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En este trabajo se realiza un estudio en profundidad de casos de empresas
conjuntas establecidas en Asturias, con la pretensidn de examinar la ges-
tion de este tipo de cooperacion. En concreto, se han detectado ciertos pro-
blemas organizativos que se pueden plantear, asi como aspectos esencia-
les para gl carrecto funcionamiento de estas entidades. Algunos de ellos
son aplicablas con caracter general a cualquier empresa conjunta, mien-
{ras que oiros son especificos de las creadas por PYMES o de lag aqul de-
nominadas sogiedades integradaras.
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1. INTRODUCCION

Las empresas conjunias {joint venturas) son una de las formas de cooperacién
gue con méas frecuencia ha sido utilizada en los Ultimos afios. A través de ellas, va-
rias empresas —Ssocios— crean una nueva entidad con personalidad juridica inde-
pendients, con el fin de realizar alguna actividad econdmica en la que todas estan
interesadas, Dads su impartancia, son humerosos los trabajos realizados sobre ellas.
Sin embiargo, en los mismos se aprecia cierto vacio, puesto que la mayoria hace re-
ferencia a empresas conjuntas intemaocionales —las creadas por socios de distintos
paises —. Estos dedican gran parte de su atencidn a problemas especificos de esto
tipo de acuerdo, tales como la influencia de (os gobiernos o de las diferentes cultu-
ras de los socios implicados en él, v prestan menos atencién a los problemas arga-
nizativos inherentes a todas las empresas conjuntas, Asi mismo, debido a la eviden-
cia emplrica utilizada, se centran especialmente en la gran empresa.

En este sentido, el presente trabajo trata de evitar el sesgo existente, estudiando
las empresas conjuntas nacionales y su repercusion en el mundo de la pequefia em-
presa. En concreto, se pretende analizar diversos problemas organizativos que se
plantean en el curso de su actividad, asi como los aspectos esencisles para conse-

(*) El rabajo se ha beneficiado del apoyo financierc de la Universidad de Qviedo (Proyecto TA-84-212-2).
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guir un correcto funcionamiento de las mismas. Para ello, se han estudiado casos
concretos de empresas conjuntas establecidas en Asturias, realizando para cada uno
de ellos entrevistas estructuradas con directivos, tanto de la nueva empresa, como
de algunas de las empresas socios’.

El trabajo se ha estructurado de la siguiente manera: la préxima seccién presen-
ta una delimitacion conceptual del objeto de estudio: las empresas conjuntas. En
la seccién 3 se comentan brevemente las caracterfsticas de las empresas conjuntas
examinadas con el fin de facilitar la comprensién de los resultados del andlisis reali-
zado. Posteriormente, en la seccidn 4, se expanen los principales problemas organi-
zativos y aspectos esenciales para £] buen funcionamiento de astas entidades deri-
vados del estudio de casos. Por filtimo, la seccién & recoge las principales conclu-
siones obtenidas. :

2. LAS EMPRESAS CONJUNTAS: DELIMITACION CONCEPTUAL

Aligual que el resto de acuerdos de cooperacion, las empresas conjuntas se en-
cuentran dentro de un-abanico de opciones contractuales que comprende desde ope-
raciones independientes en las leyes del mercado, en un extremo, hasta la integra-
cion total o fusidn, en gl otro. En este sentido, las empresas conjuntas son el modo
de cooperacion mas préximo a la jerarquia [Osborny Baughn (1980, 504-505)1, Ello
se debe a que este tipo de acuerdo instaura una jerarquia administrativa, asi como
unos organos de gobierno encargados de gestionar y coordinar |as actividades ob-
jeto del mismo.

En concreto, las empresas conjuntas son un tipo de acuerde que implica la crea-
cién de una nueva entidad por parte de dos 0 mas empresas —los socigs — para
llevar a cabo alguna actividad econdmica en la que todas estan interesadas. Las ac-
tividades a realizar por la empresa conjunta pueden ser de muy diverso tipo. Asi,
es posible que ésta se cree para investigar, fabricar y/o vender uno o diversos pro-
ductos o técnicas. Los socios comparten la propiedad de la nueva empresa, asl co-
mao los riesgos v Jos beneficios que se obtengan, Del mismo modo, cada uno realiza
contribuciones, tales coma capital, tecnologla, personal y activos fijos, entre otras.
Aungue Ja nueva empresa poses personalidad juridica independiente; tendra sus in-
tereses supeditados a las estrategias competitivas de las empresas padres —socios—
que la crearon, ya que continuamente se establecen relaciones entre ellas.

Para Fernandez (1994, 636) son cinco las principales caracteristicas de las em-
presas conjuntas:

a) Estan controladas por las empresas matrices o socios, gue son independien-
tes entre si. En efecto, con posterioridad a la creacién de la nueva entidad, las em-
presas participantes conservan su independencia. Esta circunstancia también ocu-~
rre en el resto de acuerdos de cooperacion a diferencia de lo que sucede, por gjam-
plo. en las fusiones.

(1) La informacion acerca de las empresas conjuntas creadas en la region se ha obtenido-del IFR {Institu-
to de Fomento Regional), asi coma del IMPI (Instituto de (g Pequena v Madiana Empresa (ndustrial).
En todos los easos se ha contactade en primer lugar con €l gerente de la nueva smpresa para, &
posteriori, —y por mediacion del mismo— establecer relaciones con algunos socios —por térming
medio con cuatro de ellog—. Las entrevistas tuvieron una duracién madia de dos horas, comentando
en cada caso: los orfgenes de su creacién, la seleccitin de los socios, las negociaciones pravias, los
ohjetivos pretendidos, sl perfil prafesional del gerénte de la nueva empress, (os drganos de gobierna
de la misma, la marcha de ia empresa y expectativas futuras, entre otras cuestiones.

