo (m - 6, m + G ), se
encuentran el 86% de los casos. Para las empresas grandes el 50% de los casos presentan
plantillas menores o iguales a 185, mientras que el 75% de dichas empresas presentan un
numero de empleados menor o igual a 350.

Otra variable de interés es la antigiiedad de la empresa, dada la importancia que la
literatura especializada otorga al grado de experiencia acumulado en un proceso de
internacionalizacion. Ademas, desde un punto de vista dindmico la proyeccion
internacional de la empresa, es considerada por los teéricos como, el resultado de un
proceso acumulativo de aprendizaje. Por tanto, parece oportuno determinar la
antigiiedad media de las empresas de la muestra.

Si nos centramos en las PYMES, nos encontramos que la antigiiedad media de estas
empresas es de 38,92 afios, con una ¢ de 21,08. Para el intervalo (m - 6, m + ¢ ),
tenemos el 66% de los casos. La mediana de la muestra de que disponemos es 41, es
decir, el 50% de las empresas presentan una antigiiedad menor o igual a los 41 afios.

Por otra parte para las empresas que hemos clasificado como grandes, la antigiiedad
media es de 48,77 afios, con una ¢ de 39,29. De manera que en el intervalo (m - o, m +
o), tenemos el 79% de los casos. La mediana de la muestra de que disponemos es 33, lo
que nos dice que el 50% de las empresas presentan una antigiiedad menor o igual a los
33 afios. Si analizamos los cuartiles podemos afirmar que el 25% de las empresas
presenta una antigiiedad inferior a 17 afios y el 75% presenta una antigiedad menor o
igual a los 77 afios.

Como conclusién podemos decir que segun los resultados obtenidos el colectivo
analizado cuenta con una gran experiencia en el sector, asi como un elevado grado de
madurez. o

Respecto al régimen de propiedad, una caracteristica comin a las empresas

analizadas es su caracter personalista, esto es, contar con un régimen de propiedad
ligado bien a grupos familiares, o bien a varios accionistas particulares. Esta situacion
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genera una escasa separacion entre la propiedad y el control de la empresa. Debe
afiadirse por otro lado, que Casado, Merino, Salas y Sol¢®, afirman que existe una
correlacion inversa entre proclividad a la internacionalizacion y capital familiar.
Asimismo estos autores observan una progresion de la tasa de internacionalizacion con el
avance generacional de la empresa familiar.

En cuanto a los sectores economicos de actividad, la Tabla 15 ofrece la clasificacion
de las empresas de la muestra considerada:

SECTOR INDUSTRIAL PYMES GRANDE Ne. %
S
Aceite y Lubricantes 1 1 1.8
Agroalimentario 1 7 8 14.5
Automocion 3 3 5.5
Eléctrico / Electronica 1 2 3 5.5
Farmacéutico / Optico 2 2 3.6
Infraestructura 3 3 55
Metalmecdanico 3 4 7 12.7
Maquinaria 2 2 4 73
Material de construccion 1 1 1.8
Energético 1 1 1.8
Quimico 2 4 6 10.9
Servicios 1 4 5 9.1
Textil / Piel 3 8 11 20
TOTAL 13 42 55 100

TABLA 15. Clasificacién de las empresas estudiadas por sectores

En la Tabla 15 destacan que las empresas del sector textil y de los curtidos de la
piel, alcanzan el 20% del total de la muestra. Las industrias del sector agroalimentario
representan el 14.5% del total, y a continuacion las industrias productoras de maquinaria
y méquina-herramienta, con un 12.7% ocupan el tercer lugar en la muestra.

Si centramos nuestra atencion en los criterios organizativos, hemos establecido una
clasificacion segin las estructuras tipo’ (estructura simple, burocracia maquinal,
burocracia profesional, estructura divisional, estructura matricial y estructura ad-hoc),
obteniéndose la Tabla 16.

PYMES (%) | GRANDES (%) { GLOBAL (%)

ESTRUCTURA SIMPLE 23,1 0 55
BUROCRACIA MAQUINAL 61,5 64 63,6
BUROCRACIA PROFESIONAL 0 0 0
ESTRUCTURA DIVISIONAL 7,7 31 25,5
ESTRUCTURA MATRICIAL 0 5 3,6
ESTRUCTURA 7.7 0 1,8
AD-HOC )

TABLA 16. Clasificacién de las empresas estudiadas segin su estructura organizativa.

o

® Casado, F., Merino, F., Salas, V., Sol¢, J.; “Eficiéncia de les empreses familiars industrials a Espanya”.
Barcelona Management Review. Num. 4, enero-abril, 1997.
7 Se ha tomado como base la aportacién de Henry Mintzberg. Ver Mintzberg, H.; “La estructuracién de
Ias organizaciones”, Editorial Ariel. Barcelona 1988.
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A la vista de estos resultados las PYMES se caracterizan por tener una estructura de
burocracia maquinal® en un 61.5%, a pesar de que este tipo de estructuras es propio de
empresas viejas y grandes. Desde el punto de vista tedrico, los factores de contingencia
para este tipo de organizaciones son: sistema técnico no totalmente automatizado, un
entorno simple y estable y escasa influencia de la moda. Los mecanismos de coordinacion
consisten en la normalizacion de procesos de trabajo.

El 23.1% de las PYMES presentan una estructura simple. Desde el punto de vista
tedrico, el mecanismo de coordinacion para este tipo de organizaciones es la supervision
directa, porque el apice estratégico conserva la toma de decisiones y apenas existen
mandos intermedios, apenas tecnoestructura o staff (la minima contabilidad). Por todo
esto, se trata de empresas centralizadas y con una estructura organica.

Para las empresas grandes el 64% también corresponden estructuras del tipo
burocracias maquinales. De esta manera, en general, el 63.6% de las empresas catalanas
que participan en empresas conjuntas en el exterior tienen este tipo de estructura. El 31%
de las empresas grandes presentan una estructura divisional, de manera que cada division
estd encargada de un producto importante o representa a la empresa en una region
determinada. La estructura divisional, se dice que, es propia de empresas que acceden a
mercados diversificados, particularmente de productos o servicios.

Por otro lado, un 5% de las empresas presentan estructuras matriciales. Quizas sea
conveniente recordar que, en su analisis de las etapas del desarrollo estructural de la
empresa, Mitzberg (1988), sugiere que la estructura divisional puede considerarse como
una etapa intermedia antes de la transicion a una estructura matricial.

El proceso de toma de decisiones ha sido abordado para clasificarlo de centralizado
o descentralizado, en funcion de las caracteristicas del proceso de toma de decisiones o
“estilo de decision” dentro de su estructura organizativa. Por otro lado, también se ha
pretendido clasificar dicho sistema, de autoritario o participativo, de acuerdo con la
mayor 0 menor concentracion de poder en pocas o muchas personas o unidades
organicas. Asi pues obtenemos las dos tablas que figuran a continuacion:

PYMES (%) GRANDES (%) GLOBAL (%)

CENTRALIZADO 92.3 74.0 78.2
DESCENTRALIZADO 7.7 26.0 21.8
TABLA 17. Clasificacion de las empresas estudiadas segiin su proceso de toma de decisiones.

