) 4

Internacionalizacién

Francisco Puig Blanco
francisco.puig@uv.es

Francisco Puig Blanco es profesor
ayudante en el Departamento de
Direccidn de Empresas “Juan J. Renau
Piqueras” de la Universitat de Valéncia.
Actualmente se encuentra finalizando
su tesis doctoral. Sus investigaciones

se centran en el drea de Direccidn de
Empresas, espectficamente en el sector
textil.

INTRODUCCION

Una de las férmulas mds utilizadas
por las empresas para operar en mercados
extranjeros s  integrar  empresas
conjuntas, “International Joint Venture”
(IJV). Los rasgos de este método son su
complicada gestién y el estar asociado a
altas tasas de fracaso (Geringer y Hebert,
1989).

Una IJV representa una relacién
cooperativa de cardcter voluntario
entre empresas socias, en la que dichas
empresas mantienen su independencia y
sus objetivos. Sin embargo, en el marco
de las alianzas estratégicas, un anténimo
de ese comportamiento cooperativo
es el comportamiento oportunista,
entendiéndose éste dltimo como el
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desajuste a las expectativas y preferencias
(actuales o futuras) de su socio (Axelrod
y Kehoane, 1986; Escrib4, 2001). Una
de las principales medidas moderadoras
del oportunismo es el incremento del
control sobre la IJV por parte de los
socios, con el fin de recibir una parte
justa de las rentas (Gulati y Singh,
1998).

En este sentido, el objetivo de
nuestro trabajo se centra en el estudio
del control como medida de prevencién
de los comportamientos oportunistas.
Para ello, el trabajo se estructura
como sigue: en el segundo apartado
trataremos de clarificar qué se entiende
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por control, expondremos algunas de
sus dimensiones y de los tipos expuestos
en la literatura y, ademds, analizaremos
las ventajas y los inconvenientes que
supone un mayor o menor uso de sus
mecanismos en el dmbito de las IJVs. En
el tercero mostraremos el caso de una
IJV formada por una empresa espafola
y otra americana en la que el control
fue sustituido por la confianza. Por
ultimo, se discutirdn las conclusiones
del andlisis.



El principal aporte de este trabajo
es su deseo de ayudar a directivos,
gerentes 0 empresarios que se estdn
sumergiendo por primera vez en el
mundo de las alianzas, a entender uno
de sus principales riesgos, cémo se puede
prevenir (o disminuir) y brindarles
una amplia relacién de mecanismos
de control que pueden ser aplicados en
cualquier IJV. Ademds, ofrece un mejor
entendimiento de la confianza, factor
muchas veces considerado dnicamente
en su dimensién social y no en su
dimensién estructural por la mayorfa de
los directivos.

EL “CONTROL” EN LAS JVs

Cuando hablamos de “control”,
nos referimos al proceso en el que una
entidad influye en el comportamientoyla
produccién de otra entidad, varidndolos
poco a poco mediante el uso de poder,
autoridad y de mecanismos burocrdticos,
culturales e informales. (Baliga y Jaeger,

1984).
Normalmente, conforme las
organizaciones crecen, resulta mds

complicado dirigir y gestionar las
actividades que realizan y lo mismo
ocurre en las IJVs. Al unirse dos o
m4s empresas para crear una empresa
conjunta, la direccién y gestién resultan
mds complejas y, en consecuencia,
aumenta el riesgo de conflictos, los
comportamientos oportunistas y la
competitividad entre las unidades. Surge,
entonces, la necesidad de incrementar
las acciones de control, coordinacién
e integracién de las actividades de las
distintas unidades de la organizacién,
incluyendo la organizacién resultante
de esa alianza estratégica (Mintzberg,
1979).