178



REVISTA ASTURIANA DE ECONOMIA - RAE N* 2 1995

b} Se configuran con personalidad juridica propia 'y existen como un negocio se-
parado de sus socios. En este sentido, la nueva empresa posee una jerarquia admi-
nistrativa, asi como sus propios 6rganos de gobierno; y éstos se encargan de ges-
tionar sus actividades, No ohstante, sus actuaciones no han de perjudicar los inte-
reses estratégicos de los socios.

c) Cada socio realiza una contribucién sustancial a la nueva empresa, compar-
tiendo todos ellos el riesgo de la misma y asi mismo, participan todos €n sus bene-
ficios.

o) Pueden realizar diferentes actividades, como fabricacién, vents e investiga-
cién y desarralio conjuntos, Con frecuencia, la nueva entidad desarrolla mas de una
actividad funcional.

e) Las empresas socios realizan actividades conjuntas —incluso cuando sean
competidores directos en gl mercado —, y planifican una cooperacion a largo plazo.

La presencia de dos 0 mas socios es la principal fuente de problemas para estas
entidades. Asl, esta circunstancia hace a las empresas conjuntas dificiles de dirigir,
pues cada socio se acerca a ¢llas con su propia cultura y estilo de gestion, siendo
posible que tales socios ne estén de acuerdo con algunas cuestiones relacionadas
con la actividad de [a nueva empresa, Por tanto, se pueden producir conflictos de
intereses que influirdn en la buena marcha de la empresa. En concreto, se hace difi-
cil conseguir una coordinacion adecuada de las actividades, asi como lograr que los
socios estén correctamente motivados. Esto se debe —como se comentd
anteriormente— a que a pesar de ser entidades juridicamente independientes, los
socios son quienes establecen las directrices generales de su actuacién, por lo que
la toma de decisiones estratégicas se vuelve compleja al necesitar de un consenso
entre ellos. Por otro lado existe un problema de incentivos, pues al compartir los
baneficios los socios €stardn incentivados a minimizar sus contribuciones y benefi-
clarse de las de los demas, en la medida en que sea dificil asociar &l rendimiento
efectivo de cada uno a la compensacion gue reciben.

3. CARACTERISTICAS DE LOS CASOS ANALIZADQS

El cuadre 1 muestra las principales caracierfsticas de las empresas conjuntas
examinadas; con su creacion los socios perseguian accedera determinados proyec-
tos, actividades o servicios que les fuese imposible o muy dificil alcanzar indepen-
dientemeante, Se ha omitido el nombre de las mismas por expreso deseo de ellas.

En los parrafos siguientes se presenta una breve descripcién de cada una, con
el fin de ilustrar su proceso de creacidn y funcionamiento, asl como permitir una
mejor camprensién de las dificultades organizativas que se exponen en la proxima
seccion. En concreto, cada uno de los casos sera descrito en funcién de los siguien-
tes factores: a) actividad, b) inicio de la idea y causas que impulsaron su creacién,
c) participacién en el capital, d) negaciacidn, e) estructura organizativa, f) personal
y @) funcionamiento.

a) Actividad

Practicamente todas las empresas conjunias analizadas —cinco de ssis— raali-
zan actividades comerciales, Ademas, muchas de ellas —en concreto tres— se de-
dican también a prestar asescramiento técnico a los socios y a desarrallar planes
de mejora de |a calidad. Se trata, por tanto, de tres ejemplos en los cuales la nueva
empresa desempefia actividades comerciales y de produccién, pero sin realizar la-
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Cuadro 1
CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS CONJUNTAS EXAMINADAS

Participacién
Nombre Deseripeion Sector N.? socios en capital
AB / ft‘;;‘;‘;i‘fa B‘:gfi;'“ 13 Partes iguales
Ch iggg’r:ii‘fa Bfgf;ge 4 Partes iguales
EF iriggiizifa Agroalimentario 37 Desigual
GH gez;%rgoc?;?:uzl ’ Construccion 2’: 4pgg\'j:3§sy Desigual
J gi;?&;g é‘:f Agroalimentario 9 Partes iguales
KL j;\?é‘;?;ﬁgs Eléctrico 2 Partes iguales

Fuente: Elaboracién propia.

bores de fabricacién propiamente dicha, pues ésta actividad es desarrollada por las
empresas socios. Este tipo particular de empresa conjunta la hemos denominado
sociedad integradora. No obstante, dos de los casos examinados se dedicaban a
labores comerciales o de produccién exclusivamente.