PYMES (%) GRANDES (%) GLOBAL (%)

AUTORITARIA 69.2 81.0 78.2
PARTICIPATIVA 30.8 19.0 21.8

TABLA 18. Clasificacién de las empresas estudiadas segun su sistema de poder.

8 Las caracteristicas tipicas para este tipo de estructura organizativa son: desarrollo de tarcas y
operaciones altamente especializadas y rutinarias, procedimientos sumamente formalizados en el nicleo
de operaciones, tareas agrupadas en base a su funcion, un poder de decision centralizado, (el poder estd
en manos de los altos cargos), obsesién por el control, y una elaborada estructura administrativa con
una clara distincién entre linea y staff. En las burocracias maquinales, 1a determinacion de estrategias
constituye claramente un proceso descendente, con un fuerte énfasis en la planificacién de acciones.
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Tal como puede verse, en las Tablas 17 y 18, aproximadamente las tres cuartas
partes de las empresas catalanas que crean empresas conjuntas en el exterior, disponen
de un proceso de toma de decisiones centralizado y autoritario.

En cuanto a caracteristicas técnicas de produccion, se pueden distinguir las empresas
que solo producen un bien o servicio o las que producen varios (empresa diversificada en
cuanto a producto). También podemos clasificar las empresas a tenor de las
caracteristicas de su proceso productivo, genéricamente en grandes series o basado en la
cadena de produccion (fabricacion contra stock), o por pedidos (contra pedido) o ambas
cosas a la vez. Las tablas obtenidas son las siguientes:

PYMES (%) GRANDES (%) GLOBAL (%)

MONOPRODUCTO 385 9.6 16.3
MULTIPRODUCTO 53.8 833 76.4
NO SE DEFINE 7.7 7.1 7.3

TABLA 19. Clasificacion de las empresas estudiadas segin su producto.

Para las PYMES el riesgo econdmico implicito por el factor producto es mas
elevado que para las empresas grandes, ya que casi el 40% de aquéllas son
monoproducto mientras que para éstas este porcentaje se reduce aproximadamente al
10%. Las tres cuartas partes de las empresas se declararon multiproducto.

PYMES (%) GRANDES (%) GLOBAL (%)

SERIE 538 26.2 327
PEDIDO 30.8 30.9 309
SERIE Y PEDIDO 154 334 29.1
NO SE DEFINE 0 9.5 7.3

TABLA 20. Clasificacion de las empresas estudiadas segtin su sistema productivo.

A la vista de los resultados globales, puede concluirse que los sistemas de
produccion en serie (contra stock) o contra pedido, o ambas cosas independientemente,
presentan porcentajes practicamente del mismo orden de magnitud, no existiendo
diferencias significativas.

La muestra de empresas analizada ha efectuado un total de 101 implantaciones de
empresas conjuntas en el exterior. Mayoritariamente, aquellas empresas que participan en
maés de una empresa conjunta, los socios son distintos. Ademds, podemos decir que se
busca al aliado mas apropiado para cada zona geografica, lo cual implica mas autonomia
organizativa y también que cada empresa conjunta supone negociar la actuacién en un
marco geografico limitado.

Por otra parte, las empresas conjuntas responden de forma mayoritaria, a una
estrategia de expansion de la actividad, es decir la empresa matriz catalana y la empresa
conjunta operan en el mismo negocio y-actividad, en un 98% de los casos. Sélo un 2%
de las empresas conjuntas creadas, ha representado una estrategia de diversificacion de la
actividad. Asi pues, tenemos como resultado que las empresas catalanas no utilizan las
empresas conjuntas internacionales para el desarrollo de estrategias de diversificacion de
sus actividades. Sin embargo, desde la dptica del socio local, el porcentaje es cinco veces
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superior, llegando al 10%. Es decir, se trata de empresas conjuntas en donde el socio
local desconoce la tecnologia, el producto o proceso, en definitiva la actividad propia del
negocio. Esto es importante porque significa que la empresa conjunta permite al socio, la
realizacion y desarrollo de un proceso de diversificacion de su actividad.

A continuacién, en la Tabla 21, se presenta la clasificacion por sectores de las
empresas catalanas que componen la muestra. Esta clasificacion nos sefiala que la
mayoria de las empresas conjuntas catalanas pertenecen al sector servicios (16.8%),
seguidas por las de los sectores agroalimentario (15.8%), de infraestructuras y textil/piel
ambos con el mismo porcentaje respecto del total (12.9).

SECTOR INDUSTRIAL N°, %
Aceite y Lubricantes 2 20
Agroalimentario 16 15.8
Automocién 9 8.9
Eléctrico / Electronica 1 1.0
Farmacéutico / Optico 4 40
Infraestructura 13 12.9
Metalmecanico 6 59
Maquinaria 9 8.9
Material de construccion 3 3.0
Energético 1 1.0
Quimico 7 6.9
Servicios 17 16.8
Textil / Piel 13 12.9
TOTAL 101 100

TABLA 21. Clasificacién por sectores de las empresas conjuntas creadas en el exterior.

En la Tabla 22 se presenta la distribucion geografica de las empresas conjuntas
catalanas. La clasificacion nos sefiala que los primeros destinos son: China, México,
Marruecos, Chile y Brasil. En la misma Tabla 22 se constata que el 30.7% del total de las
empresas conjuntas se han implantado en paises de la OCDE’ (Organizacion de
Cooperacion y de Desarrollo Economico).

Quizas otras observaciones, simples pero interesantes, son que por un lado, sélo el
9% del total de las empresas conjuntas se han ubicado en paises de la Unioén Europea.
Por otro lado, el 31.7% de las mismas se han implantado en paises de habla hispana.

? Son miembros originarios de la OCDE, los paises siguientes: Alemania, Austria, Bélgica, Canada,
Dinamarca, Espaiia, EE.UU., Francia, Grecia, Irlanda, Islandia, Italia, Luxemburgo, Noruega, Holanda,
Portugal, Reino Unido, Suecia, Suiza y Turquia. Los paises siguientes se convirtieron posteriormente en
paises Miembros por adhesién en fechas posteriores (a la convencidn firmada el 14 de diciembre en
1960 en Paris y que entr6 en vigor el 30 de septiembre de 1961): Japon, Australia, Nueva Zelanda,
México, Chequia y Hungria.
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Niam. de
PAIS empresas
conjuntas

Alemania
Andorra
Argenting
Australia
Brasil
Bulgaria
Colombia
Costa Rica
Chequia
Chile
China
Estados Unidos
Francia
Honduras
Hungria
India
Italia
Malasia
Marruecos
Meéxico
Moldavia
Nueva Zelanda
Peru
Polonia
Portugal
Republica Dominicana
Rumania
Rusia
Sudafrica
Trinidad y Tobago
Tinez
Turquia
Ucraina
Venezuela

{ TOTAL 101 |
TABLA 22. Distribuci6n de las empresas conjuntas por paises.
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En la pagina siguiente se representa la distribucion geografica de las empresas
conjuntas catalanas de la muestra (Figura 7).

