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1. Algunas de las caracteristicas del "joint venture" (JIV),

que son de utilidad al objeto de esta Comunicacion.

1

i.1. Posiblemente la principal nota a destacar como carac-

teristica positiva del JV sea la acumulacidn y

potenciacidn de las ventajas comparativas de los
asociados.

El JV no debe limitarse a una busqueda de un sacio que
aporte capital. En una operacion de JV debe partirse
del principio de aportacidn conjunta de fondos y
conocimientos, materializados en la creacidn de una
empresa. A partir de esta condicidn puede empezar a
pensarse en las posibilidades de exito del JV.

En efecto, suele darse con cierta frecuencia que laos
accionistas de la empresa espanola busquen - casi
siempre ante la deficiente sanidad de la misma - la
obtencidén de capital nuevo. Es frecuente que la
operacion se convierta en ung venta de acciones y la
perdida del control de la empresa. No puede tan
siguiera hablarse de un JV parcial.

El JV supone la constitucidn de una empresa en la que

los dos - al menos - conjuntos de accionistas
incorporan sus especificos conocimientos. Nace, asi,
una nueva empresa con fondos propios "“ad hoc", y con

un "background” de tipo aditivo.

éCual y qué tipo de conocimiento se incorpora? En
general se trata de empresas matrices de tipo
complementario para operar en un mercado concreto; de
ah:; rnace la necesidad de crear una nueva empresa.

Esta accion, paraddjicamente,. puede contribuir a
aliviar ciertas tensiones en, una o todas, las
empresas matrices, si es que en ellas existian
problemas. Piénsese en las sobrecargas de perscnal, en
la infrautilizacidn de redes caomerciales u operativas,
en el scobredimensionamiento de unos servicios
centrales, o en el exceso de capacidad de una
estructura informatica. Con todo, no parece prudente
sefalar lo anterior como puntos inductores de un JV.

Si los socios aportan capital y conocimientos son

estos ultimos los que definirdn el perfil de la nueva
empresa. En el JV las empresas matrices incorporan
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espiecializaciones diferenciadas, incluso a nivel de
sector.

Es cierto que existen casos de JV originadas por
matrices que operan, e inclusoc tienen idénticas
caracteristicas, en el mismo sector. La empresa que
nace pretende ser una "segunda'" marca destinada a
explotar ventajosamente las economias de escala
generadas por las matrices; o a adentrarse en mercados
de alto riesgo; o, también, a desarrollar productos
cuya demanda ha caido en las &reas tradicionales de
los mercados de las matrices. En casi todos esos

supuestos quedan diluidas las ventajas operativas de
un JV.

Las mejores posiciones competitivas se obtienen cuando
un JV cuenta con (y proyecta) las especializaciones de
las matrices. Las experiencias demuestran gque, salvo
JV viciadas en origen - por ejemplo por mala fe de
alguno de los socios, o ineficientes gestiones, etc.
-y las operaciones mas beneficiosas para.los socios
han sido aquellas en las que han trasladado - cada uno
- a la JV sus especiales conocimientos del mercado, de
la gestidn, han aportado sus redes de ventas o
servicios, o han implantado sus ventajas tecnoldgicas.

Y esa traslacidn de conocimientos se ha hecho "sin
reservas", o, para ser mas exactos, volcando en la JV
todos los conocimientos necesarios con la excepcidn de
aquellos que pudieran considerarse estratégicos para
la supervivencia de una de las matrices.

Quiza algun ejemplo pueda resultar ilustrativo.
Piénsese en una JV de leasing operativo (JV-LO) entre
una entidad financiera y una empresa de distribucién
de bienes de equipo. Ambas matrices se esforzardn en
poner a disposicidn de la JV-LO sus respectivas bases
de datos de clientes. El intermediario financiero
podra aportar sus clientes de activo, y la empresa de
distribucidn de bienes de equipo sus provee-
dores/clientes. Sin embargo, casi con toda seqguridad,
la JV-LO no accederd directamente a esa base de datos.
Lo hara a través de algun procedimiento concreto que
preserve la confidencialidad de esas bases y no minore
el "patrimonio de informacidn” de las matrices (aunque
habra gque convenir que dicha confidencialidad sera muy
limitada con el paso del tiempc).