b) Inicio de la idea y causas que impulsaron su creacion

En cuatro de los seis casos estudiados, el objetivo estratégico pretendido con
la creacién de la empresa conjunta era el acceso a nuevos mercados ~ya sean
nacionales o internacionales —. Sin embargo, la causa que origina esa preten-
sién varfa de unos casos a otros. Con frecuencia ésta se debe a circunstancias
especfficas de la actividad desarrollada por las empresas socios. Asi, en ocasio-
nes, —particularmente en los casos pertenecientes al sector de bienes de equipo—
la idea de crear una empresa conjunta surge por la necesidad de ampliar merca-
dos, saliendo fuera de la regién e incluso de Espana, pues los socios obsarvaron
que el mercado en la regidn se les estaba acabando. Ademas, algunas empresas
estaban perdiendo clienteés porque otras podian ofrecer trabajos méas completos
de los que ellas eran capaces de realizar individualmente. Por todo ello, se vieron
en la necesidad de ampliar los productos ofrecides con otros complementarios
a los suyos. De esta forma, al no tener la capacidad suficiente para desarrollar
proyectos de cierta envergadura y al observar la experiencia de otras empresas
—en ptras actividades — que se hablan agrupado, decidieron emprender una em-
presa conjunta,

c) Participacién en el capital

En cuanto a la participacidn de los socios en el capital de la nueva empresa, en
ninguno de los casos analizadas existen socios que ocupen posiciones mayoritarias
—més del 50% del capital de la nueva empresa—. Asi pues, en todos ellos, o bien
los socios participan a partes iguales, o bien la distribucién es desigual pero con
diferencias poco significativas entre la participacion de cada uno.
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d) Negociacion

La negociacién entre socios para crear la empresa conjunta se suele desarrollar
duranie un largo periodo de tiempo —por t&rmince medio, de afio y medio a dos afios —.
En ella se discuten 'y perfilan los aspectos significativos para el funcionamiento de
la nueva empresa, Se comentan a continuacidn aquéllos que fueron especialmente
tratados y discutidos en los diversos casos estudiados,

En las empresas caracterizadas camo sociedadas integradoras €l asunto mas con-
flictiva fue el criterio de reparto de las trabajos captados por la empresa canjunta.
En dichas sociedades normalmente la nueva empresa contacta con un cliente para
obtenar un pedido, el cual no serd fahricado por ella, sino por una o varias de las
empresas socios. Este problema del reparto se veia agudizado si el nimero de so-
cios era relativamente glevado, como sucedia en AB. También resultaban especial-
mentie tensas las negociaciones si alguno de ellos pretendia dominar en la nueva
empresa, a fin de que ésta estuviese a su servicio, Tras largas conversaciones, los
socios acordaron la competencia interior, es decir, competirian entre si para consa-
guir la adjudicacidn de un determinado trabajo. De esta manera, las partes de |a obra
a realizar que sean especialidad de uno solo de los talleres socios se le adjudicardn
a €l. Sin embargo, los componentes que puedan ser elaborados por varios de ellos
serdn fabricados por aguél que oferte a la empresa conjunta mejores condiciones
de precio y plazo de entrega.

En el resto de casos, que no pertenecen a la categoria de sociedades integrado-
ras, los socios prestaron atencién durante esta fase a otras cuestiones. Asf, por ejem-
plo, en la empresa del sector eléctrico un asunto especialmente discutido fue el re-
parto de capital entre los socios, acordando una participacidn igualitaria. Asi mis-
mo, no se permitié que ninguno de ellos vendiese parte de su participacion a otro,
Para que se pueda dar tal circunstancia es necesaria una modificacion de los Es-
tatutos.

Otro tema que ocasiond largas conversaciones —particularmente en las empre-
sas conjuntas del sector agroalimentario, que dirigen sus productos hacia mercados
de consumo masivo— fue el de la marca gque debian llevar los productos comerciali-
zedos por la nueva empresa, En este sentido, en sl caso del subsector de quesos
artesanos, los promatores de la empresa conjunta —personas fisicas — pretendian
que los productos se comercializasan con una Unica marca y asf evitar que terceros
se aprovechasen de 1a premocién costeada por la empresa conjunia. Sin embargo,
muchos de los socios no estuvieron dispuestos a aceptartal propuesta, debido fun-
damentalmentie a la escasa formacién empresarial que poseen, lo cual les impide
entendsr la importancia de la imagen de marca. De este modo, los productos co-
mercializados por [a empresa conjunta llevan la marca de quien los produce. Con
todo, cabe sefialar que es poco probable que otros pequefios empresarios del sec-
for —no participes de la empresa conjunta — se aprovechen de la publicidad y pro-
mocion que realiza la nueva empresa y compitan con ella, pues carecen de los me-
dios necesarios para poder comercializar fuera de la region. Por otra parte, en el con-
sorcio de exportacion tampoco se utilizdé una dnica marca para los productos
exportados. No obstante, este tema también fue objeto de diversas conversaciones
y canflictos.

Por otro lado, en olra de las empresas conjuntas analizadas —en concreto, la
perteneciente al sector de la construccion — puede decirse que no hubo ningtin as-
pecto especialmente conflictivo, Durante [as negociaciones se analizaron diversos
asuntos, estableciéndose pactos o0 acuerdos no escritos sobre varias materias, en-
tre las que se encuentran los siguientes:
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— Todas las decisiones deben tomarse por unanimidad, ya que, en caso de vo-
tacion, ia parte publica siempre impondrfa su criterio, puesto que tiene mavyoria,

— Ante cualquier propussta del sector puhlico, la iniciativa privada realizara el
analisis y astudio de la viabilidad del proyecto, al ser las empresas privadas las que
conocen mejor el mercado del sector.