273



= " ¥

i 000 0 50

T390 V] 9P SUIVHR) SepTaftos sesamiute S of WPRBCE upLnOMN] L VINOL




Andlisis de correspondencias entre paises y sectores.

En este trabajo se ha aplicado el analisis de correspondencias en cinco ocasiones,
con el apoyo de instrumentos informaticos de calculo. La primera de dichas aplicaciones
corresponde al caso de paises y sectores. Por este motivo, nos ha parecido conveniente
recordar de forma simple, en que consiste esta metodologia, aplicada en nuestro caso, al
estudio de tablas de doble entrada.

Como es sabido, el anilisis de correspondencias proporciona una representacion
geométrica simple, de las categorias de los conjuntos analizados, que pone de manifiesto
las asociaciones dentro de cada conjunto y entre ellos. Es, pues un procedimiento
particularmente idoneo para estudiar descriptivamente las semejanzas o desemejanzas
entre dos (o mas) caracteristicas cuantificables, clasificadas en clases, por lo que la
informacion recopilada se presenta en una tabla (Polo, 1997). En todos nuestros casos,
las caracteristicas siempre seran dos, que distribuiremos en filas y columnas.

Mediante el estudio de los perfiles, se pretende describir las proximidades entre filas
teniendo en cuenta la importancia de cada uno de sus términos, respecto al total de la
correspondiente fila. Analogamente, al estudiar las similitudes de las columnas, cada uno
de sus términos se ponderara con el total de la correspondiente columnas. En este
analisis para medir la proximidad (similitud) o alejamiento (desemejanza) entre dos
puntos, no se emplea la expresion usual de la distancia euclidea, porque ésta no tiene en
cuenta la importancia relativa de cada diferencia. En su lugar se utiliza una distancia
ponderada denominada Ji-cuadrado.

En la representacion simultanea, la clase i, de la caracteristica dispuesta segun las
filas, estara tanto mas préxima a la categoria j, de la caracteristica definida en las
columnas, cuanto mas influya en el perfil de esta categoria y reciprocamente.

La primera de las aplicaciones de esta metodologia se ha realizado en base a
considerar los sectores (columnas) y los paises (filas). El objetivo consiste en estudiar las
relaciones entre los paises de destino de las inversiones y los sectores de pertenencia de
las empresas catalanas.

A continuacion se presentan los resultados de dicho analisis. En primer lugar, en la
Tabla 23 disponemos de la clasificacion en funcion de los seis sectores considerados
(teniendo en cuenta que el Gltimo es necesariamente bastante heterogéneo).

CLAVE SECTOR
1 Textil y piel
2 Agroalimentario
3 Metalmecanico, maquinaria y automocion
4 Servicios e infraestructura ..
5 Quimico, farmacéutico y dptico
6 Otros. eléctrico electronico, energético, material de
construccion, aceites y lubricantes

TABLA 23. Claves de los sectores para el analisis de correspondencias entre paises y sectores.
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Definida la clasificacion de sectores, pasamos a la clasificacion de paises y sus
claves, tal como figuran en la Tabla 24:

CLAVE PAIS
10 Union Europea + Andorra
11 Mediterraneo (no Unién Europea) + Préximo Oriente

12 Lejano Oriente (China, Malasia)

13 Paises del Este de Europa

14 Sudameérica

15 Centro y Norte América

16 Otros: Australia, Nueva Zelanda, India y Sudafrica

TABLA 24. Claves de los paises para el analisis de correspondencias entre paises y sectores.

En la Tabla 25 se dispone de la clasificacion de las 101 empresas conjuntas en
funcion de los grupos que acabamos de establecer.

Los numeros que aparecen en las celdas de la Tabla 25, son frecuencias, que
expresan el peso relativo de cada asociacion de modalidades, independientemente del
numero total de observaciones.

Para esta primera aplicacion del analisis de correspondencias a los paises y sectores,

se ha omitido el estudio de los perfiles ya que la informacion obtenida no se considera
relevante.
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En la Figura 8 disponemos de la grafica de correspondencia entre sectores y paises,
en donde se han dibujado las 4reas de influencia y la reticula'.
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FIGURA 8. Gréfica conjunta del analisis de correspondencias entre paises y sectores.

La Tabla 26 se ha realizado a modo de resumen, y muestra la disposicion de los
sectores considerados segun las areas de influencia.

SECTORES PAISES
Textil y piel Mediterraneo (no UE) + Proximo Oriente
Agroalimentario Lejano Oriente, paises del Este de Europa,
Centro y Norteamérica
Metalmecénico, maquinaria e industria del | Sudamérica, Otros (Australia, Nueva

automovil

Zelanda, India y Sudafrica)

Servicios e infraestructura

Sudamérica

Quimico, farmacéutico y optico

Centro y Norteamérica

Otros: material de construccidn, aceite y
lubricantes,  energético, eléctrico 'y
electronico

Uni6én Europea + Andorra

TABLA 26. Disposicién de los sectores seglin las 4reas de influencia en el analisis de correspondencias de paises y

sectores.

19 A 1o largo de este trabajo se utilizardn los conceptos “reas de influencia” y “reticulas” adoptando la
terminologia propuesta para este tipo de andlisis, por el profesor Dr. Carlos Polo (Departamento de
Estadistica e Investigacion Operativa E.T.S.E.LT.- UP.C.).
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A la vista de los resultados obtenidos se observa el comportamiento particular los
sectores 1 y 6. En cuanto al textil y de la piel, queda reflejado que las inversiones
productivas en empresas conjuntas se dirigen a la zona del Mediterraneo (no UE) y
Préximo Oriente. En cuanto al sector de otros su caracter heterogéneo, impide un
analisis fiable. Por otra parte, Sudamérica constituye un polo de atraccion para las
empresas conjuntas de los sectores 3 y 4.

Los sectores 2, 3, 4, 5 forman los vértices de un poligono en cuyo interior no
figuran los paises de la Union Europea con el area mediterranea ni los de habla latina. De
alguna manera podemos decir que el perimetro de dicho poligono encierra los paises
donde las diferencias culturales son mas manifiestas.
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5.2.- PROCESO EVOLUTIVO DE LA INTERNACIONALIZACION

El objetivo de este punto es diagnosticar si las empresas catalanas que han
establecido empresas conjuntas en el exterior han seguido un proceso evolutivo de
internacionalizacion. Se trata, de alguna manera, de establecer la validez de la Teoria
Evolutiva de la Internacionalizacion (o Teoria de las Fases de Desarrollo), para el caso
de las empresas de la muestra y ver ademas, si esto es independiente de su tamafio.
Recordemos que segun esta teoria, la empresa asciende a niveles superiores de
compromiso internacional tras asentarse y acumular experiencia en las fases previas.
Dicha experiencia es la que permite reducir la incertidumbre sobre los mercados
extranjeros. En consecuencia, tal como se ha visto en el Capitulo II, el proceso de
internacionalizacién presenta una secuencia gradual que empieza con la exportacion
ocasional o indirecta, y termina con la inversion directa exterior.