De igual forma cabria hablar del uso do las redes de
oficinas, superficies de ventas, programas
informaticos, fdrmulas y procedimientos de
fabricacidn, etc.
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2. La busgueda de socio.

No es irrelevante el planteamiento de si el socio a  buscar
por los accionistas espa®oles debe ser esparol o extranje-
ra, y, dentro de estos, comunitario o extracomunitario.

La respuesta suele estar en funcidn del horizonte que los
Propios accionistas sean capaces de diseRar. Resulta muchas
veces sorprendente como una destacable mayoria de las de-~
Cisiones al respecto se toman influenciados por posiciones
individuales, juicios de valor escasamente fundamentadaos, o
amplios estudios que suelen abundar en 1la estructura del

negocio a desarrollar pera poco aportan desde el punto de
vista estratégico.

Este ultimo punto es especialmente importante toda vez que
dichos trabajos acostumbran a ignorar las “"ventajas e in-
convenientes", de indole interna, de la pfopia empresa Qque
los ha encargado.

El dise®o de ese horizonte es, sin embargo, dificil de sin-
tetizar. La preocupacidn por el dia a dia, las proyecciones
condicionadas por la marcha de la. competencia, pero, sobre
todo, el desconocimiento de una parte importante del sec-
tor, o 4rea de mercado, en que la matriz quiere introducir-
s2, dificultan la sintesis y definicién de los objetivos
estratécgicos.

Afortunadamente, en un buen numero de €asos, han sido los
futuros ( y nuevos socios ). los que han dado el primer pa-
so.

La evidencia para el caso espafol pone de manifiesto que
estas iriciativas han sido de eca forma en los Ultimos a-
Aos. Han contribuido a ello Circunstancias muy concretas
como la apertura a los mercados comunitarios, o la profunda
fase depresiva de la economia tras la crisis de mediados de
los setenta gque minoro sustancialmente la "agresividad"
comercial de las empresas, en el aspecto que nos ocupa.

Asi, si se ha logrado definir el sector o mercado en el que
se quiere iniciar una JV, el problema es no solo buscar el
soCcio que complemente las aportaciones de la matriz sino
que, en el desarrollo de sus funciones especificas, no in-
terfiera la actividad de dicha matriz ys ademas, contribuya
a potenciar el propio negocio.

Desde ese punto de vista es cuando se empiezan a descartar

como posibles socios a empresas nacionales s hos riesgos de
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que se produzca una interseccidn en los respectivos corjun-—
tos que definen las 4reas de negocio son altos.

Este no suele ser el caso para con las empresas extranje-
ras. Por afadidura suelen encontrarse con posibilidades de

implantacion en Espada de la mano de un buen conocedor de
ese mercado.

Es bien evidente el interés de empresas extracomunitarias
por la realizacidn de JV en EspaRa, dadas las ventajas de
acceso al mercado CEE. Aqui el socio espa®ol puede tener la
duda de escoger entre un socio de un pais CEE o uno extra
CEE; esta duda viene, en ocasiones, acentuada por. la cir~
cunstancia de que el posible socio extra CEE tiene una "ca-
pacidad conjunta” superior a la del socio CEE. '

Una de las '"claves” - no la unica, evidentemente - de de-
Cisidn suele ser la consideracién del efecto qQue sobre 1la
matriz nacional puede tener la aplicacidn del - que podria
llamarse - principio de "ventaja comparativa reciproca".
Esto es, las vias por las cuales la empresa nacional podra
tener mejores accesos a mercados concretos dentro de 1la
CEE, con la "guia" de su otro socio, comunitario, en la JV.
Es evidente gue esa ventaja seria menor al tratarse de mer-
cados en USA, Japdn, etc.