— Los proyectos sélo se realizardn en aquellos municipios cuyo ayuntamiento
forme parte de la sociedad.

e) Organos de gobierno / estructura organizativa

Normalmente existen dos drganos de gobierno: el Consejo de Administracién y
la Comisidn o Comité Ejecutivo. No obstante, algunas de las empresas conjuntas
estudiadas cuentan solamente con el primero. El Consejo de Administracidgn suele
tener un representante por cada uno de los socios, si bien, en este aspecto existen
algunas excepciones. Asi, por ejemplo, en una de las empresas conjuntas analiza-
das hay dos representantes por cada socio y otros dos consejeros independientes.
En otras, no todas las empresas participantes estan en el Consejo. Ello es debido
a que en estos casos el ndmero de socios es elevado —superando los treinta en
un caso e incluso los cien en otro—. No cbstante, debhemos sefalar que en uno de
ellos —EF—, la no inclusién de todos en el Consejo, ademas de ser debida a motivos
de nimero, radica en que los mismos practicamente carecen de conocimigntos de
gestidn, En dicho caso, se elige un representante por zona geografica, el cual no
siempre s el misme, sino que en ocasicnes se turnan. Por otra parte, |as reuniones
de este drgano suelen ser mensuales o trimestrales.

Al Comité o Comisién ejecutiva generalmente sélo pertenecen cuatro o cinco
socios —elegidos por todos — Normalmente se pretende que la seleccion tenga ca-
rédcter rotativo. Este drgano se relne con mayor frecuencia que el Consejo.

Al frente de la direccién de |a nueva empresa suels estar una persona con sabra-
da experisncia y gran conocimisnto del sector en el que la empresa conjunta desa-
rrolla su actividad, a la cual se |le otorga autonomia para la toma de decisiones, Ca-
be resaltar que en alguno de los casos analizados la gerencia de la empresa conjun-
ta la ocupaba una persona inexperta y con muy escasos conocimientos del sector.

f) Personal

El nimero de empleados de estas empresas conjuntas es bastante reducido. No
obstante, existen diferencias considerables entre los casos analizados. Asl, mien-
tras que en algunos no llegan a los cinco, en otros superan los veinte,

En general, gl personal de estas empresas conjuntas no procede de los socios,
sino dque es contratade. Suelen ser jovenes, sin experiencia, con titulaciones supe-
riores o medias. Esto probablemente se debe a los incentivos vy subvenciones que
la empresa puede obtener, tales como: menores costes salariales, utilizacion de con-
tratos de aprendizaje, menores costes de Seguridad Social, entre otros.

g) Funcionarniento

En general, los resultados que se estédn obteniendo con las empresas conjuntas
san satisfactorios para los participantes. Con frecuencia, se ha logrado acceder a
nuevos mercados, en unos ¢asos scbre todo internacionales, mientras que en otros
basicamente se obtuvieron nuevos clientes en los mismos mercados geograficos.
En este sentido, suelen existir acuerdos para que la nueva empresa no compita can
los socios, respetando los clientes mas o menaos fieles de los mismos. Por otro lado,
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es poco probable que estos dltimos compitan con la empresa conjunta aprovechan-
dose de sus contactos, pues carecen de |os requerimientos técnicos, comarciales
v de produccion, asi como de los canocimientos de idiomas necesarios.

No obstante, en uno de los casos analizados —en concreto, el consorcio de
exportacion—, tras escasamente tres afos de funcionamiento termind disolviéndo-
se. Ello se debid fundamentalmenté a las siguientes razones: excesivas diferencias
de tamafio e intereses de los socios, ausencia de una fuerte dependencia mutua,
solapamiento de productos, siendo unos mucho mas exportables qise otros, ¥ a no
haber dejado claramente fijados en las negociaciones previas algunos aspectos re-
levantes para el desarrollo de la actividad de la empresa.

4, PROBLEMAS ORGANIZATIVOS Y REQUISITOS PARA EL BUEN FUNCIONAMIENTO
DE LAS EMPRESAS CONJUNTAS

En este epigrafe se exponen los principales problemas organizativos y aspectos
esenciales para el buen funcionamiento de estas entidades derivados del analisis
de casos realizado, Algunos de ellos son aplicables a todas las empresas conjuntas
con cardcter general —no presentando grandes difeérencias respecto a los estable-
cidos en estudios sobre empresas conjuntas internacionales —, mientras que otros
son especificos de PYMES y/o de las aqui denominadas sociedades integradoras.
De ellos destacargmos los siguientes: capacidad o habilidad de gestién del gerente,
capacidad de liderazgo y habilidades interpersonales del gerente, conocimiento y
relacion previa entre los socios, dependencia mutua v coamplementariedad, distribu-
cion de pedidos en la sociedad integradora.

4.1 Capacidad y habilidad de gestién del gerente

El papel del gerente de la empresa conjunta es fundamental para &l buen funcio-
namianto de [a misma. La importancia de la persona encargada de dirigir la empresa
conjunta ha sido sefialada por diversos autores, destacamos entre ellos: Harrigan
{(1985), Beamish (1988), Schaan {1988), Schaan y Beamish {1988), Castro y Moneu
(1893). Ciertamente, las directrices generales de |a empresa estdn supeditadas a
los intereses de los socios que la crearon. Sin embargo, sus actividades ordinarias
estén bajo el control del gerente quien, ademds de contar con autonomia para de-
sempenar su trabajo, ha de poseer la experiencia y hahilidades de gestian precisas,

Enefecto, resulta de vital importancia que la persona contratada para hacerse
cargo de la direccidn de [a empresa conjunta ssa conocedora del negocio v del mer-
cado en el que ésta va a operar. La trascendencia de la experiencia en el sector por
parte del gerente, asf como de su competencia profesional, ha sido observada tam-
bién en ofros casos de empresas conjuntas creadas en Espafia analizados por otros
autores —ademds de aparecer en otros estudios sobre empresas conjuntas
intefriacionales—. En cancreto, Renart {1992) analizé varios consorcios de exporta-
cion creados en Espana en los que se apreciaba esta cuestion. Asl mismo, Recio
y Cabrera (1891} resaltan la profesionalidad del gerente como uno de los elementos
clave para el éxito de un consorcio.