Para el analisis de los resultados del estudio empirico, se han eliminado las
empresas de los sectores de infraestructuras y de servicios, porque en general
consideraron que la Teoria Evolutiva de la Internacionalizacion no tenia sentido en su
caso. Para el primer subconjunto de empresas el proceso de internacionalizacion, puede
venir determinado, por ejemplo, en funcion de la evolucion de concursos de
privatizacion. Por tanto, se ha trabajado sin considerar las ocho empresas de dichos
sectores, de manera que la muestra analizada esta formada por un total de 47 empresas.

Las frecuencias obtenidas se presentan en la Tabla 27, teniendo en cuenta que
“St” significa que las empresas creen que su proceso de internacionalizacion cumple con
el enunciado de la Teoria mencionada, mientras que “No” significa, l6gicamente, lo
contrario.

Frecuencia %
S1 29 52.8
No 18 32.7
No aplicable 8 14.5
Total 55 100

TABLA 27. Resultados del seguimiento de la Teoria Evolutiva de la Internacionalizacion.

Segun los datos contenidos en la Tabla 27, sélo el 52.8% de las empresas
consideran que han seguido un proceso de internacionalizacién gradual y secuencial con
fases de aprendizaje, tal como propone el modelo tedrico expuesto. En la Tabla 28 se ha
considerando la clasificacion de las empresas en funcion de su tamafio.

PYMES n° % Grandes n° %

SI 8 61.5 21 50
No 4 30,8 14 33.3
No aplicable 1 7.7 7 16.7
Total 13 100 42 100

TABLA 28. Resultados del seguimiento de la Teoria Evolutiva de la Intemnacionalizacién segiin el
tamafio de las empresas de la muestra.
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Si se aplica una prueba estadistica de independencia'’ con un nivel de
significacion del 0.05, habiéndose aplicado la correccion de Yates', se puede afirmar
que, la posicion adoptada frente al modelo de la Teoria Evolutiva de Ila
Internacionalizacion, es independiente del tamafio de la empresa.

También hay que advertir que sélo un 14% de las empresas que se muestran
favorables la Teoria Evolutiva de la Internacionalizacion, han pasado por una etapa
contractual, antes de su implantacion en el exterior. Esto nos permite decir que en
general la empresa catalana no sigue el modelo planteado por la Teoria. Sélo el 11% de
las empresas de la muestra han establecido contratos de cesion de licencias o de
transferencia de know-how al exterior. Una explicacion para este fenomeno se deriva de
la estructura de propiedad ligada bien a grupos familiares, o bien a varios accionistas
particulares, tal como se ha mencionado anteriormente.

Por otro lado, las empresas mayoritariamente, coinciden en sefialar que la
experiencia en la gestion de alianzas sirve para aprender a aprender. Por tanto, los
resultados obtenidos nos permiten coincidir con las afirmaciones de Westney", en el
sentido que existen curvas de aprendizaje en el proceso de cooperacion, es decir, la
experiencia (favorable) de una empresa en la gestion de alianzas le facilita el
aprovechamiento y difusion interna del conocimiento de sus socios en sus posteriores
alianzas.

Las empresas que se manifiestan contrarias a la Teoria Evolutiva de la
Internacionalizacion, esgrimen los siguientes argumentos:

a) El proceso de internacionalizacion viene determinado por el producto y es
independiente del seguimiento de unas fases de aprendizaje. Efectivamente
existen productos muy sensibles a los costes de transporte, que determinan un
radio comercial limitado, si se pretende mantener una competitividad de
mercado en cuanto a precios.

b) Las necesidades de las grandes compaifiias multinacionales obligan a la
implantacion en determinados paises. Por ejemplo, en el sector de la industria
auxiliar del automovil, para los proveedores de primer o segundo nivel, los
contratos de suministro se establecen a nivel mundial, con lo cual el proceso
de internacionalizacion es “obligado”. Las compaiiias de este sector no
consideran aceptable la Teoria Evolutiva de la Internacionalizacion.

c) Algunas de estas empresas consideran que la implantacion en el exterior es
unicamente un problema logistico.

d) La inversion directa exterior es la unica forma de acceso en determinados
mercados dificiles.

11 Sobre las filas “SI” y “NO”, eliminando la fila “No aplicable”, con lo cual quedara una tabla 2x2.

12 Se ha tenido en cuenta que en las prucbas de independencia se ha de cumplir 1a condicién de que la
frecuencias esperadas sean iguales o mayores de 5, debido a que la distribucién muestral del estadistico
s6lo se aproxima a la distribucion muestral dada por la tabla de “ji-cuadrado” si el tamafio de 1a muestra
es grande. Existe una correccién especialmente pensada para tablas de 2x2 que es la llamada correccion
de Yates, que consiste en restar 0.5 a cada una de las diferencias entre frecuencias observadas y
esperadas antes de elevar al cuadrado.

13 Ver Westney, D.E.; “Domestic and Foreign Learning Curves in Managing International Cooperative
Strategies”, en Contractor y Lorange; “Cooperative Strategies in International Business”. Lexington
Books. Pags. 339-346, 1988,
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e) Algunas empresas catalanas han alcanzado una posicion de liderazgo mundial,
en sus actividades. Estas empresas han recibido ofertas para la implantacion en
el exterior, mediante la creacion de una empresa conjunta, que han aceptado.
En estos casos, puede hablarse de casualidad, y por tanto, estas empresas no
han seguido el modelo que se propone.

Las empresas que se han manifestado contrarias a la Teoria Evolutiva consideran
que la internacionalizacion debe plantearse segun los condicionantes siguientes:

a) Acceder a los mercados exteriores como una extension de la actividad local.

b) Disponer de una vision global (o mundialista).

c) Determinar las ventajas competitivas propias, es decir los elementos que
colocan a la empresa (dentro de un mercado abierto y exigente) en una
posicion de éxito econdmico superior.

d) Considerar que, en la actualidad, todas las empresas estan internacionalizadas
ya que compiten de forma ineludible en un mercado con productos
provenientes del exterior.

Por otra parte, si la cuestion de la Teoria Evolutiva de 1a Internacionalizacion se
plantea por sectores (sin considerar los de infraestructuras y servicios), se obtienen los
resultados que figuran en la Tabla 29.

SECTORES SI NO TOTAL
Textil /Piel 9 2 11
Agroalimentario 5 3 8
Metalmecanico ’
Maquinaria 7 7 14
Automocion
Quimico i
Farmacéutico 4 w4 8
Optico
Otros 4 2 6
TOTAL 29 18 47

TABLA 29. Resultados del seguimiento de la Teoria Evolutiva de la Internacionalizacién por sectores.