Existen numerosos estudios sobre
la  herramienta del control. Hay
desde trabajos que buscan definitlo
concretamente (Green y Welsh, 1988)
hasta trabajos sobre los distintos grados
de control que las multinacionales
ejercen sobre sus filiales (Gatignon y
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Anderson, 1987). No obstante, el control
en las IJVs ha sido relativamente, menos
estudiado y ha recibido una atencién
fragmentada en la literatura (Geringer
y Hebert, 1989). Estos autores tratan
de integrar, a partir de las distintas
aportaciones realizadas por otros, las
dimensiones del control. Estudios m4s
recientes definen los distintos tipos de
control que se pueden llevar a cabo en
las IJVs (Zhang y Rajagopalan, 2002).
Sobre estas dimensiones y los tipos
de control vamos a profundizar en el
siguiente apartado.

Dimensiones del “control”

en las 1JVs

Siguiendo a Geringer y Hebert
(1989), es posible distinguir tres
pardmetros o dimensiones del control en
las IJVs: (1) los mecanismos utilizados
por los socios , (2) el alcance o grado
de control conseguido por ellos y (3)
el enfoque del control o 4mbito de

actividades sobre las cuales lo ejercen.
Aunque estas tres dimensiones
parezcan incompatibles, no lo son. Se
trata de dimensiones complementarias
e interdependientes, cada una analiza
distintos  aspectos del control en
la  empresa conjunta internacional
resultante. Estas tres dimensiones
responden concretamente a las siguientes
preguntas: ;cémo controlo la IJV?,
scudnto controlo la IJV? y ;qué controlo

enlalJV?

Mecanismos de control:
“3cémo controlo la [JV2”

Los mecanismos de control hacen
referencia a las distintas formas o modos
existentes para ejercer control en las I Vs.
Segtin Geringer y Hebert (1989), los
primeros estudios sobre esta dimensién
muestran que lasempresas conffan en una
propiedad mayoritaria, o en el control a
través del voto, para mantener el control
efectivoenlasactividadesdelasIJVs. >>
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En cambio, estudios como el de
Behrman (1970) sugieren que el control
no es consecuencia directa ni automdtica
de la propiedad. Segtn estos estudios,
hay numerosos mecanismos para que
las empresas socias ejerzan un control
efectivo: derecho de voto, representacién
en los 6rganos de direccién, acuerdos
especiales relacionados con la tecnologia
o la direccién, nombramiento de uno de
los directores de las firmas socias como
director general de la IJV, utilizacién
de diferentes contratos de estructura de
propiedad, etc.

El avance de estos estudios ha
demostrado la amplitud de dichos
mecanismos, pero no sélo eso. Esta
amplitud y variedad de mecanismos
ha sido clasificada en mecanismos de
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control positivos y negativos (Schaan,
1983).

Los mecanismos de control
positivos son utilizados por las empresas
participantes en la IJV para promover
ciertos comportamientos. Por su parte,
los mecanismos de control negativos
son aprovechados para limitar la IJV,
se toman ciertas decisiones o se realizan
ciertas actividades.

El trabajo de Schaan demuestra que
los mecanismos de control positivos se
ejercen mds frecuentemente a través de
mecanismos  informales, personales,
de participacién en procesos de
planificacién y comunicacién. En
cambio, los mecanismos de control
negativos se aplican principalmente
por medio de acuerdos formales, de la

aprobacidén por parte de los socios y del
uso de la junta directiva de la empresa
conjunta resultante.

Por otra parte, es conveniente saber
que también existen diferenciasen cuanto
a la orientacién de los mismos. Asi, pues,
la dimensién “mecanismos de control”
estd formada por tres componentes
(Geringer y Hebert, 1989):

>

Recogen una amplia
variedad de mecanismos informales
y sociales. Su principal objetivo es
establecer un contexto organizativo
apropiado para el logro de los
objetivos de la compafifa participante.
Por ejemplo, muchas IJVs apuestan
mds por una cultura de trabajo en
equipo que por una cultura de trabajo
individual, y lo hacen mediante
la designacién de todo el personal
como personal de la IJV y no como
personal individual de las empresas
participantes.