Por el contrarlg, si al frente de Ia nueva empresa se encuentra una persona sin
experiencia, es muy probable que ss vea incapaz de captar nuevos mercados y no
pueda gestionar la empresa independientemente, necasitando &l apoyo y asesora-
miento de los socios, Todo esto conducird a un incumplimiento de los objetivos fija-
dos. En este sentido, Schaan (1988) sefiala que es poco recomendable utilizar di-
rectivos jovenes porque con frecuencia carecen de los conocimientos necesarios
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para desarrollar su tarea y ademds, pueden tener dificultades para enfrentarse a los
directivos de las empresas sacios. Este ha sido el caso de una de las empresas con-
juntas examinadas, donde algunos socios consideraron que la contratacién de una
persona con experiencia en el sector resultaba excesivamente costosa. Por ello, de-
cidieron poner al frente de la nueva empresa a una persona joven, titulado superior
y con dominio del inglés. Ellos pensaban que el periodo de adaptacién y aprendizaje
seria corto v que se familiarizaria rdpidamente con el mundo empresarial. Sin em-
bargo, con el paso del tiempo descubrieron gue esta decisién no fue muy acertada,
pues el gerente necesitaba ayuda de los socios para gestionar la empresa y ade-
mas, en ocasiones, perjudico la imagen de la misma, al cometer algun error técnico
en sus actuaciones.

Adicionalmente, |a incapacidad o ausencia de habilidad de gestion del gerente
puede ocasionar conflictos entre los socios, &l ser necesaria una participacion mas
activa de los mismos en la empresa conjunta. Por un lado, tendrdn que coordinarse
y ponerse de acuerde en més aspectos de los previstos inicialmente y, par otro, es
posible que alguno no desee aumentar su compromiso y realizar esta aportacion
o esfuerzo adicional, fundamentalmente cuando no se beneficien directamente de
ese esfuerzo, Asi, en el ejemplo citado anteriormente, esta circunstancia agudizd
el problema ya comentado. De hecho, algun socio estaba molesto porque conside-
raba gue no todos aportaban a la empresa conjunta el esfuerzo adicional reguerido
por las circunstancias.

Asi pues, cuando al frente de la direccién se encuentra una persona con ex-
periencia, conacimientos, bien relacionada, con contactos en el mercado nacio-
nal e incluso internacional, existe mas prababilidad de desarrollo de la empresa
conjunta. Los socios tendrdn mds posibilidades de ampliar mercados, mejorar su
competitividad o, en definitiva, alcanzar el objetive que se hayan propueste ini-
cialmente. No obstante, es necesario lograr que tenga la suficiente motivacion
para facilitar que se comprometa plenamente con la empresa y desarrolle de ma-
nera eficaz su trabajo, Uno de los mejores incentivos que s& le puede ofrecer es
una participacion en el capital de la empresa conjunta, ya que con ello estara direc-
tamente implicado en la empresa, interesandole el desarrolle 6ptimo de (3 misma.
En algunos de los casos analizados se produce esta participacion en el capital por
parte de |a persona encargada de dirigiria y, curiosamente, estan obteniendo muy
buenos resultados. Asi por ejemplo, en AB el gerente y el director comercial partici-
pan en el capital. Se trata de dos profesionales de elevada cualificacion que lleva-
ban varios afios trabajando en una de las grandes empresas del sector, muy bien
relacionados y con muchos contactos, tanto en el mercado nacional como en el
internacional. El gerente posee total autonomia en aspectos téenicos, propios de
la actividad de la nueva empresa. Todo ello facilité la buena marcha de |a empresa
conjunta. Otros casos también son ilustrativos de |a habilidad de gestién del geren-
te. Al frente de uno de ellos —EF—, se encuentra una persona con experiencia pre-
via en una empresa comercializadora del sector agroalimentaric. Ademas, como en
el ejemplo anterior, estd muy comprometida con la nueva empresa al participar en
su capital.

4,2, Capacidad de liderazgo y habilidades interpersopales del gerente

En ocasiones el gerente ejerce un papel de liderazgo. En concreto, puede ser el
promotor de'la idea de crear (8 ampresa conjunta y/o ser capaz de impulsar cambios
dentro de las empresas socios. La figura del promotor es resaltada por Castro y Mo-
neu (1993) al considerar que su papel es ciave en dos sentidos: para conseguir lle-
gar a la constitucion formal de la empresa conjunta y para tomar explfcita o implici-
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tamente una serie de decisiones que definan el d&mbito de actuacidon de la nueva
entidad, asi como una parte de las estrategias a seguir.