A partir de la Tabla 29 se puede decir que en los grupos formados por los
sectores metalmecanico, maquinaria y automocion por un lado y quimico, famacéutico y
optico por otro, la proporcion de empresas que afirman que han seguido un proceso
evolutivo de internacionalizacion es la misma que las que no lo han seguido. El sector
donde la teoria evolutiva tiene un seguimiento mas amplio es el textil y piel, con un
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porcentaje del 82% de las empresas. A éste le sigue el grupo que hemos denominado
otros donde hemos incluido las empresas pertenecientes a los sectores:
eléctrico/electronico, material de construccion, energético y aceite y lubricantes. En este
caso las dos terceras partes de las empresas, de dicho grupo, se decantan por aceptar la
teoria. Finalmente en el sector agroalimentario el 62.5% se muestran favorables con el
proceso evolutivo de la internacionalizacion.

Comentario final,

La continua incorporacion de nuevas empresas a los procesos de
internacionalizacion, asi como la mejora de las condiciones de apertura exterior de varios
paises menos desarrollados, nos permite admitir y comprobar la existencia de diferentes
trayectorias en los procesos de internacionalizacion de las empresas catalanas. Sin
embargo, parece evidente que un factor fundamental es disponer de un producto de
calidad suficiente para ser ofrecido en los mercados exteriores. A esta condicion, hay que
afiadir una gran vocacion internacional. Al mismo tiempo, la experiencia y conocimientos
acumulados en operaciones de exportacion parecen constituir un factor importante de la
estrategia inversora desplegada en la creacion de empresas conjuntas.

Las complejas condiciones del entorno econdémico actual, impiden el seguimiento
lineal y determinista del modelo de la Teoria Evolutiva de la Internacionalizaciéon. La
trayectoria de cada empresa en su expansion internacional depende de un conjunto de
factores, entre los que destacan: el grado de control, el nivel de riesgo que se esta
dispuesto a asumir, el posicionamiento del producto en el mercado y sus caracteristicas y
las condiciones del sector.

En primer lugar, las empresas que necesitan o pretenden disponer de un tipo de
control elevado sobre su actividad de negocio, piensan en una inversion directa exterior
antes que en la transmision de know-how o la cesion de licencias. El tipo de control
necesario hace referencia en primer lugar, a la garantia de calidad. A veces puede resultar
imposible encontrar un socio que sea capaz de responder a unas determinadas exigencias
de calidad o de servicio. Por ejemplo, las exigencias de aprovisionamiento en cuanto a
nimero de unidades y tiempo de entrega, exigidas por las condiciones logisticas de los
clientes, en determinados sectores, pueden ser entendidas y respetadas de distinta manera
en los paises industrializados de occidente que en Europa del Este o China. En segundo
lugar, debe considerarse el posicionamiento del producto en el mercado. Por ejemplo, si
un fabricante de perfume, exporta sus productos a través de un distribuidor, y éste vende
el perfume en puntos de venta poco selectivos, automaticamente, el producto queda
posicionado en un segmento de mercado, del cual dificilmente saldrda y que
evidentemente no interesa al propietario de la marca.

Por tanto, en funcion del tipo de actividad de negocio, hemos detectado que las
empresas catalanas realizan un doble planteamiento. Por un lado, el referido al tipo de
control necesario y por otro lado, el riesgo econdmico y financiero asumible. A medida
que aumenta el control de la empresa sobre los activos y actividades de negocio
exteriores, también se incrementa el riesgo. La eleccion de la forma de acceso a un
mercado exterior depende de la seleccion del grado de control deseado y del riesgo que
se quiere asumir. En la Figura 9 se representan las distintas formas de
internacionalizacion en funcion de los parametros apuntados: riesgo y control.
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5.3.- OBJETIVOS DE LAS EMPRESAS CONJUNTAS CATALANAS,

Basandonos en las observaciones empiricas de nuestra investigacién, vamos a
intentar tipificar las causas estratégicas que han motivado la creacidn de empresas
conjuntas de las empresas catalanas. El analisis que pretendemos realizar se ha
considerado interesante, porque, entre otras razones, los resultados de una actividad
empresarial deben medirse segtn el nivel de logro de los objetivos perseguidos y segun la
naturaleza de éstos, podran alcanzarse en un periodo mas o menos largo de tiempo.

Resulta dificil definir razones para las decisiones estratégicas de un colectivo de
compaiiias tan heterogéneo, ademas las empresas raras veces manifiestan los motivos de
sus decisiones, y cuando lo hacen no tiene por qué ser completamente sinceras.

Razonablemente, muchas empresas pueden argumentar que son varias las
motivaciones estratégicas que las han conducido a su internacionalizacion y que ademas
éstas se han ido modificando a lo largo del tiempo. A pesar de todo ello, se puede
afirmar que la estrategia de internacionalizacion, de las empresas catalanas que han
creado empresas conjuntas en el exterior, responde a un modelo de integracion vertical®,
es decir de expansion hacia el mercado de los clientes o hacia el sector de los
proveedores.

Una caracteristica general es que las estrategias de internacionalizacion seguidas son
ofensivas, es decir, no prima la supervivencia de la empresa sino la expansiéon de la
misma, algunas veces por identificacion de oportunidades de mercado, busqueda de
oportunidades en el mercado y las potenciales respuestas a las tendencias del entorno o
simplemente por casualidad. Ademds, se caracterizan por exigir una continua
investigacion y desarrollo de productos o servicios.

Por otro lado, conviene recordar que las preguntas formuladas a las empresas han
sido abiertas, dado que la poblacion a la que va dirigida la investigacion tiene niveles de
informacién muy diversos, interesa que responda con sus propias palabras en lugar de
seleccionar de una serie previamente definida de categorias, la respuesta que mejor se
aproxima a su opinion.

Los resultados de la investigacion realizada los hemos tratado en dos bloques, el
primero de ellos dedicado a las PYMES y el segundo a las empresas que hemos
considerado grandes. En ambos casos, los objetivos no son uUnicos y por tanto se ha
trabajado teniendo en cuenta esta circunstancia.

Se han calculado las frecuencias relativas para estos objetivos con la finalidad de
establecer una ponderacion de la importancia de los mismos. De esta manera, cuanto
mayor sea el valor de la frecuencia relativa, mayor nimero de empresas estan de acuerdo
con el enunciado del objetivo en cuestion.

B
.,

' Las empresas conjuntas catalanas no responden a estrategias de integracién horizontal (expansién a
través de la adquisicién o desarrollo de otras dreas colaterales, dentro del sector o en un sector comin) ni
tampoco responden a un modelo de diversificacion no relacionada (actuacién de expansion en areas de
producto o mercado diferentes a las tradicionales del negocio).
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Para el primer grupo los resultados se presentan en la Tabla 30.

OBJETIVOS SUB-OBJETIVOS Frec. Frec.
GENERALES Relat. Relat.
OBJETIVOS 41.17
COMERCIALES
Incremento de 1a cuota de 23.53
mercado
Dedicacién exclusiva del socio a 5.88
las venta del producto
Distribucién de productos 5.88
complementarios
Establecer una plataforma de 5.88
exportacion a otros paises
FACTORES DE 47.07
LOCALIZACION DEL
PAIS DE DESTINO
Reduccion de costes
Laborales 8.84

Estructurales 8.83
De transporte 5.88
De materiales 2.94

Arancelarios 2,94
Proximidad al mercado. 11.76
Logistica
Superacion de barreras 5.88
culturales
APRENDIZAJE 5.88 5.88
CAUSAS AGRESIVAS 5.88
Eliminar competidores 2.94
Llegar los primeros 2.94
[ TOTAL 100 100 |

TABLA 30. Clasificacion y frecuencias relativas de los objetivos para las PYMES de la muestra.