Las empresas
participantes de la IJV confian mds
en las directas, a
través de su director general o de la
Junta Directiva de la IJV, que en la
ambientacién organizativa. Segtin
la clasificacién de Schaan (1983), se
tratarfa de mecanismos de control
negativos; es decir, mecanismos
mucho m4s burocriticos.

intervenciones

Se trata de los mecanismos
ejercidos a través de relaciones de
comunicacién o de influencia en los
procesos de planificacién y toma de
decisiones de la IJV. Por ejemplo,
las empresas participantes pueden
necesitar la participacién de su
personal en el proceso de planificacién
estratégica de la IJV.



Alcance del control: “2cudnto
controlo la 1JV2”

Numerosos estudios han examinado
esta dimensién y han llegado a
conceptuar el control relaciondndolo
con la centralizacién o con el proceso de
toma de decisiones.

El trabajo de Dang (1977), en
el que se define el control como la
autonomia de una filial y se mide este
constructo a través de un indice basado
en diecisiete decisiones clave, sugiere
que la tendencia y el grado de control de
las multinacionales sobre sus filiales no
podria explicarse por la total propiedad
de las mismas, ya que las filiales propias
no estin tan fuertemente controladas
como las empresas conjuntas.

Estudios como el de Killing (1970),
desde una perspectiva similar, se han
centrado en analizar la influencia de las
empresas socias en la toma de decisiones
(politicas de precios, disefio de producto,
proceso de fabricacién, control de
calidad), es decir, observando si cada una
de las decisiones es tomada: (a) por el
director general de la empresa conjunta,
(b) tnicamente por el socio local, (c)
tnicamente por el socio extranjero, (d)
por el director general con participacién
del socio local o (e) con participacién del
socio extranjero o (f) con participacién
de ambos socios. En funcién de esto,
se llega a obtener una clasificacién de
empresas conjuntas:

» Las dominadas por un socio:
tnicamente uno de los socios juega un
rol dominante en la toma de decisiones.

» Las de direccion compartida:
cada socio juega un rol activo en la toma
de decisiones.

» Las independientes: el director
general de la misma toma las decisiones
de forma auténoma.

Enfoque del Control: “2qué
controlo en la 1JV2”
Autores como Schaan

(1983)
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demuestran que las empresas tienden
a buscar control sobre “actividades
estratégicamente importantes” mds que
sobre toda la IJV. Este autor observa
que el control tiene una dimensién de
enfoque, es decir, que los socios pueden
escoger ejercer control sobre un 4émbito
de actividades de la IJV relativamente
mds amplio o mds reducido.

Otros como Geringer (1986) dan
soporte a esta dimensién del control. En
su estudio sugiere que para ejercer un
control efectivo, el socio deberfa realizar
un control selectivo sobre aquellas
dimensiones de la IJV que él percibe
como criticas, en lugar de controlar
todas las actividades que se realizan en

laTJV.

Tipos de “Control” en las 1JVs

Siguiendo a Zhang y Rajagopalan
(2002) podemos hablar de la existencia
de al menos tres variantes de control
en las IJVs: a) el control de capital b)
el control de direccién o gestién de los
socios y ¢) el control de los socios sobre
actividades operativas especificas.

En el “control de capital” (equity
control), la propiedad es el principal
significado de control, ya que el hecho
de poseer una mayor participacién o
un mayor nimero de acciones, da a
la empresa socia o participante mds
poder de voto. No obstante, algunos
investigadores estdn en desacuerdo con
ya que consideran la propiedad y el
control como dos constructos distintos.
Asi pues, propiedad es un “input” del
proceso de definicién del control de las

IJVs (Mjoen y Tallman, 1997).

El denominado “control de direccién
o gestién de los socios” (partners’
management control) se reflere al
nombramiento de personal propio de
las empresas participantes en los puestos
clave de la IJV, asf como a la realizacién
de reuniones para prevenir imprevistas
complicaciones en las operaciones de la
IJV (Killing, 1983; Beamish, 1988)

El “control de los socios sobre
actividades operativas especificas
“(partners’ control over specific
operational activities) sugiere que
controlar las actividades especificas
de la IJV ayuda a la firma a proteger
su estrategia, ntcleo tecnolégico u
otros componentes de propiedad de
exposiciones prematuras frente a grupos
externos de (Geringer y Hebert, 1989).