En este punto es donde destaca mas nitidamente la necesidad
futura de salidas al exterior por parte de las empresas
espafolas. El lanzamiento de operaciones JV en el exterior,
por parte de empresas espafolas, ©5 una via no solo impor-
tante en términos macroecondmicos sino una decisidn empre-
sarial determinante, en ocasiones, para poder explotar mas
eficientemente ciertas ventajas comparativas. Debe tenerse
en cuenta, al respecto, que estas ventajas no son siempre
manifiestas en el pais de origeng por el contrario fuera de
las fronteras nacionales - y a veces incluso regionales -
sobresalen de forma notable. Los ejemplos abundan; ventajas
de tipo informatico, andlisis de gestidén, formas de comer-—
cializacidn, habilidad hotelera, etc.
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3. Las participaciones accionariales.

Una cuestidn relevante para la iniciacidén de contactos en
la constitucidn de una JV es la decision mayoria = versus
control de la gestidn.

Puede ser obvio que en una JV 1los s0cios promotores (su-
puestos dos) pretendan disponer del 50%, como formula de
equilibrio, o intenten acuerdos para disponer de la mayoria
en el capital, aunque deban hacer concesiones de salvaguar-
dia para el socioc minoritario.

Sin embargo, en determinadas circunstancias - por ejemplo,
la constitucidn de IV con un elevado volumen de capital -~
una participacidn de tipo paritario puede ser sencillamente
inaccesible. Esto, para muchas pequeras y medianas empre-
sas, suele ser un hecho limitativo, con lo que cabe que ni
se planteen la proyeccidn de un 3JV.

Pero hay preguntarse si esas circunstancias son realmente
limitativas para el desarrcllo de un JV. Y-aqui es donde se
ha de volver al planteamiento exacto de lo que son los in-
tereses de la posible empresa matriz. )

Puede no ser necesarioc entrar en el JV con una posicidn de
mayoria o igualdad, pero si participar con un alto grado de
integracién en otros campos; por ejemplo, la gestién de
fondos o recursos ajenos, la colocacidn de producciones
especificas, etc.

Una vez evaluadas estas posibles ventajas de tipo operati-
vo, el derecho a una mayor cuota en la participaciédn de
beneficios, por desear ser sacio mayoritario, dejara de ser
una condicidn insuperable.

En resumen, las opciones ante un JV deben pasar por medir -
Y consiguientemente dar prioridades - g las ventajas en
beneficios de la sociedad JV frente a las ventajas que pue-
dan derivarse a las empresas matrices por la via - directa
o indirecta - del proceso productivo.
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4. El _"business plan” (BP),

Hay que partir del principio de que no deben existir dife-
rencias sustanciales entre un BP para una empresa de nueva
constitucidn y el de una JV.

En la préctica, el punto sobre el que hay que prestar mas
atencidén es el derivado de la propia naturaleza de la em-
presa JV: se trata de un "hibrido", y como tal es muy im-
portante definir previamente cuales serdn sus caractnristi—
cas.

Algunos de los aspectos que requieren un cuidado ‘#special
en el BP son los siguientes: oo

*# La definicidn de las ventajas reciprocas.

No se trata de una evaluacidn “"pre-acuerdo®,
solamente, antes de decidir el tipo de socio con
el que hay gue hacer la JV. Esto es evidente. Se
trata de que ambos socios tengan un conecimiento,
lo mas exacto posible, de cuales son realmente
sus ventajas:

+ en el mercado,

con ese tipo de socio, vy,

+ en el desarrollo de sus negocios
respectivos.

+

En el acuerdo de JV, y el BP es uno de los
componentes de ese acuerdo, el que ambas partes
conopzcan la existencia de esas ventajas puede
facilitar considerablemente el resto de las
negociaciones. Y, sobre todo, evitar
posicionamientos viciados en origen al considerar
uno, o ambos socios, que pueden "engasar" a la
otra parte.