La creacion de una empresa conjunta en el exterior para las PYMES catalanas
tiene como objetivos principales:

a) La reduccion de costes en primer lugar laborales y estructurales en segundo
lugar de transporte y finalmente de materiales y arancelarios.
b) La proximidad al mercado y al cliente:

B Porque la materia prima debe manipularse en origen.

B Para responder Just in Time a los pedidos generados.

B Para facilitar los contactos con el cliente en las ventas técnicas.
B Para ofrecer un servicio de garantia técnica de 24 horas.

¢) La superacion de barreras culturales en el pais receptor.

B Las relaciones del socio con el entorno son importantes.
B La alianza estratégica es necesaria, dado el desconocimiento del pais.
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Son también importantes los objetivos comerciales, especialmente el incremento

de la cuota de mercado.

Analogamente, para las empresas grandes los resultados son los siguientes:

OBJETIVOS SUBOBIJETIVOS Frec. Frec.
GENERALES Relat. Relat.
OBJETIVOS 35.25
COMERCIALES
Incremento de 1a cuota de 24.46
mercado
Dedicacién exclusiva del socio a 0.72
las venta del producto
Distribucion de productos 2.88
complementarios
Establecer una plataforma de 7.19
exportacion a otros paises
FACTORES DE 35.99
LOCALIZACION DEL
PAIS DE DESTINO
Reduccidn de costes
Laborales 4.32
Estructurales 2.16
De transporte 2.16
De materiales 5.76
Arancelarios 2.16
Proximidad al mercado. 13.67
Logistica
Superacion de barreras 5.76
culturales
APRENDIZAJE 1.44 1.44
ECONOMIAS DE 8.60 8.60
ESCALA, ALCANCE
Y EXPERIENCIA
CUMPLIR CON LA 432 4.32
LEGISLACION
DESBLOQUEAR 0.72 0.72
ACTIVOS CAUTIVOS
REDUCCION DEL 5.04 5.04
RIESGO
CAUSAS AGRESIVAS 2.16
Eliminar y/o controlar 1.44
competidores
Llegar los primeros 0.72
[__OTRAS CAUSAS 6.48
Mantener la independencia 0.72
financiera y tecnolégica de la
empresa catalana
Diversificdcion 1.44
Por una cuestién de imagen 2.16
Presencia fisica ante posibles 2.16
cambios politicos
| TOTAL 100 100

TABLA 31. Clasificacién y frecuencias relativas de los objetivos para las empresas grandes de la muestra.
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La creacion de una empresa conjunta en el exterior para las empresas grandes
catalanas tiene como objetivos principales, los que denominamos factores de localizacion
porque hacen referencia a las ventajas que ofrece un pais, y que basicamente son: costes,
logistica y la superacion de barreras culturales.

Efectivamente, los objetivos principales son los que se pasan a enumerar a
continuacion :

a) La reduccion de costes en primer lugar, de materiales, seguido de los costes
laborales y con el mismo peso relativo los costes de estructura, transporte y
arancelarios.

Materiales:
B Asegurar el abastecimiento de materia prima para la empresa
catalana a un coste Gptimo.
B Aprovechar la relacion calidad coste de la materia prima.

Laborales:
B Aprovechar las ventajas de costes de la fuerza laboral del pais.

Estructura:
® Dificultades para disponer de expatriados.
B Aprovechamiento de instalaciones (naves, terrenos, maquinas,
etc.) del socio.

Transporte:
M El coste del transporte en algunos productos es elevado en

relacion al coste de dicho producto, por lo cual existe un radio
comercial a partir del cual deja de tener un precio competitivo,
en relacion a las empresas locales. Esto se hace critico cuando
el producto es copiable o imitable con mayor o menor
comodidad. Ademas, a medida que los estandares de calidad,
ya no constituyen un valor afiadido, en productos banales, la
exportacion se hace cada vez mas dificil.

M En la industria quimica evitar el transporte de agua en el caso
de las “comodities”, es decir aquellos productos que se utilizan
mucho, son muy baratos de produccion y caros de transporte y
que dificilmente se distinguen por su marca.

Arancelarios

M Las barreras arancelarias suponian un freno a la actividad
exportadora.

B Acceder a- mercados protegidos, por ejemplo, para los
derivados del petréleo en México. La empresa conjunta
permite, laproduccion local por lo que se evitan los
aranceles.
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b) La proximidad al mercado y al cliente:

W Porque la materia prima debe manipularse en origen, para conseguir
una uniformidad de la misma.

B Para cumplir con los requerimientos de las compafiias multinacionales
y garantizar el suministro de los estandares de calidad europeos.

B Tener una relacion con los clientes e ingenieros del pais de destino y
ofrecer respuestas globales.

B Para responder Just in Time a los pedidos generados.

B Para facilitar los contactos con el cliente en las ventas técnicas y poder
ofrecer un servicio personalizado®.

B Para ofrecer un servicio de garantia técnica de 24 horas, asi como un
servicio de post-venta.

B A veces se necesita algo mas que implantaciones comerciales, porque
hay que demostrar que se cree en el pais.

M Por una estrategia de integracion vertical hacia atras (compra de
materia prima directamente al productor).

M La produccion en la empresa conjunta ayuda a reducir las necesidades
de espacio fisico en la empresa catalana.

M Desarrollar proyectos con contenidos locales, para ofrecer una mayor
satisfaccion al cliente.

c) La superacion de barreras culturales en el pais receptor.

B El objetivo de la empresa conjunta es aprovecharse del conocimiento
del mercado, de la zona geografica, del sector y los tipos de clientes
por parte del socio local, ya que las relaciones de éste con el entorno
local son importantes..

B La empresa conjunta es necesaria, dado el desconocimiento del pais.

B Para superar las dificultades de una inversion en solitario,
especialmente en la fase de implantacion.

B Conocimiento de las relaciones institucionales de tipo politico por
parte del socio local.

M Para superar el desconocimiento de los mecanismos de venta, de los
procesos de mercado y del sistema financiero del pais.

M Conseguir que los clientes finales sean atendidos por personal local, lo
cual inspira un mayor grado de confianza.

B Management de los recursos humanos y en general de la problematica
de las relaciones laborales. '

A diferencia de lo que ocurria en el caso de las PYMES, los objetivos
comerciales se consideran tan importantes como los anteriores, tal como muestran las
frecuencias reflejadas en la Tabla 31.