Ventajas e inconvenientes
del control

Hemos podido comprobar, a través
de la literatura especializada, que el
control es una pieza fundamental en la
creacién y la supervivencia de IJVs y que,
gracias a él, el riesgo de oportunismo por
parte del o de los socios que formen la
IJV se puede prevenir.

De tal manera que, si se diera un
comportamiento oportunista por
parte de alguno de los socios, el dafio
producido sobre el otro socio serfa menor
que si no hubiera existido ningtn tipo
de control. Aunque, como hemos visto,
también es cierto, que algunos tipos de
control ejercen una mayor influencia
sobre el riesgo de un comportamiento
oportunista que otros. Por lo tanto,
no debemos pensar que el control >>
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evitard el riesgo de oportunismo, ni que
un mayor uso de mecanismos de control
nos llevard a evitar el comportamiento
oportunista. El uso del control, en
mayor o menor medida, tendrd ventajas
e inconvenientes. En nuestra opinidn,
la principal ventaja del uso de control
en las IJVs es que disminuye el riesgo
de oportunismo aunque, en la mayoria
de los casos, no llegue a evitarlo
completamente; no obstante, el control
supone aumentar los costes de aquella
empresa que lo gjerza, costes que serdn
mayores o menores en funcién del tipo
de control que se lleve a cabo, pero
que de todos modos supondrd un coste
adicional.

Ese coste adicional podria disminuir
gracias a la confianza entre los socios
y que, segun algunos autores, es uno
de los elementos clave para el éxito
de los acuerdos de cooperacién. La
confianza puede suponer un “arma de
doble filo” en las alianzas estratégicas,
ya que un aumento de conflanza entre
los socios puede llegar a disminuir el
uso de mecanismos de control y, por
tanto, aumentar la probabilidad de que
aparezca el oportunismo.

En general existen dos dimensiones

de la confianza, una dimensién
“estructural” y una dimensién “social”
(Madhok, 1995a). La dimensién

estructural hace referencia al cdlculo
previo sobre el comportamiento del otro
socio. En otras palabras, la existencia
de salvaguardias o condiciones que
limiten el comportamiento oportunista
justificardn las expectativas sobre el
comportamiento  cooperativo  (no
oportunista) del otro socio. A través de
las salvaguardias, el beneficio potencial
obtenido a través de un comportamiento
oportunista es inferior a su coste. La
dimensién social hace referencia a la
calidad de la relacién entre los socios,

en cuanto a las percepciones de equidad
durante largos periodos de tiempo
(Arifio y De la Torre, 1998). En nuestra
opinién, la dimensién estructural, en la
prictica, supone utilizar herramientas de
control en mayor o menor medida.

Ambas dimensiones deberfan tenerse
en cuenta a la hora de crear una alianza
estratégica, algo que suele descuidarse
en la prictica. En algunas alianzas,
la elevada confianza social entre las
partes hace que se disminuya o descuide
el uso de mecanismos de control
(confianza estructural), dando pie a que
la performance de la alianza no sea la
deseada, es decir, el descuidar una de las
dos dimensiones de la confianza puede
llevar a que el acuerdo de cooperacién no
sea exitoso.

Tal y como algunos autores afirman,
la confianza tiene un efecto directo
sobre el comportamiento de las partes,
aunque se necesita de ciertas normas
de reciprocidad y de equidad para
que esa confianza desemboque en un
comportamiento cooperativo por parte
del otro socio (Escribd, 2001). Normas
de reciprocidad y de equidad que, en
definitiva, se consiguen a través de
mecanismos de control.

ESTUDIO DE UN CASO:
“ALFA', S. COOP.: VIDRIO
Y CERAMICA”

A continuacién, exponemos el caso
de una IJV en la que no se ¢jercié el
control y, en su lugar, la confianza,
basada en la dimensién social, fue un
arma de doble filo.

En 1978, se crea en Espafiala empresa
Alfa. Su nacimiento tiene lugar en una
poblacién de la Comunidad Valenciana
con amplia tradicién vidriera situada.
Actualmente su actividad principal es
la fabricacién y comercializacién de

articulos para el hogar y la decoracién
realizados en vidrio 100% reciclado,
vidrio reciclado de color y cerdmica de
alta calidad.