# E1 horizonte de mercado.

Un segundo aspecto es la definicidn del mercado
en que la JV va a operar. De forma inmgediata
aparecen en el disedo, del BP, los distintos
tipos de productos o servicios ofrecidos. Hasta
aqui tampoco hay notables diferencias con el
lanzamiento de una empresa. Pero, sin embargo,
hay algunoe puntos que si requieran atenciones
especificas. Estos puntos a destacar son:

+ aquellos en los que puede darse una
confluencia de intere;dk kxcluyentes entre
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las empresas matrices;

+ como se abren los canales de
comercializacidn ; vy,

+ las comisiones para las propias matrices
cuando estas actuan con el JV como
terceros.

* iQuien disera el BP? Iniciativa de constitucidn.

En el diseRfo del BP suele ser decisivo el acento
que le de el primer redactor; esto habitualmente
coincide con el que haya tenido la iniciativa de
la constitucidn.

l.a importancia de la dedicacidn a ese dise’o
radica en que sobre ¢1 se fundamentara la
practica totalidad de las operaciones de la JV.
Buena parte de las operaciones de las empresas
matrices pueden quedar condicionadas en él, y su
modificacidén ya pasard a depender de un Consejo
de Administracicén en el que puede no disponerse
de una mayoria cdmoda.

No son, necesariamente, las previsiones de
comportamiento de las principales magnitudes de
la JV sobre las que hay que centrar la atencidn.
En general se tratard de c&lculos muy precisos
basados en hipdtesis generalmente aceptadas y
condicionantes de tipo técnico que suelen tener
un corto margen de variacidén.

Puede tener mucha mayor relevancia el hecho de
definir politicas de actuacidn. En este punto las
limitaciones, para una de las matrices, pueden
ser considerables. Debe desvincularse el hecho de
ser acciornista del de ser
cliente-proveedor-asistente de la nueva JV, en
condiciones de mercado obviamente.

* Referencia al componente legal.

La cobertura legal para la constitucidn de una JV
suele ser uno de los. puntos donde los socios
encuentran menores dificultades. Se

entiende esto siempre que hayan sido bien
definidos los puntos anteriores.

Hay una abundante "literatura" contractual al

respecto y las innovaciones o riesgos que pueden
darse son escasos.
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No obstante existen algunos aspectos de especial
atencidn. Uno de ellos puede ser el idioma (ver
asterisco siguiente). Una vez que esteé
constituida la JV el idioma "legal” deberd ser el
del pais en que se situe. Pero hasta el momento
de la constitucién son muchos los documentos que
han de acordarse; no habra problemas de
traduccidn sino de interpretacidn. Esto puede dar
lugar a retrasos en las negociaciones.

Otro punto de interés es el de la haomologacidén de
la terminologia, de tado tipo, utilizada.

Y sin ser exhaustivos, otras consideraciones
necesarias serian las relativas a:

+ las posibles modificaciones futuras en la
composicidn del capitalj;

+ la confidencialidad de toda la operacidn;

+ el compromiso sobre auditorias; y, por
supuesto,

-+

el protocolo de exclusividad si la

naturaleza de las operaciones de la JV lo
requirieran,

# Compatibilidad de sistemas.

Para concluir habria que citar al menos tres pun-
tos sobre los que resultaria conveniente disponer

de una compatibilidad inicial entre las matrices
de la JV.

Se trataria de compatibilidades en:

+ EDP (proceso electrdnice de datos)

+ Idiomas (al menos en las lineas
ejecutivas)

+ Conocimiento de los mercados.

No es necesaria, por su evidencia, el insistir en
estos tres puntos. Pero debe subrayvarse que
cualquier dificultad en uno de esos campos suele
impedir el funcionamiento de 1a JV.
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