Vamos a exponer, a continuacién con mayor detalle, los objetivos de naturaleza
comercial. De hecho, el incremento de la cuota de mercado, es el que tiene una

' Este punto implica que las empresas tienen interés en fidelizar a sus clientes y son conscientes de que
un cliente insatisfecho es dificil de recuperar.
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importancia mayor entre todos los considerados. Este resultado coincide con el obtenido
por Arifio'S, sobre las alianzas en las que uno de los socios era una empresa espafiola, los
objetivos estratégicos a conseguir con las alianzas mas frecuentemente citados como de
importancia alta o vital son ganar acceso a un mercado nuevo dentro del propio sector.

a) Incremento de la cuota de mercado

B Explotar el know-how del producto o servicio en otros mercados

B Aprovechar la actividad de determinados sectores.

W Penetrar en mercados que por la distancia son dificiles de servir
desde Catalunya.

B Aprovechar la red de distribucion del socio para incrementar las
ventas.

B Establecerse en un mercado desatendido.

B Acceder a paises con una gran poblacion.

B Aprovecharse de la imagen de prestigio que tienen los productos
europeos.

B Explotar la posicion de liderazgo del producto o servicio a nivel
internacional.

b) Dedicacion exclusiva del socio a la comercializacion del producto

B La creacion de una empresa conjunta obliga al socio a una mayor
dedicaciéon en comparacion con otras posibles formas de
internacionalizacion.

¢) Distribucion de productos complementarios

B Aprovechar la capacidad de distribucion del socio.

B Aprovechar la red de distribucion para vender productos
complementarios.

B Conseguir la distribucién de productos de una gama baja, dado que
los costes de fabricacion para la empresa matriz lo hacen poco o
nada viable.

d) Establecer una plataforma de exportacion para otros paises

B Disponer de un punto de distribuciéon en un pais para acceder a
17
otros .
3.- Aprendizaje

M Adquisicién de tecnologia, para un producto muy concreto, del que se
pretende dominar el mercado mundial.

e

16 Ver J. Canals, A. Arifio, C. Garcia, F. Sabrina; “La direccién Internacional de la Empresa”. Ediciones
Folio, S.A. Biblioteca IESE de Gestiéon de Empresas. 1997.

17 El caso de México merece una consideracién especial, debido a que acumula las ventajas de una mano
de obra a bajo coste con la integracién en el mercado norteamericano. Todo ello ha provocado la
multiplicacién de proyectos de implantaciéon japoneses y europeos, especialmente en el sector del
automovil,
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B Compartir conocimientos con el socio.
4.- Economias de escala, alcance y experiencia.

W Explotar al méaximo la cartera de productos basada en la calidad, variedad,
conservacion en el tiempo, innovacion, originalidad, prestigio internacional y
disefio.

Amortizar las inversiones del desarrollo de nuevos productos.

Explotar el know-how y la experiencia acumulada.

Amortizar las inversiones de moldes, matrices, utillaje y maquinaria.
Aprovechar el nivel competitivo de la marca.

Amortizacion de las inversiones en nuevos productos, especialmente en el
sector de la automocion. Dados los elevados costes actuales en la introduccion
de nuevos productos, es importante para ser competitivo, producir grandes
series de unidades en el propio pais, 0 mediante la venta de tecnologia y
fabricacion en otros paises. Se trata de reaccionar ante el incremento de los
costes tecnologicos en el desarrollo de nuevos productos, por lo que hay que
llegar a acuerdos con nuevos mercados y con el mismo esfuerzo tecnologico
vender cantidades mayores. Una empresa productiva de 100.000 unidades,
tiene costos competitivos a nivel mundial, y un centro tecnolégico para una
produccion de 300.000 unidades, tiene soporte por si mismo. El objetivo de la
empresa, en este sentido, es mantener y potenciar la tecnologia existente. Esta
estrategia implica mantener en Espafia el centro tecnoldgico, la planta
industrial y los proveedores de componentes clave.

5.- Cumplir con requerimientos legales o gubernamentales.
B Cumplir con la obligacion legal de disponer de accionistas en el pais.
6.- Reduccion del riesgo

B Diversificar las lineas de exportacion minimizando el riesgo.

W Conseguir la implantacion en paises “complicados” en donde una inversion
directa con una participacion al 100% es complicada.

B Reducir el riesgo derivado de una nueva implantacion. Como es sabido, en
todo proceso manufacturero existen unos imponderables. Ademas, de la
posibilidad de no alcanzar las ventas deseadas por encima del punto muerto,
puede suceder que no se alcance una cota de calidad satisfactoria (costes de
primer establecimiento: desechos de materiales, ajustes de maquinas, etc.). La
creacion de una empresa conjunta reduce los riesgos citados.

7.- Desbloquear activos cautivos

B Vender maquinarta de ocasion.
B Vender moldes y matrices obsoletos, en los mercados de paises
industrializados.
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8.- Causas agresivas

B La eliminacién de un competidor

B Tener el control de ciertos productos en determinados paises, ya que la
formula de la utilizacion de un distribuidor no es conveniente porque éste
podria distribuir productos competitivos.

B Tomar posiciones antes que la competencia a un determinado mercado, con
importantes perspectivas de crecimiento.

B Controlar la produccion y detectar variaciones en la evolucion de un mercado,
lo que implica, Ja obtencion de un volumen potencial de ventas en el pais de
destino.

Como nota adicional, hemos de afiadir que no se han detectado casos en los que
se haya creado una empresa conjunta con un determinado socio para impedir que un
competidor pueda fortalecerse aliandose con este socio.

9.- Otras causas

B Mantener el caracter independiente de la empresa desde el punto de vista
financiero y tecnologico.

B Aprovechar la previsible expansion de los sectores a los que ha accedido la
empresa en su proceso de diversificacion.

B Estudiar las oportunidades para la diversificacién de la empresa.

W Estar presente en un determinado pais ante posibles cambios politicos
favorables a los intereses de la empresa catalana.
1.- Por la legalizacion de actividades que ahora no lo estan
2.- Por el conocimiento de la politica de desarrollo del pais.

B Para la mejora de la imagen de la empresa, ya que la creacion de una empresa
conjunta internacional, en determinados sectores, puede ser un signo de
prestigio.

Si agrupamos los resultados obtenidos para PYMES y empresas grandes, y
consideramos por tanto la totalidad de la muestra podemos llegar a una clasificacion
general de objetivos, que resumimos en la Tabla 32.

En un andlisis global, y en funcion de la informacion recopilada, afirmamos que la
decision empresarial de invertir en una empresa conjunta en el exterior, esta asociada a
objetivos de naturaleza eminentemente comercial: incremento de la cuota de mercado y
del volumen de ventas. A continuacion, en cuanto a importancia relativa encontramos la
necesidad de una proximidad al cliente, que contribuira a mejorar el grado de satisfaccion
del mismo, ofreciendo un servicio de asistencia técnica y de post-venta, y permitiendo
aplicar una politica de aprovisionamiento Just in Time.