La crisis del petréleo de 1973
enmarca los comienzos de la empresa;
pues, a raiz de esta un grupo de 17
trabajadores del sector del vidrio empieza
a hacer gestiones para constituirse como
cooperativa. El 2 de agosto de 1975
se forma legalmente la sociedad y, en
1978, ya con 44 trabajadores, empieza la
produccién de piezas de vidrio reciclado
para el sector industrial su actividad
econdmica bdsica.

Por aquel entonces, la escalada de los
costes energéticos, la alta concentracién
del mercado delailuminacién, laausencia
de exportaciones y el ser un mercado
industrial en donde predominaban los
reducidos mdrgenes, dificultaron sus
inicios.

Cuatro afios después, en 1979, y sélo
un afio después de empezar su actividad
econdémica, Alfaseabre por primeravezal
mercado internacional con sus primeras
exportaciones a Francia, respondiendo
asi a pedidos esporddicos realizados
desde este pafs. Aunque otras férmulas
mds comprometidas para operar en
los mercados no domésticos fueron
propuestas por la Direccién Comercial
de la empresa, la expansién internacional
de Alfa no pasé de la exportacidn.
Segtn el director comercial, esta se vio
limitada por la decisién tomada por los
socios, quienes también trabajaban en
la empresa por tratarse de una sociedad
cooperativa, pues ellos consideraban que
la produccién marginal disminuirfa de
darse la internacionalizacién .

A pesar de las dificultades, en 1982,
Alfa absorbe a otras dos cooperativas del
sector vidriero. Las economias de escala,
la necesidad de mayores volimenes
de produccién y la ampliacién de

1'Con el objetivo de mantener la privacidad de la empresa que ha colaborado en la elaboracion de este caso su razén social se ha sustituido por un nombre ficticio
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posibilidades comerciales que generaria
la nueva justificaban la
decisién de absorcién que, sin duda,
resulté muy compleja. Esta accién
consolidé definitivamente a la empresa
y marcé un cambio total en su rumbo
comercial al incorporar una amplia
gama de productos de menaje y regalo
en vidrio reciclado y al poder asistir por
primera vez a la Feria Internacional de
Frankfurt.

situacién
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Desde ese momento, se inicia la
expansién comercial internacional de
la empresa llevdndole a vender en paises
de la Unién Europea, EE.UU., Japén,
Australia, Canadd, Nueva Zelanda, etc.,
cerca del 70% de la produccién, siempre
por medio de agentes independientes.
Francia es la excepcién, pues, desde el
afio 1996, dispone alli de una filial de
distribucién, cuyo gerente es el agente
que se encargaba del mercado francés

antes de crear dicha filial.

A finales de los 80, la negativa a la
internacionalizacién productiva dio paso
ala creacién de unaIJV con una empresa
americana. El objetivo de la empresa
conjunta era fabricar los productos de
Alfa en EE.UU. para la comercializacién
de los mismos en este pais y en los paises
colindantes. Alfa aportaba el Know-how
para la fabricacién de los productos y
el socio americano, la amplia red >>
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de comercializacién y distribucién que
posefa. El desarrollo del acuerdo se hizo
con el agente comercial de Alfa en ese
pais, pensando que esto favorecerfa la
relacién. El director general de la empresa
conjunta serfa el socio americano.

La nueva empresa empezé a fabricar
los productos en las instalaciones del
socio local. Todo iba bien o, por lo
menos, esa era la impresién que se tenfa
desde Espafia. Al cabo de unos pocos
afios de funcionamiento, el proyecto
fracasé. El socio local, en lugar de
dedicarse a producir conjuntamente con
Alfa, se limité a copiar el Know-how
de esta y a fabricar los productos por su
cuenta, convirtiéndose en competencia
directa de la nueva empresa e incluso
de la propia Alfa. Finalmente la alianza
estratégica terminé con la compra, por
parte del socio americano, del porcentaje
de participacién de Alfa. Desde entonces,
Alfa operaen EE.UU. a través de agentes
independientes.