El liderazgo del gerente ocurrird preferentemente en empresas conjuntas crea-
das por PYMES. Normalmente una gran empresa posee suficientes personas con
alto nivel de conocimientos y habilidades, por la que es dificil que el gerente de la
nueva empresa pusda influir sobre gllos v llevar la iniciativa. Adermas, posiblemente
la actividad adicional que obtiene de la empresa conjunta tenga escasa importancia
cuantitativa para ella, si la comparamos con el volumen total de sus negocios. Sin
embargo, muchas pequenas empresas estan dirigidas por personas con £scaso ni-
vel de formacidn empresarial, que estan predispuestas a aceptar el liderazgo de al-
guien con mayores capacidades que ellos, Una de las empresas examinadas —en
concreto la del subisector de quesos artesanos — es un clare ejemplo de liderazgo
por parte de la persona que lz dirige. En ella, el gerente ademds de influir sobre Jos
socios y llevar la iniciativa, fug el promotor de la creacion de la empresa conjunta,
encargandose de seleccionar y coordinar a los socios en la fase de negociacion, Es-
to fue debido & que los socios son pequefios elabaradores, acostumbrados al aute-
consumo v a la venta local, con ausencia de conocimientos de tipo empresarial, por
lo que nacesitan a alguien, con mas experiencia y capacidad que ellos, que les apo-
ye y aconseje: En otros casos también se observa en cierta medida este liderazgo,
pera en menor escala que en &l caso anterior. Ello se debe a que alguna de las emn-
presas socios estd dirigida por personas con alta formacion y con capacidad para
proponer y diseutir ideas.

Adicionalmente, el gerente también puede actuar de moderadaor o drbitro cuan-
do se produzcan discrepancias de opinién entre los socios. Este aspecto puede sar
importante para conseguir la estabilidad de la empresa conjunta. De hecho, Castro
y Moneu {1993) indican que el gerenie debe dedicar gran parte de su tiempo a labo-
res de cohesidon entre las empresas socios.

Asi pues, la posesion de experiencia en el sector, asi carmo conocimientes y ha-
bilidades para la gestién por parte del gerente. no son suficientes para que éste pue-
da desempefar eficientemente su tarea, Su capacidad de liderazgo —maxime cuando
se frata de cooperacion enfre PYMES — v sus aptitudes interpersonales, son funda-
mentales para el éxito de la empresa conjunta. A este respecto, Castro y Mongu
{1993) sefialan entre las cualidades que ha de reunir dicha persona la de flexibilidad,
en el sentido de saber escuchar a los demas, aceptar negociar sus ideas originalgs,
admitiendo maodificaciones que las hagan finalmente aceptables para todos. A simi-
lares conclusiones sobre este aspecto llega el estudio de Renart (1992), en el que
también se expresa la necesidad de encontrar @ una persona con aptitudes perso-
nales para dirigir una empresa en la que se deben conciliar los intereses de varios
socios.

4.3, Conocimiento v relacion previa entre los socios

Es importante que exista un coenocimiento previo entre los socios, pues ello fa-
vorece la creacian de un ¢lima de confianza mutua entre ellos. Esta citcunstancia
ya habiza sido seiialada por Hladik (1988, 201), a la vez que sefialaba que las relacio-
nes previas entre los 'socios minimizan los rigsgos inherentes a la realizacién de la
empresa conjunta, asi como la incertidumbre acerca de la posibilidad de establecer
una unidn rentable. Asl mismo, Killing (1988} |2 catalogd como elemeante necesario
para atenuar la complejidad organizativa, no sélo en las empresas conjuntas, sino
en las alianzas en general. La ausencia de relaciones con anterioridad a la creacion
de |z empresa conjunta, pueda ser un hecho gue conduzca a enfrentamientos adi-
cionales entre ellos, dificultando el funcionamienio de la nueva empresa. En casi
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todos los casos estudiados existia un conocimiento previo entre los socios, pues
al tratarse de empresas del mismo sector asentadas en Asturias, y normalmeante
en localidades préximas, es lédgico qua hubiese relaciones y contactos entre ellas.
Unicamentg &n uno de los casos del estudio —el consorcio de exportacidn — fo exis-
tia este trato previo entre los socios y fracasé. Esto no quiere decir que el CONSOrcio
de exportacién se haya disuelto Gnicamente por este motivo, pero algunos de los
ex-socios consideraran que este hecho contribuyd a fomentar descanfianzas y con-
flictos entre ellos.

4.4, Dependencia mutua y caomplementariedad

Dependencia mutua y complementariedad son dos aspectos frecuentemerite ci-
tados en la literatura sobre empresas conjuntas —tanto nacionales como
internacionales —, como elementos esenciales para el establecimiento de este tipo
de empresas?,