En este punto, merece un comentario la evolucion en la internacionalizacion del
sector del automévil. Las empresas catalanas de componentes han tenido como objetivo,
seguir la rapida evolucion de las relaciones que los constructores han establecido e
impuesto a nivel mundial con sus suministradores, dentro de un fenémeno que se ha
denominado “comarkership” o fabricacion asociada. Las empresas catalanas se han visto
obligadas a seguir la descripcion de Powell (1987), en los siguientes términos:
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a) Incremento del plazo de los contratos (llegando incluso hasta los cinco afios).

b) Fabricantes y suministradores estan realizando mas trabajo de disefio conjunto.

c) Los acuerdos para la consecucion de un proveedor Ginico se hacen cada vez
mas comunes, sustituyendo a la competencia indiscriminada.

d) Los fabricantes de automoviles han eliminado casi por completo la inspeccion
de recepcion de mercaderias, ya que el nimero de defectos se ha reducido.

En Espafia, y dentro de la misma 6ptica proveedor-cliente podemos citar el efecto
de arrastre que ha producido la expansion de cadenas hoteleras importantes'®, no sélo en
las exportaciones sino también en las inversiones directas exteriores.

OBJETIVOS Frec.

Relat.

Incrementar de la cuota de mercado. Incrementar volumen de ventas. | 24.42
Estar cerca del mercado. Facilitar la planificacion logistica. 13.37
Establecer una plataforma de exportacion a otros pais. 6.98
Utilizar economias de escala, alcance y experiencia. 6.98
Superar de barreras culturales. 5.81
Reducir los costes laborales. 5.23
Reducir los costes de materiales (materias primas, o productos acabados) 5.23
Reducir el riesgo de la inversion exterior. 4.08
Cumplir con la legislacion vigente en el pais de destino. 3.49
Reducir los costes estructurales 3.49
Distribuir productos complementarios. 3.49
Reducir los costes de transporte. 2.91
Reducir los costes arancelarios. 2.33
Aprender del socio. 2.33
Eliminar y/o controlar competidores. 1.74
Obtener una imagen y prestigio de empresa global. 1.74
Conseguir una dedicacion exclusiva del socio a la venta del producto. 1.74
Llegar “los primeros” a un determinado mercado. 1.16
Diversificar la empresa. 1.16
Tener una presencia fisica ante posibles cambios politicos favorables. 1.16
Mantener la independencia financiera y tecnologica de la empresa catalana. | 0.58
Desbloquear activos cautivos. 0.58
TOTAL 100

TABLA 32. Clasificacion y frecuencias relativas de los objetivos para el conjunto de la muestra.

Siguiendo con los comentarios a proposito de la Tabla 32, hemos de hacer
referencia al tercer objetivo en cuanto a importancia relativa, destacando el interés de las
empresas catalanas por implantarse en paises que permitan el acceso a otros dentro de su
zona de influencia. El caso de México tiéne una especial significacion. En cuarto lugar se
observa la estrategia de las empresas catalanas de explotar en el exterior el “stock” de

'8 Son especialmente destacables las realizadas por el Grupo Sol- Meli4 y Barcel6 en los paises de la
zona del Caribe. '
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conocimientos, tecnologias y habilidades, desarrollados y acumulados por la empresa
catalana en el mercado doméstico.

Por otra parte, el objetivo de cumplir con la legislacion vigente en el pais de
destino ocupa la posicion relativa nimero nueve. Este resultado no coincide con el
obtenido por Gullander (1976 a) cuando afirma que la primera razén de muchas
empresas multinacionales para aceptar la estructura de empresa conjunta, seria politica.
Tampoco coincide con el obtenido por Janger (1980), cuyo estudio reveld, tal como se
ha visto en el Capitulo III, que casi la mitad de las empresas que habian formado
empresas conjuntas lo habian hecho como consecuencia de requerimientos
gubernamentales. Unos afios después, Contractor y Lorange (1988) afirmaron que el
cumplimiento de requerimientos legales, continia siendo un factor importante en algunos
casos particulares aunque perdia relevancia en relacién a otros objetivos.

En este punto hay tres observaciones a realizar. La primera para sefialar que tanto
los estudios de Janger como los de Gullander se centran en paises en vias de desarrollo.
La segunda para destacar que la evolucion del comercio internacional ha eliminado
barreras politicas de entrada, especialmente en los Ultimos quince afios. En nuestra
investigacion ha quedado confirmada la tendencia apuntada por Contractor y Lorange.
Finalmente, la manifestacion que los motivos que actualmente llevan a la formacion de
empresas conjuntas son distintos de aquéllos de décadas anteriores.

Analisis de correspondencias.

En este apartado se presenta un doble anlisis de correspondencias’®, realizado
con la finalidad de estudiar descriptivamente las semejanzas o desemejanzas entre
sectores, objetivos y paises y extraer conclusiones adicionales a las formuladas hasta
ahora. El analisis se ha dividido en dos partes. En la primera de ellas, se analiza la
correspondencia entre objetivos y sectores y en la segunda la relacion entre objetivos y
paises de implantacion o destino.

A fin de facilitar el estudio, en ambos casos, se han agrupado los objetivos en
cinco grandes grupos: técnicos, comerciales, tecnologicos, de gestion y finalmente de
superacion de barreras culturales. Este Gltimo punto se ha considerado como un grupo
aparte por el interés que puede tener en el estudio de la correspondencia objetivo y pais.
Las claves para la interpretacion de las clases de objetivos se definen en la Tabla 33.
Estas claves se han utilizado para los dos analisis efectuados, ya que los objetivos son la
caracteristica comun.

CLAVE TIPO DE OBJETIVOS
10 Técnicos
11 Comerciales
12 Tecnoldgicos .
13 De gestion )
14 De superacion de barreras culturales

TABLA 33. Claves de los objetivos para el analisis de correspondencias entre objetivos y sectores.

1% Estos andlisis de correspondencias son dos dimensiones que se distribuyen en filas y columnas.
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Para la agrupacion de los objetivos en cinco clases se ha procedido de la siguiente
manera:

1.- Técnicos:

B Reducir costes productivos

B Buscar complementariedades

B Mejorar aprovisionamientos

B Reducir plazos de entrega

B Incrementar el nivel de servicio al cliente

B Explotar sinergias técnicas

B Economias de escala, alcance y experiencia.

2.- Comerciales:

B Entrar en nuevos mercados explotando el know-how del producto o
servicio

B Aprovechar ofertas y recursos institucionales

B Acelerar la penetracion en mercados extranjeros

B Explotar sinergias comerciales

B Aprovechar los beneficios derivados de la distribuciéon de productos
complementarios

B Establecer una plataforma de distribucion a otros paises

B Dedicacion exclusiva del socio a la comercializacion del producto.

3.- Tecnologicos:

B Reducir riesgos tecnoldgicos
B Aprendizaje: adquisicion de tecnologia y know-how del exterior
B Estandarizar y normalizar

4.- De gestion:

B Potenciar sistemas de gestion

W Desbloquear activos cautivos

B Reducir el riesgo derivado de una nueva implantacion

W Causas agresivas

B Aprovechar oportunidades de diversificacion, de mejora de la imagen
de la empresa, de mantener el caracter independiente de la empresa
desde el punto de vista financiero.
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