La casi ausencia de control, pues éste
précticamente se limité al mecanismo
basado en el porcentaje de participacién
enlalJV, ylaexcesivaconfianza por parte
de Alfa hicieron que el riesgo potencial
de oportunismo presente en cualquier
alianza estratégica, se convirtiera en
una realidad, incluso se llegé a crear
un nuevo competidor de la empresa
espafiola, anteriormente inexistente.

CONCLUSIONES

En este trabajo hemos intentado
profundizar en el “control”, una de las
principales herramientas para prevenir
o, por lo menos, reducir el riesgo de
oportunismo, principal motivo de
fracaso de las IJVs.

Tras exponer un marco teérico
preliminar para mostrar, con base en
algunas de las principales aportaciones
sobre el tema, qué se entiende por
“control” en las IJVs y los tipos y/o
dimensiones de control, se analizaron
las principales ventajes e inconvenientes
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del uso del “control” en las IJVs. Todo
ello ha sido ilustrado con el caso de una
IJV formada por una empresa espafiola
y una empresa americana, en la que el
“control” estuvo ausente y la “confianza”
se convirtié en un arma de doble filo
para el éxito.

Como se ha indicado, la confianza
mutua reduce, en cierto modo, la
probabilidad de que aparezca un
comportamiento  oportunista  por
parte de los socios, justamente uno de
los principales motivos de fracaso de
los acuerdos de cooperacidn.

No obstante, observando la
trayectoria de Alfa en el acuerdo de
cooperacién  descrito, consideramos
oportuno sefalar: a) que la excesiva
confianza de Alfa redujo la utilizacién
de mecanismos de control, aumentando
as{ la probabilidad de que se diera un
comportamiento oportunista y b) que,
derivado de este exceso de confianza,
mds social que estructural, aumenta
la probabilidad de que el acuerdo de
cooperacién no prospere.

El presente trabajo abre las puertas
a futuros trabajos que profundicen el
estudio de la relacién que existe entre el
control, la confianza y la performance de
las IJVs. Esto podrfa ampliarse mediante
el andlisis de un mayor nimero de casos
de alianzas en las que se contrastasen los
métodos de control usados en la IJV, la
relacién entre estos y la performance de
la alianza. Otro estudio que resultarfa
interesante desde el dmbito académico
consistirfa en el andlisis, a través de casos,
de las dos dimensiones de la confianza
sefialadas en este trabajo y cémo cada una
deellas afecta el uso de los mecanismos de
control, asi como también en el estudio
de los mecanismos de control utilizados
en funcién de los activos comprometidos
en las alianzas. ll
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RESUMEN: SUMMARY:

Las empresas conjuntas internacionales . . Lo

p J International Joint Ventures are distinguished by
(International Joint Ventures) se caracterizan por )
o i two closely related factors: control and opportunism.
dos factores intimamente relacionados: el control y el

. . . In thi T ill tr n he relationshi
oportunismo. En este trabajo, trataremos de analizar this paper we will try to analyze the relationship

la relacién entre ambos factores y estudiaremos qué between both factors and we will study what controls
tipos de control ayudarfan a prevenir o a reducir would help prevent or reduce opportunism in this
el oportunismo en este tipo de empresas. Ademds, class of enterprises. Besides, we will attempt to identify

trataremos de identificar las ventajas e inconvenientes . . . .
the advantages and inconveniences associated with

asociados al control y analizaremos el caso de una ) )
. . control, and analyze one case of an International Joint
International Joint Venture formada por dos empresas,

o 3 34 Venture comprised by two companies, a Spanish and an
una espafola y la otra americana, cuyo fracaso se debid,
en gran parte, a la ausencia de control (confianza) y al American one whose failure was largely due to lack of

oportunismo. control (trust) and opportunism.

Palabras Claves: Internacionalizacién, alianza estratégica, Keywords: Internationalization, strategic alliance,

. o . . -
oportunlsmo, cstrategla, cooperacion. opportunlsm, strategy, cooperatlon.
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