Es importante que la actividad a desarrollar por la empresa conjunta sea tal, que
a cada uno de los socios le resulte imposible o muy diffcil realizarla independiente-
mente sin la ayuda de los demds, Si no ocurre esto, y se trata de actividades que
las empresas participantes puedan realizar eficientamente de formas individual, és-
tas estarian, al menos, incurriendo en unos costes de coordinacién innecesarios.
Asi mismo, la dependencia entre ellas debe persistir con el paso de) tiempo, De lo
contrario, la nueva entidad se podria disolver sin que los socios hayan conseguido
alcanzar sus objetivos. En concreto, en el consorcio de exportacion se observé que
a algunos socios les resultaba muy dificil alcanzar individualmente mercados exte-
riores; de hecho carecfan de experiencia comercial fuera de Espafia. Sin embargo,
otros ya habian desarrollado un departamento de exportacién y habian realizado es-
ta actividad por sf solos. Por lo tanto, en este caso no existia una depandencia mu-
tua por parte de todas las empresas implicadas, pues para-aigunas, la actividad ob-
jeto de la empresa conjunta podia realizarse sin necesidad de (3 contribucion de las
otras. Ademas, las diferencias de tamafio entre ellas eran considerables y los abjeti-
vaos pretendidos con la creacién de la nueva empresa no eran los mismos, Todo ello
proveca que se acentuaran las discusiones y enfrentamientos entre los sacios y que
la sociedad se disolviese apenas tres afios después de su creacién. En este sentido,
algunos autores como Castro y Moneu (1993) y Hernando (1993) sefialan 1a conve-
niencia de que las empresas consorciadas ssan homogéneas en cuanto a tamanio,
experiencia exportadora y capacidad financiera, entre otros aspectos. Ademds, Castro
y Moneu (1993, 67) indican gue en la fase de gestacion de I3 nueva entidad deben
definirse claramente los mercados de exportacién —paises o zonas — que serdn ab-
jetivos geograficos prioritarios, los segmentos de mercado a penetrar ea los merca-
dos destino, si se usard o no una marca comiin, asi como los métodos o tacticas
comerciales a emplear, entre otros aspectos. Como se puede apreciar, estos requi-
sitos no fueran abservados en este caso

Por lo tanto, es fundamental que con la nueva empresa s& persiga obtenar algo
inalcanzable o ineficieniemente alcanzable para cada empresa individualmente. Ello
implica que los socios necesitan las aportaciones, habilidades, capacidades, ete, de
los demés.

{2) Véase por ejemplo, Geringer, J. M. [1988): «Partnar Selaction Criteria for Developed Country. Joint
Ventures», Business Quarterly, Summer; Beamish, P. W. (1888): Multinational Joint Ventures.in De-
veloping Countrigs, Routledge, London and New York; vy Schaan, J. L. (1988); «Cdma mejorar (a
probabilidad de éxito de las empresas conjuntass, infarmaoién Camercial Espanvla, Octubrs.
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4.8. Distribucién de pedidos en la sociedad integradora

En las sociedades integradoras —tal y como 5e ha comentado previamente —
surge al problema del reparto entre los socios de los trabajos captados por la em-
presa conjunta, para que éstos procedan s su elaboracion, Silas actividades realiza-
das por ellos se complementasen totalmente, no se plantearia este problema, dado
que cada trabajo se asignaria a aquéllos capaces de realizarlo. Los restantes acepta-
rian la distribucidn porque carecerian de los conocimientos y habilidades necesa-
rias para ejecutar el trabajo adjudicado @ otros. Esta circunstancia se aprecid en uno
de los casos analizados —CD —, pues sclamente eran cuatro las empresas partici-
pantes y ademas se complementaban muy bien. De esta forma, a la hara de repar-
tirsé los frabajos captados por la empresa conjunta, no se presentaban practicaments
problemas entre los participantes, pues a cada uno se le asignaba la parte corres-
pondiente a su especialidad.

Sin embargo, cuando la complementariedad no s absaoluta, habra partes del
trabajo que puedan ser praducidas por mas de una empresa socio, lo que ocasiona-
ra enfrentamientos y conflictos entre ellas por conseguir la asignacidn de esa par-
te. Ante esta posible situacion se hace inevitahle negociar €] criterio de reparto
a aplicar. Sin duda, el mas beneficioso a medio y largo plazo —tanto para el nueva
empresa como para log socios— es utilizar la competencia interna. Con ello se
gstén introduciendo mecanismos de mercado en una férmula organizativa —la em-
presa conjunta— préxima a la jerarquia®, De esta manera, l[a empresa conjunta
resulta favorecida, pues podrad entregar los trabajos en los plazos previstos, con
la calidad necesaria y a un precio competitivo. Esto conducird a unaos clientes sa-
tisfechos v & una buena imagen de la misma. También para los socios es bene-
ficioso, porgue les incentiva a incrementar su eficiencia y a introducir mejaras en
sus sistemas productives con la finalidad de conseguir ser mas competitivos gue
los demds y, de esta forma, lograr gue la empresa conjunta les conceda més tra-
bajos. Por otro lado, con un numero de ellos elevado no parece haber otro siste-
ma mejor para controlar la actuacién de cada uno y evitar comportamientos opor-
tunistas por parte de alguna de ellos. Sin embargo, la aplicacién rigurosa del cri-
terio de competencia ne es facil en la préciica, pues en ocasiones se llevan a cabo
cesiones, con el fin de evitar el malestar de alguno. Toda esta problematica se
observa, por gjemplo, en una empresa conjunta constituida por trece S0cios, en-
tre los que, légicamente, se produce solapamignto de algunas actividades. En
ella se acordd aplicar &l criterio de competencia. No obstante, para evitar conflic-
tos se infenta que no axistan muchas diferencias entre los pedidos asignados a unos
y otros.

Asi pues, al estar hablando de empresas conjuntas creadas por pequenas em-
presas pertenecientes al mismo sector, cuantos mas socios formen el acuerdo, mas
posibilidad habra de solapamiento de los productos y actividades desarrollados por
ellos. La no complementariedad entre ellos es fuente adicional de dificultades y con-
flictos. Sise trata, por gjemplo, de un consorcio de exportacion con la finalidad de
ofrecer una gama mas amplia y competitiva de productos, cada uno (uchard por
incorparar sus producios, por lo que tendrdn que negociar claramente los criterios
gue utilizarén. De nuave, la opcién més coherente es aplicar el criterio de compe-
tencia.

(3) Véase Imal, K, v H. lami (1984): «Interpenatration of Organization and Markets, International Joui-
nal of Industrial Organization. n.* 2, pp. 285-310Q,
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5. CONCLUSIONES

El estudio de casos de empresas conjuntas ha permitido detectar ciertos aspec-
tos importantes para su gestion. Algunos de ellos son aplicables a todas las empra-
sas conjuntas en general, mientras que otros son especificos de las creadas por
PYMES o de las sociedades integradoras.

La mayoria de las conclusiones derivadas de Ja experiencia de las empresas ana-
lizadas en este trabajo ya habian sido sefialadas por diversos autores, tanto en estu-
dias sobre empresas conjuntas internacionales, como en aquéllos basados en el ana-
lisis de casos creados en Espaha. Asl, |as siguientes conclusionies 8on aplicables
con caracter general 3 cualguier empresa conjunta,

La persona elegida para dirigir 1a nugva empresa juega un papel clave en &l buen
funcionamiento de ésta, sobre todo en empresas conjuntas independientes —en ellas
ninguno de los socios asume un papel importante en la gestion de la nueva empresa —,
Dicha persana ha de ser conocedora del mercado y del sector en el que opere la
empresa conjunta, con varios anos de experiencia en gl mismo. Ademas, es conve-
niente que asté suficientemente motivada y comprometida con la empresa. Para elio,
un buen incenfivo &5 su participacién en el capital de la sociedad, Asi mismo, sus
aptitudes interpersonales son importantes para desempenar eficientemente su ta-
rea y para el éxito de la misma, dado que ha de coordinar os intereses y expectati-
vas de dos o mds socios.

Par otro lado; ha de existir una necesidad o dependencia entre los socios. Por
tanto, la actividad abjeto de la nueva empresa no podra ser desarrollsda de forma
independiente por cads uno de ellos. De lo contrario, no tendria sentido soportar
los costes de coordinacién que el establecimiento de este acuerdo ligva consigo.
sino que seria preferible actuar solo.

Ademds, es importante que las actividades de (os socios se complementen lo
mas posible, a fin de evitar conflictos. En este sentido, al estar hablando de empre-
§@s conjuntas creadas por socios del mismo sector, cuanto mayor sea el ndmera
de participantes, mas fécil serd que exista solapamianto da sus actividades, par lo
que un numero de ellos excesivo podria ser perjudicial para el buen desarrollo de
la empresa conjunia.

Otro aspecto que se ha observado en este trabajo —y en estucios anteriores —
es la importancia de la existencia de un conocimignto previo entre los socios. Asi,
el funcionamiento correcto de la empresa conjunta se verd favorecido si los socios
ya mantenfan cantactos y relaciones —comerciales ¢ de otro tipo— con anteriori-
dad al establecimiento del acuerdo. Esta relacién previa entre os socios favorece
la creacidn de un clima de confianza mutua entre ellos, aspecto fundamental para
el mantenimiento de unas buenas relaciones cooperativas.

Ademds de las consideraciones anteriores, para las empresas conjunias
creadas por pequefias y medianas empresas es aplicable la siguiente: el geren-
te de la nueva entidad puede y debe asumir un papel de liderazgo. Esto se de-
be a que muchas pequefias empresas necesitan del asesoramiento de alguna
persona con alta formacién empresarial, dado que ellas carécen de diréctivos
con conocimientos adecuados. El gerente ejecutara sl liderazgo, tanta llevando
la iniciativa —influyendo sobre |los socios e impulsando cambios dentro de
gllos—, como promoviende la creacidn de la empresa conjunta —seleccionando
y coordinando a los socios en la fase de negociacién —. En este sentido, las em-
presas en las que sg aprecid este liderazgo estan mas consolidadas gue otras que
carecen de él.
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Par su partg, las sociedades integradoras, al estar constituidas por pequefias em-
presas pertenecientas al misma sector v realizar actividades comerciales, asi como
otras relacionadas con la produccién, pero sin desarrollar labores de fabricacion pro-
piamente dicha, tienen una dificultad adicional: el repario de los trabajos captados
por la empresa conjunta entre l0s socios, para gue éstos procedan a su fabricacion.
El criterio méas adecuado para la supervivencia y crecimiento de la nueva empresa,
asi como para estimular la mejora de la competitividad de los socios, parecs ser la
competéncia irterna entre ellos, como corrobara el becho de que las empresas con-
juntas gue lo han aplicado estan obteniendo buenos resultados. Ello es debido a que
de esta manera, la nueva empresa conseguird un precio competitivo para los pro-
ductos, al ser fabricados por aquél o aquellos socios que posean las mejores condi-
ciones. Ademas, los socios intentaran mejarar la eficiencia de sus sistemas produc-
fivos para superar a los demés. Por otra parte, en el caso de existir un elevade na-
mero de socios, este sistema evita comportamientos oportunistas al controlar la
actuacion de cada uno.
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ABSTRACT

In this work we catry out a detailed study of cases of joint ventures esta-
blished in Asturias, with the aim of examining the management of this type
of cooperation. Specifically, organizational prablams which might arise have
been detected as well as some aspects which are essential to the corract
running of these antities. Somo of thern are generally applicable to any joint
venture whilst others are specific to the joint ventures oreated by PYME's
(Pequefas y Medianas Empresas - Small and Medium-gized Companies) or
to what are herein referred to as integrating companies.

Key words: joint veritures, Small and Medium-sized Companies, infegrating
company.
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